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RESUMEN
El nuevo gobierno y las priorizaciones de ciertas politicas de Estado orientan al Banco
de la Nacion a la necesidad de fortalecer el enfoque de inclusién social en el marco
estratégico a formular. Lo anterior cobra importancia en un escenario donde las
politicas y programas sociales poseen especial relevancia y generan una demanda de
servicios potenciales hacia la institucion. En ese sentido, la inclusién social se conforma
en uno de los objetivos pilares del Estado, en el cual participa directamente el Banco de
la Nacion, pues es una de las pocas entidades estatales que Ilega a lugares remotos del
pais. Con esto se encuentra que no solo tiene un potencial altisimo como instrumento de
inclusién social, cultural y politica, sino que también adscribe un paradigma importante
y completamente mandatorio: una politica transversal que apuesta por una poblacién
mas global, por todos y todas, sin mediar ningun tipo de filtro. Este enfoque de
inclusion social es un requerimiento de la poblacion, en un pais donde actualmente se
encuentra ausente el Estado en mas de un tercio del territorio y en una gran proporcién
de aquellos lugares en donde existe, es débil. Asi, el Banco de la Nacion cumple una
labor muy importante adoptando y promoviendo la inclusion social y la
descentralizacion; muestra de la labor del Banco de la Nacion es el resultado del indice
de Hirschman-Herfindahl, reflejadas en la gestion de la alta direccion de todos los afios
en la institucion el cual mide el nivel de concentracion en este caso de las oficinas

bancarias en el mercado

Palabra clave: Planeamiento estratégico, Alta direccion



ABSTRACT

The new government and the prioritization of certain State policies guide Banco de la
Nacién to the need to strengthen the social inclusion approach in the strategic
framework to be formulated. This is important in a scenario where social policies and
programs have special relevance and generate a demand for potential services to the
institution. In this sense, social inclusion is one of the pillars of the State, in which
Banco de la Nacion participates directly, since it is one of the few state entities that
reaches remote parts of the country. With this it is found that not only has a high
potential as an instrument of social, cultural and political inclusion, but also ascribes an
important paradigm and completely mandatory: a transversal policy that supports a
more global population, for all, without mediating no type of filter. This approach of
social inclusion is a requirement of the population, in a country where the State is
currently absent in more than a third of the territory and in a large proportion of those
places where it exists, it is weak. Thus, the Banco de la Nacién plays a very important
role in adopting and promoting social inclusion and decentralization; A sample of the
work of the Banco de la Nacion is the result of the Hirschman-Herfindahl index,
reflected in the management of the senior management of all the years in the institution
which measures the level of concentration in this case of the banking offices in the

market

Keyword: strategic planning, top management
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INTRODUCCION

Las instituciones financieras son empresas que se especializan en la venta, compra y
creacion de titulos de crédito, que son activos financieros para los inversionistas y
pasivos para las empresas que toman los recursos para financiarse (por ejemplo, los
bancos comerciales o de primer piso, las casas de bolsa, asociaciones de ahorro y
préstamo, compafias de seguros, arrendadoras financieras, sociedades financieras de
objeto limitado y uniones de crédito). Su labor es transformar activos financieros de una
forma a otra. Por ejemplo, un banco transforma un depdsito, en una cuenta de ahorros,
en capital mas intereses para el inversionista a través del proceso de conceder préstamos

a empresas o personas fisicas que requieren financiamiento

Los mercados financieros son los espacios en los que acttan las instituciones financieras
para comprar y vender titulos de crédito, como acciones, obligaciones o papel
comercial; este mercado se conoce como mercado de valores. En la division tradicional
de Finanzas, las instituciones y los mercados financieros se consideran conjuntamente,

ya que las instituciones son los participantes mas importantes en este mercado.

En tal sentido el Planeamiento Estratégico es el punto de partida del proceso de
planificacion de la organizacion. En el planeamiento estratégico se identifican las
orientaciones fundamentales que guiaran en el mediano y largo plazo el funcionamiento
de una institucion; en tal sentido, cobra importancia poder dar respuesta a las siguientes

preguntas: ;Quiénes somos?, ¢Por qué existimos? y ;Hacia donde vamos?

En tal sentido el trabajo de investigacion se desarrollado de la siguiente manera:

En el Capitulo I, se plantea el problema, sefialando las dificultades del Desarrollo
Institucional en sus diferentes etapas de la Administracion, asi mismo se esboza el
proceso metodoldgico utilizado en el desarrollo de la Investigacidn, y se obtiene
valiosos esfuerzos en el trabajo de campo y de cuyos resultados nos ha permitido
evidenciar los propdsitos de este estudio.

En el capitulo 11, se sustenta el marco historico, el marco teodrico de la Investigacion

dentro de un marco natural, legal, y conceptual lo cual nos ha permitido caracterizar el
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actual modelo de Planeamiento Estratégico, dandonos las pautas para definir su

caracteristica de funcionalidad perspectiva.

En el Capitulo 11, se presentan los resultados, se analizan y se interpretan de acuerdo a
las variables de estudio los alcances de las respuestas y se obtiene los datos para estos
fines, asimismo, en esta parte se sustenta la aplicacién de las fases del Proceso del
Planeamiento Estratégico, con sus caracteristicas y fases de implementacidén. También

se presenta la contrastacion de las hipdtesis.

En el Capitulo IV, se establecen conclusiones y recomendaciones valiosas a los que
arriba la Investigacion, y finalmente se acompafian la bibliografia y los diversos anexos
que complementan la informacion capitular y como ilustracion de todo el proceso del

trabajo.

En todo caso, los resultados que presento con mucha humildad me satisfacen en gran
medida, porque para arribar a ellos he realizado tareas con mucho esfuerzo, dedicacién
y responsabilidad, esperando que sean de la aprobacion de los evaluadores de este

trabajo.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

1.1 DESCRIPCION DE LA PROBLEMATICA

El Planeamiento Estratégico del Banco de la Nacion enfrenta el desafio de lograr un
eficiente aprovechamiento de sus recursos y capacidades a fin de mejorar la operacion en
sus actividades y volverse mas competitivos a través del adecuado disefio de estrategias

y tacticas.

Actualmente el Planeamiento Estratégico no es aplicado adecuadamente en la institucién
lo que no permite que se puedan cumplir con todos los objetivos planteados lo que le
resta competitividad en el medio donde se desenvuelve , a nuestro parecer falta mucha
concientizacion interna, sobre todo entre los profesionales y técnicos que soportan
diariamente la operatividad del BN, esto incide en su desarrollo ya que la actualidad las
circunstancias han cambiado, el usuario nacional es cada vez mas selectivo, se enfrenta a
la competencia del exterior, lo cual obliga a desarrollar instituciones mas competitivas
que puedan crear y capitalizar oportunidades de satisfacer exitosamente las necesidades

de la comunidad local, nacional e internacional.

La etapa moderna y estratégica, en la empresa enfrenta tres ambitos de integracion y

funcionamiento:

¢Donde competir? Estrategia Corporativa
¢Cémo competir? Estrategia de Negocios; y
¢Cdémo coordinarse? Estrategia funcional.

Es decir el Banco de la Nacion busca ubicarse en este contexto: su posicionamiento
estratégico, para lo cual debe contar con los medios y mecanismos materiales e
intelectuales para alcanzar los fines y objetivos de su creacion y de atencion de la

problematica de su localidad.



Es mas, el ambiente de la globalizacion econdémica, acentuando por la inclusion del Peru
en los diferentes bloques de la Economia y la integracion mundial, ha modificado
draméticamente la forma de operar de las Empresas, y por tanto requiere, respuestas
diferentes. Es urgente la tarea de repensar radicalmente que en las empresas del estado,
se hace necesaria la reorientacion de su rol como instituciones que tienen como
responsabilidad enfocar la regién, percibir su identidad, identificar sus problemas y

posibilidades e idear su porvenir.*

El desarrollo vertiginoso de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones,
asegura en el campo empresarial la progresiva desaparicion de las restricciones de
espacio y tiempo en las modernas estrategias y técnicas la adopcién de un modelo

efectivo méas centrado con miras al desarrollo del Banco y del pais.

La crisis de la estructura socio econdmico del Estado, se traduce en austeridad y
restriccion del gasto publico, que incide también sobre el presupuesto de las empresas

del estado.

El aumento de la informacion y de la base de conocimientos de la sociedad son

caracteristicas de un nuevo periodo denominado “era del conocimiento”.

En esta situacion las empresas deben ocupar una posicion central, dado su rol en la
oferta de productos y servicios, en su tarea de inclusion de la red a nivel nacional y al

desarrollo nacional.

En este siglo XXI, en el que nos esperan cambios cientificos, tecnoldgicos y sociales que
nos asombraran, las empresas deben adelantarse y liderarlos. El Plan Estratégico tiene
que conducirnos a ese liderazgo, pero no debemos olvidar que, aunque sea impulsado
por la alta direccion, éste solicita a cada miembro de la empresa que se identifique con él
y que sume su esfuerzo con el del resto de la comunidad y con su empresa. El éxito de
cualquier esfuerzo colectivo no es fruto del esfuerzo de unos pocos, de un Equipo de
Gobierno y de sus funcionarios; el éxito es fruto de la suma de los esfuerzos individuales

de todos y cada uno de los individuos de la comunidad empresarial. En un simil musical,

! Leiferman, Uriel, “Nociones organizacionales criticas para el proceso de planificacion”, Ficha
Técnica de Contenidos, INAP, 1996.



el Plan Estratégico puede ser una bonita partitura, el Representante maximo de la
empresa es el director de orquesta; pero el sonido melodioso se obtiene por la
interpretacion fiel de la partitura de cada miembro de la orquesta, bajo la tutela y
sincronia del director. Asi mismo, se requiere que para el éxito melodioso y satisfactorio
del plan, el Gerente General debe pedir el esfuerzo individual necesario en cada

momento y el esfuerzo colectivo de centros, departamentos y servicios.

En la actualidad el desafio del Banco de la nacion es brindar soluciones financieras con
calidad de atencién, agregando valor, contribuyendo con la descentralizacion, ampliando

nuestra cobertura de servicios y promoviendo la bancarizacién con inclusion social.

Esto constituye el propdsito de nuestra investigacion, al referirnos al impacto del

Planeamiento Estratégico en el Desarrollo del BN.

El objetivo el Banco debe contribuir a una gestion eficiente del Estado y participar en el
desarrollo de la Sociedad, brindando dos formas de valor: Valor Econémico 1 y Valor
Publico 2.

Uno de los grandes objetivos es brindar satisfaccion al cliente se lograra a través de
nuevos y mejores canales de atencion, asi como el ofrecimiento de productos y servicios

con oportunidad, calidad y calidez

También busca desarrollar una nueva cultura organizacional se logrard a través de la
mejora de las capacidades humanas, los procesos y las tecnologias de informacién y
comunicaciones, las que se orientaran al fortalecimiento organizacional y finalmente ser
reconocidos como un banco transparente se lograra mediante la creacién e

implementacién de procesos operativos y de gestion orientados a la transparencia.

ANALISIS FODA

AMENAZAS

AMBIENTE ECONOMICO

1. Flexibilidad de la banca privada para operar con amplia libertad y responder rapidamente

a las exigencias del mercado.



2. Creciente interés de la banca privada en la cartera de clientes del Banco.

3. Riesgo sistémico proveniente de crisis financieras internacionales.

AMBIENTE POLITICO

4. Carecer de un marco regulatorio que permita el desarrollo de productos y servicios.

5. Potenciales cambios en la politica y gestion del Presupuesto del Sector Publico.

6. Posibilidades recurrentes de reduccion del porcentaje de comisién cobrado por el Servicio

Bancario de Manejo de Tesoreria del Estado.

AMBIENTE SOCIOCULTURAL Y AMBIENTAL
Fendémenos naturales y ocurrencia de siniestros que pueden incrementar los costos

operativos.

DEBILIDADES
INFRAESTRUCTURA

1. Insuficientes canales de atencion para satisfacer la demanda de nuestros clientes.

GESTION

2. Carencia de infraestructura, procesos y sistemas de informacion adecuados, que se traduce
en: Tecnologia de informacion no dirigida hacia una banca de servicios, inexistencia de
aplicativos que exploten la Base de Datos Unica de Clientes, usuarios con alta dependencia
del Departamento de Informatica.

3. Carencia de una adecuada administracion de proyectos.

4. Limitada aplicacion de los principios de Buen Gobierno Corporativo.

5. No contar con indicadores de gestion.

6. Falta de autonomia y debilidades en el accionar logistico y de recursos humanos.

ORGANIZACION

7. Inadecuado disefio organizacional, orientado a la centralizacion, concentracion
administrativa en la Oficina Principal e insuficiente estructura comercial con superposicion
de funciones del Back y Front Office.

8. Recursos humanos con baja competencia para el logro de la Mision del Banco.



9. Alta rotacion de personal calificado en actividades criticas que genera retrasos en el

avance de los proyectos y en la planificacion estratégica.

FINANZAS

10. Alto costo de la planilla pasiva del Banco.

1.2 DELIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

La investigacion para fines metodoldgicos se ha delimitado de la siguiente manera:

a) Delimitacion Espacial
Para la presente investigacion el &mbito de accion sera la sede principal del Banco de la

Nacion, el cudl se ubica en la Ciudad de Lima.

b) Delimitacion Temporal

Considera el periodo de estudio afio 2017.

c) Delimitacién Social
Estima las acciones relacionadas a los lineamientos de politica, planes y programas,
normas, procedimientos y directivas vigentes establecidas de los cuales obtendremos

informacion para el trabajo de investigacion a través de entrevistas y encuestas.

1.3 PROBLEMAS DE LA INVESTIGACION

1.3.1. Problema Principal

¢En que medida la implementacién de un adecuado Planeamiento Estratégico, incide en

el desarrollo del Banco de la Nacién?

1.3.2 Problemas Secundarios

¢De qué manera los procesos participativos en la planificacion estratégica, inciden en el

cumplimiento de los objetivos y metas institucionales?



¢Como las acciones de coherencia e integracion en las unidades organicas, contribuyen

al cumplimiento de las normas y politicas del Banco de la Nacion?

¢De que manera la adecuada toma de decisiones, contribuyen a una eficiente gestion y

control en el Banco de la Nacién?

1.4 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.4.1. Objetivo General

» Analizar en que medida la adecuada implementacion del Planeamiento Estratégico,

incidira en el desarrollo del Banco de la Nacion.

1.4.2. Objetivos Especificos

= Determinar de qué manera los procesos participativos en la planificacion estratégica,

incidiran en el cumplimiento de los objetivos y metas institucionales.

= Explicar como las acciones de coherencia e integracion en las unidades organicas,

contribuyen al cumplimiento de la normas y politicas del Banco de la Nacion.

= Establecer de que manera la adecuada toma de decisiones contribuyen a una
eficiente gestion y control en el Banco de la Nacion.

1.5 HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

1.5.1. Hipétesis General

= La adecuada difusion, participacion y coherencia en la implementacién del

Planeamiento Estratégico, incidira en el desarrollo del Banco de la Nacion.



1.5.2. Hipotesis Especificas

= Los procesos participativos en la planificacion estratégica, incidiran en el
cumplimiento de los objetivos y metas institucionales.

= Las acciones de coherencia e integracion en las unidades orgénicas, contribuiran
al cumplimiento de las normas y politicas del Banco de la Nacién.
= La adecuada toma de decisiones contribuira a una eficiente gestion y control en

el Banco de la Nacioén.

1.6 VARIABLES E INDICADORES DE LA INVESTIGACION

1.6.1 Variable Independiente (V1)

X: Planeamiento Estratégico
Indicadores:
X1 Procesos participativos
X, Coherencia e integracion
X3 Decisiones

1.6.2. Variable Dependiente: (VD)
Y: Banco de la Nacion
Indicadores:
Y1 Objetivos y metas
Y, Normas y politicas

Y3 Gestion y control

1.7 TIPO Y NIVEL DE LA INVESTIGACION

1.7.1. Tipo
Por su finalidad en relacion a los problemas planteados en la presente investigacion,

en tanto aborda los conocimientos del Planeamiento Estratégico, como soporte de la
eficacia del Desarrollo Institucional del BN, que en un periodo de méas de 8 afios, aln

no alcanza la consolidacion de su Desarrollo de manera efectiva y en armonia con las



exigencias de su comunidad, se trato de una INVESTIGACION APLICADA, porque

tiene el propdsito de poder llegar a su control, reforma y transformacion.

1.7.2. Nivel
Esta investigacion por su nivel de estudio, fue considerado como:
= Explorativa — Descriptiva — Explicativa
Porque describimos la Problematica Institucional, enfocamos la participacion de los
tres estamentos universitarios (correlacion) y luego explicamos las caracteristicas de su

desarrollo y las posibilidades de su transformacion.

1.8 METODO Y DISENO DE LA INVESTIGACION

1.8.1. Método
En la presente investigacion se utilizard el método descriptivo estadistico y de analisis

— sintesis, entre otros.

1.8.2. Disefio
El disefio de la Investigacion se planted dentro de un tipo No experimental, disefio

seccional en la forma Descriptivo — Explicativo — Transversal.

El proceso de verificacion o comprobacion de la Hipdtesis se hara siguiendo un patron
referencial de una investigacion por objetivos. Es decir, que la posibilidad de lograr los
objetivos planteados, en la investigacion permitird controlar el proceso de

contrastacion de las hipdtesis.

1.9 POBLACION Y MUESTRA

1.9.1. Poblacién
El Universo o Poblacion de la Investigacion estuvo constituido por los Recursos
Humanos del Banco de la Nacion. Directivos, Funcionarios y Profesionales. De los
cuales 594 son Funcionarios; 142 Directivos y 6,185 son Profesionales, que conforman



una poblacion de 6,921 personas (se estd considerando Locadores de Servicios y

Servicios de Terceros).

1.9.2. Muestra
El Banco de la Nacidn tiene una poblacion de 6,921 personas y para determinar el
tamafio de la muestra se hizo uso de la formula del tamafio de muestra de Poblaciones
Finitas, con un nivel de confiabilidad del 95% (dos sigmas), con un margen de error de
5% y donde se desconocen los pardmetros poblacionales: Del autor Sierra Bravo,

Restituto. Obteniéndose como tamafio de la muestra 378 personas.”

La férmula utilizada es:

_ 4.N.p.g.
E*(N -1)+4.p.q

Donde:

n = Tamafio de la muestra de poblaciones finitas

N = Tamafio de la poblacion.

pyq= Valores estadisticos de la poblacion (varianza); cuando los parametros son
desconocidos (p =50y q = 50)

E = nivel o margen de error admitido (de cero a 5%)

El tamafio de la muestra que utilizamos, incide en la verosimilitud de los resultados y

se ha hecho en funcion de cuatro elementos.

a) La confianza que el investigador desea tener en la verosimilitud de los resultados
ofrecidos por la muestra

b) La precision que el investigador desea tener en la estimacion (no fallar en més del
5%, por ejemplo, un exceso o defecto).

c) La varianza de la poblacién, es decir, la variabilidad existente entre los elementos

de la poblacion. Esto generalmente esta al margen del investigador.

? Sierra Bravo, Restituto. Técnica de Investigacion Social, Teoria y Ejercicios. Editorial. ISBN, Madrid Espafia.
1994
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d) El tamafo, dependiendo su magnitud: grande o pequefia como factor de

importancia o desempefio.

El calculo de la muestra se ha realizado reemplazando valores en la formula de
SIERRA BRAVO, Restituto.

= 4.N.p.g.
E*(N -1)+4.p.q

(4)(6,921)(50)(50)
" 52(6.920) + 4(50)(50)

69,210,000 69,210,000
173,050 +10,000 183,050

n=2378

El tipo de muestra aplicado es el muestreo estratificado y proporcional. Para aplicar el
tamafio de cada estrato se aplicara la formula del reparto proporcional simple, del
autor SIERRA BRAVO, Restituto.

Cuadro N° 2
Cuadro Comparativo de % de Estratos y Amplitud en la Muestra
e) Su
b) C) Su )
a) sub. ) d) Estratos | amplitud en
Estamento .. | Estratos |[amplitud en
Poblacion % (Nuevo) |la muestra
% la muestra
(Nuevo)
1. Funcionarios 594 8.6% 20 21% 78
2. Directivos 142 2.0% 10 10% 38
3. Profesionales 6,185 89.4% 348 69% 261
TOTAL N =6,921 |100.% n=2378 100% n =378

Fuente: Departamento de Personal- Febrero 2017
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Es admisible que cuando un estrato no estd suficientemente representado en la
poblacion, forzar o aumentar la representacion de este estrato en la muestra,
disminuyendo en la misma proporcion la participacion en ella de otros estratos
suficientemente representados. En este caso es necesario que todos los estratos esten
representados suficientemente sin variar el tamafio de la muestra. Segun este criterio de
SIERRA BRAVO el nuevo estrato seria Funcionarios 21%. Directivos 10% vy
Profesionales 69%, obteniéndose su nueva amplitud en la muestra de Funcionarios
(78), Directivos (39) y Profesionales (261) personas. Datos con la cual trabajaremos en

la presente investigacion.

1.10 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

1.10.1. Tecnicas de organizacion y recoleccion de informacion.
Las principales técnicas (medios) que se utilizo para llevar a cabo la investigacion

fueron las siguientes:

a) Técnicas de Recoleccion de Informacion
- Encuesta. La observacion por encuesta se aplicara al personal del BN
seleccionado, segun la muestra por estratos.
- Entrevista. Se utilizard tomando como referencia, su aplicacién directa con
guia de preguntas abiertas a nivel de autoridades.
- Analisis. Se efectuara en base a la documentacion oficial existente en el BN y

de Instituciones a fines con el quehacer de la Entidad.

b) Técnicas de Registro y Organizacién
- Calificacién
- Ordenamiento

- Control

c) Técnicas de Procesamiento de Datos
- Tabulacion y Clasificacion

- Andlisis Estadistico
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- Representacion Grafica

d) Técnicas de Muestreo
- Muestreo aleatorio: Simple al azar y estratificado

- Determinacion del tamario de la muestra.

1.10.2. Instrumentos
Los instrumentos que se utilizaran en las técnicas indicadas en el numeral anterior y
cuya estructura tendran como base la hipotesis, variables e indicadores, seran:
= EI cuestionario.- Preguntas tipo escala y cerrada a fin de que los encuestados
marquen con un aspa (X) en la alternativa que consideran valedera.

= Guia de entrevista.- Preguntas abiertas sin clasificacion.

1.11. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DEL TRABAJO

e La importancia de este trabajo radica en que tendra una aplicacion préactica ya que
este instrumento de gestion tiene por finalidad producir cambios profundos en los

mercados de la organizacion y en al cultura interna.

La expresion Planificacion Estratégica es un Plan Estratégico Corporativo, el cual se
caracteriza fundamentalmente por coadyuvar a la racionalizacién de la toma de
decisiones, se basa en la eficiencia institucional e integra la vision de largo plazo
(filosofia de gestion), mediano plazo (planes estratégicos funcionales) y corto plazo

(planes operativos).

e El Plan Estratégico es importante porque ayudara a que los directivos y funcionarios
del Banco de la Nacion plasmen la direccion que le quieren dar a la empresa, y
cuando este plan es transmitido hacia toda la organizacion, ésta generara sinergias en
todo el personal para la obtencién de sus objetivos. Asimismo, este plan ayuda a que

cada trabajador sepa hacia a donde se quiere ir y se comprometa con ese destino.

Finalmente se considera que este estudio sera relevante como casuistica para ser

aplicado en otras investigaciones y como antecedentes a futuras investigaciones.


http://www.monografias.com/trabajos13/mercado/mercado.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/quentend/quentend.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml
http://www.monografias.com/trabajos910/en-torno-filosofia/en-torno-filosofia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
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CAPITULO II

ASPECTOS TEORICOS CONCEPTUALES DEL ESTUDIO

2.1 ANTECEDENTES
Las empresas publicas o privadas en su relacién compleja reflejan la sociedad en crisis 0
la sociedad en cambio. Actualmente las instituciones expresan un momento de transito
de la crisis de orden, politico, cultural y tecnolégico, hacia un profundo cambio, como

resultado del desarrollo de las nuevas fuerzas que tenga en los Gltimos veinte afios.

Al referirnos a la Administracién de las empresas y midiendo su calidad y los

resultados, decimos:

Falta una politica institucional méas agresiva y contundente que promueva y estimule la
capacitacion y perfeccionamiento del personal técnico y administrativo. Si mientras el
trabajador administrativo se aleja de prepararse, perfeccionarse o capacitarse, no habra
productividad administrativa, pues vivimos tiempos de modernizacion, tiempos de
revolucionarios métodos administrativos, entonces la empresa también tiene que

preparar, especializar y profesionalizar a los cuadros administrativos y técnicos.

En cuanto a las estrategias de Desarrollo Institucional Samuel Certo en su obra

Direccidn Estratégica al conceptualizar la estrategia expone:

Las estrategias pueden variar desde la ausencia de cambios o estabilidad hasta un
cambio rutinario uno limitado o uno radical de estrategia o hasta la redireccién
organizativa. Este ultimo paso consiste en transformaciones radicales que una compariia
emprende usualmente cuando entra en una nueva industria o toma parte en una fusion o
adquisicién. Son también objeto de consideracion las habilidades empresariales
necesarias para dirigir el cambio con eficacia. Es importante considerar como
antecedente, relacionado con nuestra investigacion, el Control Estratégico, como esencia
del Planeamiento Estratégico, a que nos referimos y que el proyecto lo enfoca en acierto,

al decir que:
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El control estratégico implica el seguimiento, evaluacion y mejoramiento de diversas
clases de actividades en una organizacién para que los acontecimientos se desarrollen de
acuerdo con lo planeado. El control estratégico, que es un tipo especial de control
organizativo, se centra en el seguimiento y evaluacion del proceso de administracion
estratégica para asegurar que suceda en la realidad lo que habla que suceder. Aunque el
control estratégico tiene finalidades muy diversas en una organizacion, la mas
fundamental es la de ayudar a los administradores a lograr los objetivos de la

organizacion mediante el control del Planeamiento estratégico.

El proceso de control estratégico incluye tres pasos basicos :

- El paso 01, mide el rendimiento de la organizacién. En este punto la direccion utiliza
por lo general, auditorias estratégicas para determinar lo que esta aconteciendo dentro de

la organizacion.

- El paso 02, compara el rendimiento de la organizacion con los objetivos y estandares.
En este punto la direccién trata de llegar a una conclusion sobre si lo que ha sucedido
como consecuencia del proceso de administracion estratégica es aceptable o no.

- El paso 03 del proceso de control estratégico, se emprenden las acciones correctivas
que se estiman necesarias. Si los acontecimientos promueven los objetivos organizativos
que se establecen en el marco del proceso de administracidn estratégica, no es necesario
emprender acciones correctivas. Sin embargo si los acontecimientos no concuerdan con
los planes, lo més apropiado suele ser emprender alguna accion correctiva.

En lo referente a la Planificacion Estratégica y los Sistemas de Direccion Institucional,
existen especialistas que nos dan las pautas para que sus enfoques se orienten a lograr
los cometidos de cada trabajo, como es el caso al referirse que el Pensamiento
Estratégico explica que:

El “Pensamiento Estratégico” no es precisamente un conjunto de teorias, sino que es el
punto de vista del estratega. El estratega ve las actividades de los negocios tal como se
desarrollan en el mercado competitivo, no como las entiende la gerencia. El estratega ve
la empresa desde el exterior, cual si sus actividades internas se proyectaran en una gran
pantalla por medio de una linterna méagica situada en su centro. Ello, en contraste con el
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gerente operativo, quién tiende a ver la empresa de adentro hacia fuera. Podemos
entonces afirmar que en una empresa hay dos formas de ver las cosas: La vision
estratégica y la vision operativa.

Si hacemos el intento por aplicar estos conceptos a nuestras empresas, estatales o
privados; podemos concluir que al interior de las mismas también se da, o deberia darse,
este binomio de vision tan importante para el desarrollo de nuestras instituciones.

Un estratega es aquel que busca informacion que le permita descubrir causes a seguir. Si
aplicamos estos principios, estoy seguro que podriamos descubrir muchas oportunidades
de servicio a la poblacién.

El pensamiento estratégico, se traduce en una "Planeacion Estratégica” que se ejecutara
en el tiempo a través de una "Planeacion Operativa”. y en lo relacionado al
Planeamiento Estratégico, explica los métodos para su aplicacion:

Hay diferentes metodos para realizar un proceso de planeacion Estratégica; sin embargo,
todos ellos buscan un mismo fin: Como el tema que nos ocupa es la "Planeacion
Estratégica para el Desarrollo de las Empresas”, vamos a orientar los conceptos hacia
ello.

Un Plan Estratégico para el desarrollo empresarial debe sustentarse en el conocimiento
de las oportunidades y amenazas del entorno externo, asi como también en un
diagnostico de las fortalezas y debilidades del entorno interno.

Por ello uno de los primeros pasos del proceso de Planeacion Estratégica, es la
realizacién de un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

El analisis del entorno nos da la pauta para la planeacion operativa.

Paralelamente a la Visidn, se debe definir la Mision de la institucidn, es decir la razén de
ser de la empresa, o en otras palabras, el giro del negocio. La Misién de una
organizacion educativa que no ponga el énfasis en los estudiantes, no es correcta. Toda
organizacion publica o privada, con o sin fines de lucro, que no posea una Mision, es
como un barco a la deriva.

De la Vision, Mision y debilidades del entorno se derivan los “Valores Institucionales”
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es decir, el conjunto de principios que guiaran la gestion Institucional. Por Gltimo, del

analisis de las amenazas del entorno podemos identificar los “Objetivos Institucionales”,

es decir, el conjunto de principios que guiaran gran parte de las actividades operativas.

En lo que se refiere a Tesis se han encontrados los siguientes antecedentes:

- MARIA FELICITA WONG PENA, en su Tesis para obtener el Grado de
Doctor en Administracion: “Gestion Corporativa con Benchmarking, para la
competitividad de la Banca Estatal”: en el Punto 4.2 Planteamiento del Problema
menciona lo siguiente:

“Se ha determinado que cierto nimero de sucursales y agencias del Banco de la
Nacidn que prestaban servicios que competian directamente con la banca privada, se
han visto obligadas a cerrar por que los usuarios del sistema han preferido a la
banca privada; lo cual ha traido como consecuencia movimientos de personal de un
lugar a otro y hasta despidos de los mismos, creando mayores conflictos entre
directivos y trabajadores.

Otra situacion probleméatica es la falta de una organizacion de la banca estatal que
se comprometa a desarrollar un proceso de mejoramiento continuo, teniendo en
cuenta la competitividad que representa la banca privada. Hoy por hoy, las tacticas
y estrategias que se disefien y apliquen no son para un dia, ni para un mes, deben ser
para aplicarlo continuamente, mediante permanentes evaluaciones vy
retroalimentaciones y esto es lo que deberia hacerse en la banca estatal.

Otra situacion es la falta de decisiéon para optimizar el aprovechamiento del know
how que dispone la banca estatal, producto de sus afios de permanencia en el
mercado financiero.

Todos estos elementos configuran una deficiente planeacién, organizacién, direccion
y control de la institucion bancaria del Estado; lo que origina deficiencias e
ineficacia en los servicios que presta para sus diferentes usuarios; complicandose
esta situacion con la fuerte competencia que debe enfrentar la entidad con la banca

internacional y nacional privada”.

- JOSE ANTONIO CARDENAS GONZALES, en su Tesis para obtener el
Grado de Doctor en Administracion: “Bancos por Internet, alternativa para
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ofrecer mejores productos, reducir costos y asegurar la preferencia de la
poblacion”: en el Punto 1.2 Planteamiento del Problema menciona lo siguiente :

“La problemdtica se ha identificado en la falta de competitividad de las
entidades del sistema financiero. Dicha falta de competitividad se manifiesta en
que las entidades del sistema financiero pese a los grandes capitales que
disponen, las facilidades legales y tributarias y otros elementos, las entidades del
sistema financiero no vienen ofreciendo mejores productos a sus clientes, porque
siempre estan presentes los reclamos, las quejas y denuncias; tampoco han
llegado a reducir sus costos operativos y mucho menos han asegurado la
preferencia de la poblacion. Se aprecia que entidades que no forman parte del
sistema como cooperativas (de servicios multiples, servicios especiales, vivienda,
etc.), Organizaciones No gubernamentales y otras entidades vienen superando en

preferencias a los bancos, especialmente en el rubro microfinanzas”.

CESAR PARIONA COLONIO, en su tesis para obtener el Grado de Doctor en
Contabilidad : “ La Administracion Estratégica en la efectividad de las empresas
asociativas agropecuarias”, en el Punto 1.5.1 Justificacion Tedrica menciona lo

siguiente :

“La administracion estratégica es el proceso de administracion que entrafia que
las empresas asociativas agropecuarias preparen planes estratégicos y, después,
actuen conforme a ellos. En dichos planes se considera la realizacion de un
diagnostico mediante el analisis FODA, para luego definir las metas, objetivos,
mision, vision e indicadores para medir todas estas variables. Actualmente si las
empresas no aplican la administracion estratégica no tienen sentido, porque no
saben lo que hacen ni a donde van. La administracion estratégica es la
herramienta conductora de los logros empresariales. Asimismo; se considera que
la administracidn estratégica es el proceso que se sigue para asegurar de que las
empresas asociativas agropecuarias posean una estrategia organizacional
apropiada y se beneficien de su uso. Que tengan comunicacion integral, ética y

responsabilidad social”.
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- MAX EDINSON ROJAS OBLITAS, en su tesis para obtener el Grado de

Magister en Contabilidad : “Diversificacion de la Administracion Financiera para
la Gestion Optima de la Policia Nacional del Peru”, en el Punto 1.3 Justificacion
e Importancia de la Investigacion indica lo siguiente :
“El problema organizacional de la PNP, se podria solucionar mediante la
adopcién de una nueva estructura organica para la PNP que responda a los
siguientes criterios: acortar los tiempos para la toma de decisiones, flexibilizar y
desburocratizar la estructura, reducir el nimero de efectivos destinados a tareas
administrativas, brindar un mejor servicio a los usuarios, evitar duplicidad de
funciones, administrar mejor los recursos; reconocer a las comisarias policiales,
como los 6rganos mas importantes de relacion y atencién a la comunidad,
repotenciar las comisarias con recursos especialmente obtenidos para este fin
en: comunicaciones, informatica e infraestructura, establecer una estructura
flexible en las comisarias, de acuerdo a las realidades locales, dandole mayor
autonomia al Comisario para su organizacion, establecer incentivos
profesionales y econdmicos para el personal que presta servicios en las
comisarias, fomentando la competitividad y productividad. Gran parte de la
solucién de la problemética policial es toma de decisiones; pero a su vez éstas
decisiones tienen componente financiero. En tanto la solucién no estd en los
escasos recursos asignados, si no en la diversificacion de la administracion
financiera de la PNP”.

2.2. MARCO HISTORICO

El 27 de enero de 1966, el Congreso de la Republica aprobé la Ley 16000 por la cual
creaba el Banco de la Nacién. Dias después el Poder Ejecutivo, bajo la firma del
Presidente de la Republica, Fernando Belatunde Terry la pone en vigencia, culminando
asi un largo proceso cuyos antecedentes histdricos datan del siglo XIX, pero que recién
a partir de 1914, surge verdaderamente la preocupacién de crear un Banco que

centralice las actividades operativas, econémicas y financieras.®

i =To] Departamento de Planeamiento y Desarrollo Banco de la Nacion 2006.
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El Banco de la Nacion encuentra sus antecedentes inmediatos en el afio 1905, durante
el gobierno de don José Pardo, en el que se crea la Caja de Depdsitos y
Consignaciones, mediante la Ley N° 53 del 11.02.1905. Esta Institucion amplio sus
actividades en 1927 cuando se le encarg6 a través de la Ley 5746 la administracion del
Estanco del Tabaco y Opio, asi como la recaudacion de las rentas del pais, derechos e
impuestos del alcohol, defensa nacional y otros. Finalmente, en diciembre del mismo

afio se le encarga la recaudacion de la totalidad de las rentas de toda la Republica.

El Decreto Supremo N° 47, del 9 de agosto de 1963, estatiza la Caja de Depositos y
Consignaciones, declarandola de necesidad y utilidad puablica. Mediante este
dispositivo se recupera para el Estado las funciones de recaudacion de las rentas
fiscales y la custodia de los depositos administrativos y judiciales. Tal estatizacién se
realizd cuando la Caja contaba entre sus accionistas con diez Bancos: Crédito, Popular,

Internacional, Wiese, Comercial, Continental, Gibson, de Lima, Unién y Progreso.

Las funciones que inicialmente se le asignaron al Banco de la Nacién fueron las

siguientes:

1. Recaudar las rentas del Gobierno Central y de las entidades del sub.-Sector Publico
independiente y de los Gobiernos Locales cuando asi se conviniera con éstos.

2. Recibir en forma exclusiva y excluyente depositos de fondos del Gobierno Central
y del sub.-Sector Publico, con excepcion de los Bancos Estatales y del Banco
Central Hipotecario.

3. Hacer efectivas las 6rdenes de pago contra sus propios fondos que expidan las
entidades del Sector Publico Nacional.

4. Recibir en consignacion y custodia todos los depdsitos administrativos y judiciales.

5. Efectuar el servicio de la deuda publica.
El 12 de junio de 1981, en el segundo gobierno de Fernando Belainde Terry, se
promulgo la Ley Orgéanica Decreto Legislativo N° 199 y se ampliaron las funciones del

Banco:

1. Recaudar los tributos del Sector Publico Nacional.
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2. Efectuar en forma exclusiva por cuenta y en representacion del estado, operaciones

de crédito activas y pasivas con Instituciones Financieras del pais y del exterior.

3. Recibir en forma exclusiva los depositos de los fondos de todo el Sector Publico

Nacional y Empresas del Estado, con excepcion de las Empresas Bancarias y

Financieras Estatales.

En el afio de 1994, durante el gobierno de Alberto Fujimori Fujimori, con Decreto

Supremo N° 07— 94-EF segun Estatuto del Banco, se modificaron las funciones, las

mismas que seran ejercidas sin exclusividad respecto de las Empresas y Entidades del

Sistema Financiero.

1. Brindar servicios de pagaduria de acuerdo a las instrucciones que dicte la
Direccion General del Tesoro Publico.

2. Brindar servicios de recaudacion por encargo de los acreedores tributarios.

3. Efectuar por delegacion, operaciones propias de las subcuentas bancarias del
Tesoro Publico.

4. Actuar como Agente Financiero del Estado.

5. Actuar por cuenta de otros Bancos o Financieras, en la canalizacion de recursos.

6. Participar en las operaciones de comercio exterior del Estado.

7. Otorgar facilidades financieras al Gobierno Central, y a los Gobiernos Regionales
y Locales, en los casos en que éstos no sean atendidos por el Sistema Financiero
Nacional.

8. Las facilidades financieras que otorga el Banco no estan sujetas a los limites que
establece la Ley General de Instituciones Bancarias, Financieras y de Seguros.

9. Brindar Servicios de Corresponsalia.

10. Brindar Servicios de Cuentas Corrientes a las Entidades del Sector Publico
Nacional y a Proveedores del Estado.

11. Recibir depdsitos de ahorros en lugares donde la banca privada no tiene oficinas.

MISION

“Brindar servicios financieros de calidad a las entidades del sector publico, sus

proveedores, trabajadores y publico en general. Contribuir con la descentralizacion

econdmica y financiera del pais, a través de la extension de sus servicios en zonas en
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donde no exista oferta bancaria, en un marco institucional que garantice su auto

sostenibilidad financiera.”

VISION

“Ser el Banco del Estado reconocido por la excelencia en la calidad de sus servicios, la

integridad de su gente y por su contribucion al desarrollo nacional.”

La Visidn propuesta se sustenta en:

Fortalecer el rol social como Banco del estado, manteniendo la excelencia en el
servicio, su competitividad, eficiencia y rentabilidad.

Mejorar la calidad de vida de las personas, acercando el banco a la gente, con una
oferta de productos que solucionen sus necesidades de caracter financiero y no
financiero.

Un Banco Humano, ElI Banco de la Nacion, debe tener una imagen y
comportamiento cordial, ético y honesto, atendiendo a todas las personas sin
discriminacion alguna, en el marco de la normatividad vigente.

Apoyar la gestion del Estado en el proceso de descentralizacion y modernizacion,
Prestar servicios bancarios y financieros a las Empresas e Instituciones publicas y
constituir alianzas, con el fin de optimizar los servicios de aquellas.

Aportar al desarrollo del Pais, EI Banco de la Nacion, debe prestar servicios a lo
largo de todo el territorio nacional, integrandolo a través de la bancarizacion,
potenciando el uso de la red de Agencias, desarrollando nuevos canales de
atencion.

Sustentabilidad, el Banco de la Nacion tiene la obligacion de ser rentable, solido y
consistente econémicamente, para contribuir decididamente en el desarrollo del

Pais y el bienestar de la mayoria de peruanos.
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2.3.1. Planeamiento Estratégico
Podriamos decir que el planeamiento es uno de los instrumentos de gestion mas
importantes que permite, a una organizacion, alcanzar sus objetivos y/o metas
organizacionales. En un mundo turbulento, donde no es suficiente disponer de
tecnologias modernas para ser competitivas, es que se genera todo un repensamiento
en relacion a la forma de planear; porque planear implica necesariamente "pensar" en
el futuro, es decir, comprender el ambiente externo y como tal ambiente

evolucionara.

Muchas personas consideran ain que planeamiento estratégico es una secuencia
ordenada de actividades para alcanzar un objetivo especifico, y que debe ser
realizado por una persona o por un grupo reducido de personas, obteniendo, de la
forma de planear, asi, escasos resultados debido a que se opera en ambientes con
crecientes tasas de cambio. Frente a tal panorama, se perciben dos aspectos
importantes: 1) el hecho de considerar a la organizacion como sistema cerrado o
abierto; (2) el nivel de planeamiento que se desarrolla dentro de la empresa:

operativo/tactico, estratégico y/o normativo.

Actualmente, todos reconocen el hecho de que las organizaciones estan sometidas a
un conjunto de presiones, principalmente, tecnoldgicos y sociales; pero son pocos los
que tienen identificado el nivel de planeamiento que deben introducir en las
organizaciones. Todas las empresas de éxito de hoy en dia, desarrollan un
planeamiento estratégico, pero solo algunas de ellas consideran el planeamiento
normativo, aunque la tendencia es creciente, debido a la imperiosa necesidad de

preservar el equilibrio ecolégico.”

VISION, MISION, VALORES, OBJETIVOS Y METAS DE UNA
ORGANIZACION

Una vez que ha estudiado el entorno externo y el interno, la empresa contara con la
informacion que necesita para dar forma a una Vision y una Mision. Los grupos de
interés (aquellos que afectan el desempefio de la empresa o se ven afectados por él)

obtienen abundante informacion acerca de una empresa con solo estudiar su vision y

* LLANCCE, M.L., Planeamiento Estratégico: una necesidad para el desarrollo actual. Lima, Conferencia
1/F11S-UNI, 1993.
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mision. De hecho, uno de los propdsitos principales de los enunciados de la vision y
mision de la empresa es proporcionar informacion a los grupos de interés acerca de

que hace, que pretende lograr y a quienes pretender servir.

VISION

La vision es una panoramica de lo que, en un sentido amplio, quiere una empresa y
de aquello que quiere lograr en Gltima instancia. Por consiguiente el enunciado de la
vision significa pensar en la “imagen general” con una pasion que ayudara a las
personas a sentir eso que presuntamente deben hacer. Las personas sienten lo que
deben hacer cuando la vision de su empresa es simple, positiva y despierta sus

emociones.

MISION

Una mision especifica la o las lineas de negocio en las cuales pretende competir la
empresa, asi mismo cuales son los clientes a los que quiere atender.

La mision de una empresa es mas concreta que su vision, no obstante, debe establecer
la individualidad de la organizacion, entusiasmar a todos los grupos de interés y ser
relevante para ellos. La vision y la mision juntas sientan las bases que la empresa

necesita para elegir e implementar una o varias estrategias.

VALORES

Reflejan lo que la organizacidn representa y las creencias de la misma. Los valores
organizacionales compartidos constituyen la cultura de la organizacién e influyen
tanto en la forma en que esta funciona como en el comportamiento de sus empleados.
Los valores organizacionales compartidos constituyen la cultura de la organizacion e
influyen tanto en la forma en que esta funciona como en el comportamiento de sus
empleados. La manera de cumplir la Mision es tan importante como la Vision en si.

Los siguientes valores basicos son fundamentales para el éxito de la compafiia.

e Personas: las personas proporcionan la inteligencia corporativa y determinan

la reputacion y vitalidad de la organizacion.
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e Productos: los productos son el resultado final de los esfuerzos de la
organizacion y deben ser lo mejor para servir a los consumidores en todo el

mundo.

e Utilidad: Las utilidades son la ultima medida de como la organizacién
proporciona con eficiencia los mejores productos a los consumidores para

satisfacer sus necesidades.

METAS

Es el resultado que se pretende alcanzar en un plan determinado para avanzar hacia el
cumplimiento de un objetivo. Su medicion debe hacerse en términos de tiempo, cantidad vy,
si es posible, calidad. Por otro lado, la importancia de las metas en la planificacion radica en
que ellas proporcionan un sentido de direccion, enfocan los esfuerzos, guian los planes y

decisiones y ayudad a evaluar el progreso.

OBJETIVOS

Son los fines importantes y especificos a los que se dirigen las actividades organizacionales
y es verificable cuando al final del periodo se determina si se cumpli6 o no.

El rol tradicional de los objetivos es servir de guia para poner en practica el control y la
direccion impuestos por la Alta Gerencia de la organizacion.

En resumen; un objetivo es un estado esperado que se intenta hacer realidad. Los objetivos
son resultados especificos que se pretende alcanzar en determinado periodo. La Mision
define cual es el negocio de la organizacion, la Visién proporciona la imagen de lo que se
quiere ser la organizacion y los objetivos establecen los resultados concretos que se quieren

alcanzar en un plazo especifico.

2.3.2 GRUPOS DE INTERES

Toda organizacion incluye un sistema de grupos de interés principales con los cuales
establece y administra relaciones. Los grupos de interés lo constituyen las partes o las
personas que influyen en los resultados estratégicos que se obtienen, que son afectados por
esos resultados y que tienen derechos aplicables sobre el desempefio de una organizacion.
Los grupos de interés aplican sus derechos en el desempefio de la empresa porque tienen la

capacidad de reservarse su participacion, la cual es esencial para su supervivencia, la
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competitividad y la rentabilidad de la organizacion. Estos grupos siguen apoyando a la
organizacion cuando el desempefio de este cumple o supera sus expectativas. Ademas,
investigaciones recientes sugieren que las empresas que administran todas sus relaciones con
los grupos de interés registran un mejor desempefio que las que no lo hacen. Por
consiguiente, las relaciones con los grupos de interés se pueden administrar de modo que

sean fuente de una ventaja competitiva.

Clasificacion de los grupos de intereés
Las partes implicadas en las operaciones de una empresa se pueden clasificar en tres
grupos:
- Grupo de mercado de capitales

e Accionistas

e Principales proveedores de capital
- Grupo de mercado de productos

e Principales clientes

e Proveedores

e Comunidades

e Sindicatos
- Grupo de la organizacion

e Empleados

e (Gerentes

LIDERES ESTRATEGICOS

Los lideres estratégicos son personas que ocupan dispuestos en la empresa y utilizan el
proceso de administracién estratégica para que la organizacion pueda realizar su vision y
mision. Sea cual fuere su puesto dentro de la empresa los lideres estratégicos exitosos son
decisivos, por que se ocupan de nutrir a todos los que lo rodean y estan comprometidos a
ayudar a la organizacion a crear valor para sus clientes, y rendimientos para sus accionistas y

otros grupos de interés.

El Liderazgo Estratégico se refiere a la capacidad de articular una visién estratégica de la
empresa y la habilidad de motivar a los demdas a participar de esa vision, un Lider

Estratégico debe tener las siguientes caracteristicas:
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Vision, elocuencia y consistencias, una de las tareas claves del liderazgo consiste
en dar a la organizacion sentido de direccion. Los lideres fuertes parecen tener
una vision hacia donde debe ir la empresa, ademéas son lo suficientemente
elocuentes para poder comunicar su vision a los demas en términos que puedan
influenciar a las personas y articulen en forma consistente su vision hasta que
haga parte de la cultura de la organizacion.
Compromiso; un fuerte lider es alguien que demuestra compromiso con su Vvision
particular, con frecuencia esta condicion involucra liderazgo mediante los
ejemplos
Mantenerse bien informado; los buenos lideres no operan en el vacio, por el
contrario, desarrollan una red de fuentes formales o informales que los mantienen
bien informados de lo que esta sucediendo dentro de la empresa. Ellos desarrollan
formas de canales alternos para investigar lo que ocurre dentro de la
organizacion, de tal manera que no tienen que depender de los canales formales
de informacién. Esto es prudente debido a que los canales formales pueden ser
distorsionados por intereses especiales dentro de la organizacién o por otras
personas, quienes pueden presentar al lider en forma errénea la verdadera
condicion de los asuntos dentro de la empresa.
Disponibilidad para delegar y dar poder; los buenos lideres son delegadores
habilidosos, ellos saben que si no delegan rédpidamente se pueden ver
sobrecargados de responsabilidades. También reconocen que dar poder a los
subordinados para que tomen decisiones es una buena herramienta de motivacion,
delegar también tiene sentido cuando esta tarea genera decisiones tomadas por
quienes deben implementarlas. Al mismo tiempo, los buenos lideres aceptan que
necesitan mantener control sobre ciertas decisiones claves. Por tanto, aunque
delegaran muchas decisiones a empleados de niveles inferiores, no lo haran con
aquellos que juzguen de vital importancia para el futuro éxito de la organizacion.
Astucia politica, esta condicion implica dos aspectos en los lideres estratégicos:
a) Se debe preferir a lograr el consenso para sus ideas en vez de utilizar la
autoridad para forzar las ideas
b) Se debe tener la habilidad de impulsar programas en forma gradual, ya que es
complicado aplicar programas de una forma subita sin que se vaya tomando

conciencia de los cambios
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2.3.3 EL PLANEAMIENTO COMO PROCESO

La direccion de toda organizacion requiere tomar decisiones estratégicas, y para realizarlo,
primero, debe conocer el ambiente en que opera la organizacion, esto quiere decir, la
dinamica de las fuerzas que la afectan para asi disefiar procesos de monitoracion que
contribuyan a la identificacion de cambios, tan pronto ocurran; en segundo lugar, entender y
conocer en profundidad a los clientes; en tercer lugar, es necesario entender la dindmica del
area de competencia; en cuarto lugar, conocer en profundidad a los competidores asi como a
los proveedores de materias primas e insumos, a los funcionarios, sus deseos, relaciones y
sindicatos, en nueva sociedad que nos rodea, la ecologia etc., es decir todo lo que pueda

afectar al negocio.

Finalmente, es necesario conocer en profundidad la organizacion: esto significa hacer un
profundo analisis de sus valores, fuerzas y debilidades; vulnerabilidades, recursos y
habilidades; de su adecuacion a las caracteristicas de su estructura, sistemas, recursos

humanos y su adecuacién a los objetivos, y de sus oportunidades y deseos.

En este proceso de autoevaluaciéon es fundamental preservar la objetividad y el realismo.
Obijetividad para identificar nuevas oportunidades a ser exploradas a partir de las fuerzas de
la empresa; realismo, para identificar los riesgos y tomar decisiones duras resultantes de las
debilidades de la empresa. Conocidos los factores internos y externos que afectan el negocio
y su interrelacion, es mas facil definir una direccion y las estrategias basicas de productos,
mercados, tecnologia, operaciones y produccion, asi como, los sistemas gerenciales mas

adecuados.

Con esta forma de planear se evita la duplicidad de esfuerzos, la realizacion de actividades
desconexas, pérdida de valores institucionales, y, se logra, un mejor desempefio a través de
una mayor motivacion, actuacion sistematica, mayor flexibilidad, mejor interrelacion con el
ambiente, fundamentacion y agilizacion de las decisiones, asi como fundamentacion del

presupuesto.

2.3.4 IMPORTANCIA DEL PLANEAMIENTO
El planeamiento estratégico permite evaluar las perspectivas o tendencias organizacionales a

partir de una continua autoevaluacién, identificando claramente hacia donde se quiere llegar,
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cémo y cuando y en base a ello seleccionar los programas o proyectos a implementar en la

organizacion.

Por lo cual, no es posible asegurar el éxito de una organizacion en cualquier proyecto o
programa que implemente si es que primero no se conoce a si misma y conoce el ambiente
en la cual va actuar. También el planeamiento es importante, porque permite desarrollar
diferenciales competitivos, anticipar situaciones desfavorables, desarrollar servicios y

productos adecuados al mercado.
Resumiendo: quién no planea estratégicamente termina siendo sorprendido por las
alteraciones del mercado, esta desinformado sobre su sector y sobre todo esta a merced de la

coyuntura, por lo que requiere siempre reprogramarse, dependiendo del dia a dia.

2.35 CARACTERISTICAS DEL PLANY LA ESTRATEGIA

s =
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Origen y significado actual de los conceptos
El término “plan” proviene del latin y significa “espacio que ocupa la base de un

edificio”, y mas tarde se entendié como “disefio de un edificio”, o, m&s precisamente,
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“distribucion del espacio que ocupa la base de un edificio. Siglos después, su sentido

se ampli6 hasta significar la “representacion grafica de cualquier lugar” (1600)°

El plan significaba entonces la prefiguracion y el disefio de una planta edilicia, lo
que hoy conocemos por “plano”. Era el resultado esperado y deseado de una obra por
construirse. Mas tarde (1737) el plan es definido como “escrito en que se apuntan las

grandes lineas de una cosa”

El término “estrategia” en su raiz etimologica, designa originalmente el nombre del
“puesto” del titular del ejército, el lugar de mayor jerarquia. Con el correr del tiempo,
el alcance del concepto se extendid hasta incorporar a su significado atributos de tipo
psicoldgico y conocimientos y habilidades que se supone deben formar parte de la
personalidad del jefe de un ejército: vision general, caracter, temple, destreza y
pericia en el manejo o conduccion de los hombres. En tiempos de Pericles (450 a.C.),
el término pas6 a denotar las habilidades de conduccion (liderazgo, gestion,
capacidad o poder) y, en la época de Alejandro Magno (330 a.C.), connot6 también la
ingeniosidad, habilidad y destreza para el mando y pericia en la aplicacion de la
fuerza, la capacidad perceptual para anticiparse a los movimientos del enemigo vy el

manejo del gobierno de la administracion y de la guerra en su conjunto®.

Plan yv Estrategia

e

Hoy los conceptos de plan y de estrategia han sido incorporados al lenguaje habitual
de las administraciones publica y privada, de la investigacion y de la docencia, de la
gerencia empresaria, de la politica y, en general, de aquellas actividades humanas que

> Breve Diccionario Etimoldgico de la Lengua Castellana, 5° Edicién, Joan Corominas, Ed. Gredos,
Madrid, 1976.
® Mintzberg Henry / Bryan King James — Prentice Hall Hipanoamericana S.A., México, 1993
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requieran de una especial precision y balanceo de factores a la hora de determinar

fines y de organizar medios para alcanzarlos.

El Plan
Diversos autores coinciden en definir al plan como una toma anticipada de
decisiones destinada a reducir la incertidumbre y las sorpresas, y a guiar a la accion

hacia una situacion deseada, mediante una instrumentacion reflexiva de medios.

El acto anticipatorio adelanta en el tiempo la imagen de los futuros y las respuestas
posibles, lo compara con el porvenir deseado y encara la elaboracion de previsién de
situaciones y de acciones con vistas a satisfacer una intencionalidad, una vocacion de

alcanzar determinadas situaciones que forman parte del deseo.

En el plan estd presente siempre la idea de futuro y de construccion del porvenir
mediante la accidn, y se presenta a la reflexién como un conjunto de interrogantes y
de conjeturas sobre el devenir posible, como incdgnitas a develar sobre sucesos que

pueden acontecer o como situaciones deseadas a mantener o alcanzar.

La nocion de plan presupone un conjunto de connotaciones, tales como las de
prevision, organizacion, coordinacion de esfuerzos y control de acciones y de
resultados. La prevision como una visidon anticipatoria de lo que “vendra”; la
organizacion como una diferenciacion y armonizacion de los diferentes roles a
cumplir y recursos 0 medios a instrumentar en la accion; la coordinacion de esfuerzos
como una induccion de sinergia que unifique la diversidad de componentes hacia el
cumplimiento de aspectos complementarios de la accion y el control de procesos y
resultados como una revision constante de la trayectoria de la accion hacia la

situacion deseada, con vistas a corregir los desvios que se pudieran presentar.

El concepto de plan, entonces, evoca a una accion reflexiva e intencional de
ordenamiento y encuadre de acciones y de preparacion de instrumentos conceptuales

y materiales para alcanzar o producir un resultado deseado.
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Las definiciones que se presentan a continuacion muestran desde diferentes
perspectivas del significado de plan:

“La planeacion implica actividades futuras y concierne a las decisiones que se
proponen y el futuro resultado de las decisiones del presente (...)” Guillermo Gémez
Ceja (1976)’

“Planear significa elegir, definir opciones frente al futuro, pero también significa
proveer los medios para alcanzarlo (...)” Charles Hummel.

(1993)®

“Planear no es eliminar la intuicion. Es eliminar la improvisacion (...). El
planeamiento es un método de trabajo por medio del cual las cosas se “preparan”,
concomitantemente se acompafia la accion y se aprende de lo que en realidad
sucede”. Alberto Levy (1981)°.

“La planeacion provee un enfoque racional para lograr objetivos preseleccionados
(...), permite salvar la brecha que nos separa del sitio al que queremos ir. La
planeacion es un proceso que requiere un esfuerzo intelectual, requiere determinar
conscientemente los cursos de accion a seguir y basar las decisiones en propdsitos,
conocimientos y estimaciones bien definidos”. Harold Koontz y Heinz

Weihrich.(1995)™.

“Planificar es intentar modificar a partir de la voluntad humana el curso de los
acontecimientos” Uriel Leiferman (1996)™. “Sus instrumentos (de la libertad y
voluntad del hombre) (...) son los planes (...) que bajo las formas mas diversas tienen
como contenido comun la conciencia y la intencionalidad, opuestos a la fatalidad y al
azar”. Pierre Massé (1966)™.

“Planificar significa prefijar la sucesion temporal de los objetivos y de las medidas
aptas para su consecucion o sea, determinar prioridades, es tarea de estructuracion de

la accion, y como tal, a cargo de expertos llamados planificadores”. Agustin Morillo

" Gémez Ceja, Guillermo: “Planeacién y Organizacion de Empresas”. Editorial Edicol, México,
1976.

8 Ackoff, Russell, “Redisefiando la empresa del futuro”,. Editorial Limusa, México, 1993.

° Levy, Alberto, “Planeamiento Estratégico”, Ediciones Macchi, Buenos Aires, 1981.

10 Koontz, H. Y Weihrich,H., “Administracion, una perspectiva global”, Editorial Mc.Graw Hill, 4° Edicion,
México, 1995.

! Leiferman, Uriel, “Nociones organizacionales criticas para el proceso de planificacion”, Ficha Técnica de
Contenidos, INAP, 1996.

12 Massé, Pierre, “El plan y el antiazar”. Ed. Nueva Coleccion Labor, Buenos Aires, 1966.
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(1966).* “El plan es una apuesta y como tal tiene tanta incertidumbre como
demuestre el andlisis de la solidez de las apuestas parciales que lo componen y de la

gran apuesta que lo sintetiza”. Carlos Matus (1993).

Como puede observarse en las definiciones anteriores, existen multiples
coincidencias entre los distintos autores en la descripcion de atributos del plan.

Podemos destacar entre ellos:

Reflexion previa y concomitante con la accion para orientarla en el sentido

pretendido.

v" Enfoque racional de decisiones que se fundamenta en la seleccién y definicién
de objetivos y cursos de accion.

v" Reduccidn del azar y la incertidumbre que genera a su minima expresion.

v' Anticipacion de decisiones y acciones presentes orientadas a actividades y
resultados futuros.

v’ Seleccién de opciones y provision y ordenamiento de medios para alcanzar un
futuro elegido.

v Prevision y promocion de acciones para la construccion de futuros deseados.

<

Prevision de la sucesion temporal de objetivos y estructuracion de la accion.

v Establecimiento de hipdtesis de las acciones que se deberan hacer para
conquistar el futuro deseado.

v' Intencién de modificar voluntariamente los acontecimientos. Hacer que las

cosas cambien intencionalmente, decidiendo como se desea que sea ese cambio.

v Apuesta, es decir, decision de asumir riesgos para alcanzar los fines deseados.

3 Morello, Agustin, Programa Argentino de Seguridad Social, PASS, Buenos Aires, 1966.
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Grafico N° 2
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Planeacion Estratégica
La planeacion estratégica es un proceso que consiste en evaluar el ambiente y las
Fuerzas internas de una organizacion, determinar después los objetivos a corto y largo plazo

y luego instrumentar un plan de accion para alcanzar estas metas.

Caracteristicas
La planeacion estratégica presenta cinco caracteristicas fundamentales:

e La planeacion estratégica se relaciona con la adaptacion de la organizacion a un
ambiente variable. Estd orientado hacia las relaciones entre la organizacién y su
ambiente de trabajo, en consecuencia, esta sujeta a la incertidumbre de los eventos
ambientales. Para enfrentar la incertidumbre, sus decisiones se basan en juicios y no
en datos concretos. Refleja una orientacion externa que enfoca las respuestas

adecuadas a las fuerzas y presiones situadas fuera de la organizacion.

e La planeacion estratégica se orienta hacia el futuro. Su horizonte temporal es a largo
plazo. Durante el curso de la planeacion, la consideracion de los problemas actuales
se da en funcién de los obstaculos y barreras que puedan dificultar el logro de un
objetivo futuro. Esta méas orientada hacia los problemas del futuro que hacia los

problemas presentes.
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e La planeacion estratégica es amplia. Implica la organizacion como totalidad y abarca
todos sus recursos para obtener sinergia de todas las capacidades y potencialidades
de la organizacion. La respuesta estratégica de la organizacion incluye un

comportamiento global, amplio y sistémico.

e La planeacién estratégica es un proceso de construccién de consenso. La planeacion

ofrece el medio de atenderlos a todos en la direccion futura que mejor convenga.

e La planeacion estratégica es una forma de aprendizaje organizacional. Como esta
orientada hacia la adaptacion de la organizacion al contexto ambiental, la planeacion
constituye un intento constante ded aprender a ajustarse a un ambiente complejo,

competitivo y variable

La estrategia
La estrategia es un estilo y un método de pensamiento acerca de la accion. Tiene un caracter

dialéctico que podemos describir de la siguiente manera:

v' Organiza la reflexién y analisis de situaciones desde la perspectiva de la
correlacion de fuerzas de los actores.

v Considera a las relaciones entre actores sociales en sus vinculos de colaboracién,
neutralidad, enfrentamiento u oposicién de fuerzas.

v" Reconoce a la realidad como un conjunto complejo de intenciones, voluntades y
actos diversos que producen una pluralidad de interpretaciones y comprensiones

(que explican su significado desde diversas posiciones y practicas sociales).

En el razonamiento estratégico el actor social disefia sus acciones con base en el calculo
hipotético de las fuerzas adversas, contrarias 0 neutrales. De este estilo de pensamiento

deriva el caracter consciente, adaptativo y condicional de la estrategia.

Es consciente, porque surge de un analisis sistematico de las propias fortalezas y

vulnerabilidades y de su comparacion con las oportunidades y desafios del escenario donde
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se dan cita los diferentes actores sociales que compiten por los recursos escasos de poder que
brinda la sociedad.

Es adaptativa puesto que obliga a un ejercicio versatil del razonamiento, que acompafie los
cambios que se producen en las distintas coyunturas, produciendo desplazamientos de los
“centros de gravedad” de la accion y, en consecuencia, de las iniciativas y respuestas

previstas por el actor social.

Es condicional, por la relativa permanencia y la necesidad de adecuacion de las hipétesis de
trabajo derivadas de la confrontacion entre la intencionalidad del plan y el cambio de las

condiciones de los escenarios donde opera.

La estrategia, entonces implica:
v Ponderacidn de las fuerzas en juego en el escenario,
v’ Caélculo de las decisiones por medio de hipotesis sobre el comportamiento del
adversario y de la fuerza propias,
v' La prevision de las reacciones adversas posibles frente a las acciones propias,

v’ La seleccién de los medios que considera idéneos, y

De aqui la definicion de la estrategia como arte: la composicion y articulacion armonica de
lo diverso en un sistema que tiende a conservar y a ampliar el poder (como capacidad de
modificacion de las circunstancias) y el desarrollo del plan (que es una expresion de la

propia iniciativa) a pesar de la oposicion que realiza en sentido contrario la fuerza adversaria

El pensamiento estratégico expresa una filosofia de la accion. Esta filosofia de la accion
reconoce Yy privilegia el papel de la persona en la transformacién de las circunstancias.
Afirma el papel de la voluntad humana en la generacion de condiciones favorables que se
obtienen a partir de la comprension de los fendmenos y de la aplicacion consciente y

direccionada de la energia social.

La estrategia esta directamente vinculada a la percepcion e interpretacion dindmica del
escenario donde se ponen en juego las intenciones, recursos y organizacion de los diferentes

actores sociales. Acerca del particular dird Lidell Hart.** “(..) el éxito de la estrategia

 Lidell Hart. La Estrategia de Acercamiento Indirecto en las Empresas. Edit. Limusa. México. 2001
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depende primero y fundamentalmente, de un sano calculo y coordinacion del fin y los

medios”.

Vista desde esta perspectiva, la estrategia es un céalculo permanente que vincula el fin y los
medios, porque el desarrollo de las acciones que la estrategia dispone se expresa en un
contexto cambiante y con una correlacion de fuerzas (relacion de fuerzas favorables y

desfavorables a la estrategia de un actor social) en continua transformacion.

Otras definiciones de Estrategia que encontramos:

“Procedimiento mediante el cual se procura encausar la direccion del proceso de desarrollo,
el cual a su vez es un sistema dinamico complejo que debe ser orientado a otro rumbo

mediante una accidn ejercida sobre sus variables”. Carlos Matus (1987)

“La estrategia se emplea en la direccion basica a largo plazo (...) es cualitativa, proporciona
orientacion a los planes de corto, integra los planes funcionales en un esquema general, es

realista y se halla orientada a la accion.” Boris Yavitz, William Newman.

“Es un conjunto de decisiones condicionales que definen los actos a realizar en funcion de
todas las circunstancias susceptibles de presentarse en el futuro. Definir una estrategia es
establecer la lista de todas las situaciones a las cuales se podria llegar y escoger desde el
origen la decision que se tomara frente a cada una de ellas”. Pierre Massé (1966). “La
conducta estratégica es el proceso de interaccion de una empresa con el entorno y el proceso

dindmico de cambio de su configuracion interna para mejorar la interaccion”. Alberto Levy

(1981).

Las caracteristicas comunes expresadas de diferentes maneras se resumen en los siguientes
puntos:

v Voluntad e intencionalidad.

v Disefio del empleo de las fuerzas propias.

v" Célculo de las fuerzas contrarias.

v" Direccionalidad de las acciones.
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v’ Caracter consciente, condicional y adaptativo de las acciones en funcién de las
circunstancias.

v" Condicién integradora y multidimensional.
2.3.6 El Planeamiento Tradicional y el Planeamiento Estratégico
El propdsito de una estrategia de negocios es crear diferencia entre una posicion y la de sus
competidores. Para posicionar de forma distinta a sus competidores la empresa debe decidir
si pretende desempefiar sus actividades de forma diferente o si quiere desempefiar
actividades que sean diferentes, esto es la esencia de la estrategia de negocios. Por lo tanto la
estrategia de negocios de la empresa significa una accion deliberada de la forma en que
desempefiara las actividades principales y las de apoyo dentro de la cadena de valor en
forma que creen un valor Unico, no cabe duda que, en el complejo panorama competitivo del
Siglo XXI, la aplicacién de una estrategia de negocios solo tendra éxito si la empresa
aprende a integrar las actividades que desempeiia de formas que generen ventajas

competitivas que pueda utilizar en la creacion de valor para los clientes.

La prospectiva, viene a ampliar los horizontes de las ciencias sociales desplazando a las
tendencias predominantes en los afios 60-70. Ambas disciplinas aportan una vision
superadora del reduccionismo (tecnoldgico, social, econdmico, etc.) de la ilusion progresista
y del determinismo dominante; incorporan variables cualitativas, reconocen el papel de la

voluntad, la conciencia y la actividad humanas en la construccion del futuro.

Por consiguiente alumbran la idea de un pasado, también multiple; incorporan la nocion de
la estrategia como disposicion inteligente de fuerzas; afirman el papel activo de la
intencionalidad; destacan la presencia permanente de la incertidumbre y del azar como
marcos de la accidon intencional; descartan la linealidad pasado-presente-futuro y la
sustituyen por la multiplicidad de futuros posibles; promueven la prevision de escenarios y

de contingencias como hipdtesis de situaciones posibles; entre otros aspectos.

El planeamiento estratégico hace suyo el concepto de accidén de Morin, que resume el nuevo
estilo de pensamiento: “La accidon supone complejidad, es decir, elementos aleatorios, azar,
iniciativa, decision, conciencia de las derivas y las transformaciones.(..) Una vision

simplificada lineal resulta ficilmente mutilante”™. La conformacién del concepto de

> Morin, Edgar. Introduccion al pensamiento complejo. Internet. Http://www.lander.es. 2002



39

planeamiento estratégico no es una simple adicion de ambos conceptos. Significa una

ruptura epistemoldgica, vale decir un cambio en los supuestos filoséficos —la teoria -, los

principios y finalmente en los métodos y técnicas instrumentales.
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La planificacion tradicional supone una concepcion unilateral de la realidad que atribuye a la
autoridad y la responsabilidad de una aristocracia del talento en el estado la capacidad para
actuar como sujeto planificador de la comunidad y a ésta como un objeto pasivo, inerte y,
por tanto, obediente, a la voluntad del planificador. Para este estilo de planificacion el plan

es una tarea técnica que realizan los expertos al servicio de los politicos.

Para la postura tradicional, el ejercicio del planeamiento, remite a un acto acotado en el
tiempo, en el que se redacta el plan y que culmina en un documento prescriptivo. EI ambito

de lo planificado aparece limitado a lo econémico.

En funcion de esta “ceguera perceptiva” confunde a su papel de actor y fuerza social que
planifica con el rol y la intencionalidad del conjunto de la sociedad. Sus ideas, intereses e
interpretacion de la situacion son generalizados como una uUnica perspectiva del objeto

planificado.

El diagnéstico es entendido como la apreciacion “objetiva” de la situacion. La incorporacion
de la diversidad de posiciones y el establecimiento de relaciones que pueden ser de
colaboracion o conflicto es el punto de inflexion entre el planeamiento tradicional y el
estratégico. Los supuestos previos del planeamiento se modifican de un modo sustantivo al
incorporar en el punto de partida al “otro” como una diversidad de participantes que pueden

competir en el escenario social u oponerse a un determinado propdsito.

El “otro” es un sujeto que actia conforme designios que pueden coincidir en intereses y
motivaciones, participar del logro de metas que son comunes o disentir, enfrentar u

obstaculizar la accion propia.

El “otro” hace referencia a un conjunto de actores con capacidad creativa que interviene
con sus operaciones, intenciones y pasiones en el curso de los acontecimientos produciendo

fuerzas que tienden al cambio situacional y que también

Metodologia. Cambios en la

Supuestos incipi PRACTICA del
UpUE 0 Principios €
filosoficos :> PLANEAMIENTO
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Interpreta la realidad situacionalmente, es decir desde el lugar (posicion) que ocupan y desde
de las practicas sociales que realizan, a partir de intereses, valores, creencias e

intencionalidades propias.

La ausencia en la planificacion tradicional de un reconocimiento adecuado de la actuacion
multiple y compleja del otro en el escenario, produce, junto al bloqueo de percepcién de lo
real, la grata sensacion de “manejar” la realidad a partir del ejercicio intelectual de combinar
variables que pretendidamente determinaran desenlaces previstos. De este modo, con la
eliminacion de la “realidad” se habra “eliminado” la incertidumbre. Pero solo se trata de una

ficcion, de un notable error de percepcion: una ilusion.

Con la exclusion del otro, el planeamiento tradicional desencadena fuertes consecuencias
conceptuales; errores de criterio que se constituiran en el soporte silogistico de nuevos

3

razonamientos, de apariencia “verdadera”, que junto con los problemas de atribucion de

sentido producird, consecuentemente, el establecimiento y la implementacion.

Planificacien Tradicional

Objsto

-
Dlagnoatico planiflcado

* Pronostico (fendenclas)
Sujero * Propussta (plan)
planiffcador

El Plan, concebido como expresion de una “verdad objetiva”, supone la existencia de una
obediencia pasiva de los actores sociales a las determinaciones efectuadas por el estado,
razon por la cual son convertidos -ilusoriamente- en agentes del plan cuyos
comportamientos favorables estan previstos, ain cuando no conozcan su contenido y, menos

aun, estén comprometidos con él.

En la concepcidn estratégica del planeamiento el plan no es el ejercicio de poder exclusivo y
excluyente del estado sino el resultado del despliegue de fuerza de los diferentes actores
sociales. Estos actores sociales desarrollan su capacidad de producir cambios situacionales
para obtener sus objetivos, en un juego de tension dindmica en la que se entrecruzan e

interactlan entre si multiples vectores de fuerza.
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2.3.4 El Proceso del Planeamiento Estratégico y Cumplimiento de Objetivos

GraficoN° 5
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tiempo)

Analisis de factibilidad (politica, econémica, organizativa, etc.).

Programacion (establecimiento del orden temporal v el ambito espacial de los proyectos vy
acciones del plan).

Presupuestacion (asignacion de recurseos a los programas, proyectos y acciones de
acuerdo con las prioridades del plan).

Organizacion y personal (recrientacion de los dispositivos organicos y de capacidades

humanas hacia la estrategia).

IV- TACTICA OPERACIONAL

Establecimiento de la agenda del actor social.

Puesta en marcha de las operaciones del curso de accion seleccionado.
Incorporacion a la agenda de las modificaciones.

Recalculo: recomienzo del momento explicative de la fase tactico operacional.

2.3.5 DIRECCION ESTRATEGICA : ETAPAS
El andlisis, formulacion e implantacion de una estrategia empresarial, debera
considerar no sélo las oportunidades y amenazas de su entorno competitivo, sino la
integracion de los mismos con el diagnéstico interno y el conjunto de objetivos y

normas que orienten el funcionamiento de la empresa en su ambito especifico.

La complejidad es tal, que nos parece comodo presentar la direccion estratégica
como un proceso integral, en el que una secuencia de etapas o actividades se realizan,

en el tiempo, de acuerdo con un orden determinado

A. Diagnostico Estratégico: Constituye la primera fase de la gestion estratégica y
facilita a la empresa todas las indicaciones deseables para confrontar sus deseos con
sus fortalezas y debilidades. De los analisis externo e interno, suele desprenderse la

existencia de un gap entre los objetivos y las previsiones.
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B. Eleccion Estratégica: Un modo racional nos lo da la teoria de la decision. A

partir del diagndstico estratégico, consideraremos las etapas:

v' Busqueda de las elecciones posibles, caracterizada por el principio de la
racionalidad limitada que conduce, a los directivos, a abandonar la busqueda de
las soluciones posibles, cuando encuentren una que sea satisfactoria con relacion
a los objetivos fijados.

v" Evaluacion de las elecciones posibles: en este estadio trataremos de analizar si se
pueden realizar los objetivos. En un plano préctico puede ser Util para clarificar el
proceso de eleccion la tabla N°4. La gestion consiste sucesivamente en: definir
criterios de eleccion, ponderar los criterios, apuntar cada posible eleccion con
relacion a cada criterio; totalizar el marcador.

v’ Seleccidn de las elecciones definitivas. Para ello partiremos de la filosofia de la
empresa; el grado de realizacion de los objetivos; el riesgo que implica cada una
de las elecciones posibles; las aptitudes y competencias diferenciadoras de la
empresa; la sinergia, esta representa el efecto positivo de la combinacion. La
direccion de la empresa al comparar sus elecciones estratégicas antiguas con las
elecciones futuras, elegira aquella combinaciéon de estrategias, de forma que

obtenga sinergias positivas, 0 sea 2+2= 5.

C. Implantacién estratégica:

“La ultima parte del proceso supone poner en marcha la estrategia elegida. Para
ello es util la elaboracion de un plan estratégico que recoja los objetivos y las
decisiones gque se han adoptado en etapas anteriores, asi como la asignacion de
medios y el camino a seguir para que la estrategia tenga éxito. Pero no todo
depende de lo bien perfilado que esté el camino sino, entre otros factores, de la
capacidad del equipo directivo para estimular la actividad de los recursos
humanos de modo que los objetivos se consigan efectivamente, asi como de la
estructura organizativa y la cultura empresarial que sirvan de soporte a la

implantacion”. (Navas y Guerras, 1998:50)

D. Control Estratégico: La implantacion se completa con el control estratégico.
Ello supone verificar que los resultados obtenidos estan de acuerdo con la mision

y los objetivos previamente planteados. Si no es asi, deben establecerse los
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mecanismos apropiados para corregir las deficiencias producidas, las cuales
pueden encontrarse tanto en la fase de implantacion como en las de anélisis

estratégico, formulacion o evaluacion.

El control no es asimilable a una simple sucesion lineal de examenes, sino que
constituye un encadenamiento:

* Ciclico.

* Jerarquico.

* Iterativo.

* De operaciones complejas.

2.3.6 TIPOS DE ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS

Las empresas pueden elegir entre cinco estrategias de negocios para establecer la
posicion estratégica que desean y defenderla contra sus competidores, liderazgo en
costos, diferenciacion, enfoque en el liderazgo en costos, enfoque en la
diferenciacion, y de liderazgo en costos y de diferenciacion integrada. Cada una de
las estrategias de negocios ayuda a la empresa a establecer y a explotar una ventaja

competitiva particular dentro de un ambito especifico de la competencia.

Cuando las empresas eligen una estrategia de negocios evaluan dos clases de
ventajas competitivas potenciales “un costo mas bajo que de los competidores, o la
capacidad para diferenciarse y fijar un precio mas alto, de modo que exceda al costo
por diferenciarse”. La posibilidad de un costo mas bajo se deriva de la capacidad de
la empresa para desempefar las actividades de manera diferente a sus competidores;
la capacidad de diferenciarse indica la capacidad de la empresa para desempefar
actividades que son diferentes y valiosas. Por lo tanto, se basa en la naturaleza y la
calidad de sus recursos, capacidades y competencias centrales internas para obtener
una ventaja competitiva en costos o una ventaja competitiva unica, las cuales seran
el fundamento para implementar una estrategia de negocios particular.

Ninguna de las cinco estrategias de negocios que se han mencionado es superior a
otras de forma inherente o universal. La efectividad de cada estrategia depende,
tanto de las oportunidades y las amenazas presentes en el entono externo de la
empresa, como de las posibilidades que le ofrezcan sus recursos, capacidades y
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competencias centrales Unicas. Es vital, entonces para la empresa seleccionar una
estrategia de negocios basada en una conexidn entre las oportunidades y amenazas
en su entorno externo y las fortalezas de su entorno interno como lo muestran sus

competencias centrales.

2.3.6.1 ESTRATEGIA DE LIDERAZGO EN COSTOS

La estrategia de liderazgo en costos es un conjunto integrado de acciones que
desempefia la empresa para producir bienes o servicios que tengan caracteristicas
aceptables para los clientes, al costo mas bajo posible, en relacion con el de sus
competidores. Las empresas que aplican la estrategia de liderazgo en costos venden
productos o servicios estandar, sin extra alguno, a los clientes mas tipicos de la
industria. Los bienes y servicios de los lideres en costos deben tener niveles
competitivos de diferenciacion en términos de las caracteristicas que crean valor en

los clientes.

La empresa que aplica la estrategia de liderazgo en costos se dirige a un amplio
segmento 0 a un grupo de clientes meta. Los lideres en costos se concentran en
encontrar la manera de reducir sus costos, en relacidén con los de sus competidores
pensando siempre en la forma de realizar sus actividades principales y las de apoyo
de modo que les permita disminuir los costos un poco mas, al mismo tiempo que

mantienen niveles competitivos de diferenciacion.

Los lideres en costos también analizan con sumo cuidado todas las actividades de
apoyo con el fin de encontrar fuentes adicionales que les permitan reducir los
costos. El desarrollo de nuevos sistemas para encontrar la combinacién optima de
bajo costo y calidad aceptable en las materias primas requeridas para producir los
bienes o servicios de la empresa es un ejemplo de la forma en que la actividad de
apoyo de las adquisiciones facilita la utilizacidn exitosa de la estrategia de liderazgo
de costos.

El aplicar la estrategia de liderazgo en costos no esta exenta de riesgos, podemos

aqui identificar los siguientes riesgos:



47

e Un riesgo es que los procesos que utiliza el lider en costos para
producir y distribuir su bien o servicio podrian volverse obsoletos ante
las innovaciones de los competidores. Estas innovaciones pueden
permitir a los rivales producir a costos méas bajos que los del lider en
costos original o proporcionar atributos diferenciados originales, sin
incrementar el precio que los clientes pagaran por el producto.

e Otro riesgo seria que el lider en costos se concentre demasiado en las
reducciones de costos, a expensas de tratar de comprender las
percepciones de los clientes de los “niveles de diferenciacién para
competir”.

e Otro riesgo mas de la estrategia del liderazgo en costos lo constituye la
imitacion. Los competidores, utilizando sus propias competencias
centrales, en ocasiones aprenden a imitar con éxito la estrategia del
lider en costos. En tal caso, el lider en costos debe incrementar el
valor que su bien o servicio proporcione a los clientes. Por lo comun,
el valor se incrementa vendiendo el producto actual a un precio
incluso méas bajo o sumandole atributos diferenciados que los clientes

valoraran, pero sin aumentar el precio.

2.3.6.2 ESTRATEGIA DE DIFERENCIACION
La estrategia de diferenciacion es el conjunto integrado de acciones que desempefia
la empresa para producir bienes o servicios (a costo aceptable) que los clientes

percibiran como diferentes en sentidos que son importante para ellos.

La empresa que aplica una estrategia basada en la diferenciacion, en lugar de
enfocarse en los costos, se concentra en invertir y en desarrollar atributos que
diferencian a un bien o servicio de forma que los clientes valoran. En general, la
empresa que utiliza la estrategia basada en la diferenciacion busca diferenciarse de
sus competidores en la mayor cantidad posible de dimensiones. Cuanta menor
similitud haya entre los bienes o servicios de una empresa y los de sus
competidores, tanto mayor protegida estara esa empresa de las acciones de sus

competidores.
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El aplicar la estrategia de diferenciacion no estd exenta de riesgos, podemos aqui

identificar los siguientes riesgos:

e Un riesgo es que los clientes pueden decidir que el diferencial del
precio entre el producto de la empresa y el producto del lider en costos
es demasiado grande. En este caso, una empresa podria estar
ofreciendo mas atributos diferenciados de lo que requieren los clientes
meta, lo cual lo coloca en una posicion vulnerable entre los
competidores que pueden ofrecer a los clientes una combinacion de

atributos congruente con sus necesidades.

e Otro riesgo de la estrategia de diferenciacidn es que el medio utilizado
por una empresa para diferenciarse podria dejar de proporcionar un
valor por el que los clientes estarian dispuestos a pagar. Un producto
diferenciado pierde valor cuando los rivales lo imitan de tal manera
que los clientes perciben que el bien o servicio que estos ofrecen es,

en esencia, igual al del lider, pero a precio mas bajo.

e Otro riesgo es que la experiencia puede estrechar las percepciones
respecto al valor de los atributos diferenciados de un producto, para
contrarrestar este riesgo las empresas deben seguir diferenciando sus
productos de forma que tenga sentido para los clientes, a un precio que

estos, estén dispuestos a pagar.

e EIl contrabando y la pirateria son el cuarto riesgo de la estrategia
basada en la diferenciacién. Los fabricantes de productos pirata
(productos que tratan de presentar los atributos diferenciados de una
empresa a los clientes, pero a precio mucho mas bajo) causan gran
preocupacion a muchas empresas que utilizan la estrategia basada en

la diferenciacion

2.3.6.3 ESTRATEGIA DE ENFOQUE
Las empresas optan por una estrategia de enfoque cuando tratan de utilizar sus

competencias centrales para satisfacer las necesidades de un segmento o nicho
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particulares de la industria excluyendo a otros. Algunos ejemplos de segmentos

especificos del mercado que puedan ser la meta de una estrategia de enfoque son:

1) Un grupo particular de compradores (por ejemplo, jovenes o personas
de edad mayor)

2) Un segmento diferente para cada linea de productos

3) Un mercado geografico diferente.

Por lo tanto, la estrategia de enfoque es un conjunto integrado de acciones que
desempefia la empresa para producir bienes o servicios que satisfagan las

necesidades de un segmento competitivo particular.

Las empresas que utilizan la estrategia de enfoque pretenden atender a un segmento
particular de una industria de una forma mas efectiva que los competidores que
abarcan toda la industria. Triunfan cuando consiguen atender de manera eficaz a un
segmento que tiene necesidades Unicas tan especializadas que los competidores que
tienen una base amplia han decidido no atenderlo o cuando satisfacen las
necesidades de un segmento que los competidores que abarcan toda la industria no

estan atendiendo bien.

2.4 PLANEACION TACTICA

Mientras la planeacion estratégica influye a toda la organizacion, la planeacién
tactica incluye determinada unidad organizacional, un Departamento o Divisién.
Mientras la primera se extiende a largo plazo, la planeacion tactica se extiende a
mediano plano, generalmente el ejercicio de un afio. En tanto la primera
corresponde al nivel institucional, la planeacidn tactica se desarrolla en el nivel
intermedio. La planeacién estratégica se transforma en varios planes tacticos; y

estos, a su vez, en planes operacionales que se deben ejecutar.

De este modo la planeacion tactica es la planeacion a mediano plazo que hace
énfasis en las actividades corrientes de las diversas partes o unidades de la

organizacion. Los planes tacticos generalmente se refieren:
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e Planes de Produccién. Incluyen métodos y tecnologias necesarias para las
personas en su trabajo, distribucion fisica de trabajo y equipos como soporte

de las actividades y tareas.

e Planes financieros. Incluye la consecucion y asignacidn del dinero necesario

para soportar las diversas operaciones de la organizacion.

e Planes de marketing; incluyen los actos de vender o distribuir bienes y

servicios en el mercado, y atender al cliente.

e Planes de Recursos Humanos; Incluye reclutamiento, seleccion vy

entrenamiento de las personas en las diversas actividades de la organizacion.

2.4.1 POLITICAS

Las politicas constituyen planes tacticos que sirven de guias generales de accion y
orientacion en la toma de decisiones. Reflejan un objetivo y orientan a las personas
hacia esos objetivos, en situaciones que requiere tomar alguna determinacion. Las
politicas constituyen afirmaciones genéricas basadas en los objetivos

organizacionales y buscan sefialar rumbos a las personas de la organizacion.

Ellas definen limites o fronteras dentro de los cuales las personas pueden tomar sus
decisiones. En ese sentido, las politicas reducen el grado de libertad de la toma de
decisiones de las personas. Las organizaciones definen una variedad de politicas y
de recursos humanos, producciéon, ventas, etc. Cada una de estas politicas
generalmente se desdoblan en politicas mas detalladas. Las politicas de recursos
humanos se desdoblan en politicas mas detalladas. Las politicas de recursos
humanos se dividen en politicas de seleccidn, remuneracion, beneficios,
entrenamiento, seguridad, salud, etc. En cada politica, la organizacion especifica

como se deberan comportar los empleados frente a su contenido.

2.4.2 PLANEACION OPERACIONAL

La planeacion operacional se concentra a corto plazo y cubre cada una de las tareas

u operaciones individuales. Se preocupa por el “qué hacer” y por el “como hacer”
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las actividades cotidianas de la organizacidn. Se refiere especificamente a las tareas
y operaciones realizadas a nivel operacional. Como estd inmersa en la légica del
sistema cerrado, la planeacion operacional esti orientada hacia la optimizacion y
maximizacion de los resultados, mientras que la planeacidn tactica se orienta a las

busqueda de los resultados satisfactorios.

La planeacién operacional estd constituida por la infinidad de planes operacionales
que proliferan en las diversas areas y funciones de la organizacién. Cada plan puede
constar de muchos subplanes con diferentes grados de detalle. En el fondo, los
planes operacionales se preocupan por la administracién de la rutina, para garantizar
que todos ejecuten las tareas y operaciones de acuerdo a los procedimientos
establecidos en la organizacién, de manera que esta pueda alcanzar sus objetivos.
Los planes operacionales se orientan hacia la eficiencia (énfasis en los medios),
pues la eficacia (énfasis en los fines) es asunto de los niveles institucionales e

intermedios de la organizacién.

A pesar de ser heterogéneos y diversificados, los planes operacionales se pueden

clasificar en cuatro tipos:

1.- Procedimientos. Planes operacionales relacionados con los medios.
2.- Presupuestos: Planes operacionales relacionados con el dinero
3.- Programas: Planes operacionales relacionado con el tiempo

4.- Reglamentos: Planes operacionales relacionados con el comportamiento de las
personas

2.4.3 PROCEDIMIENTOS

Es la secuencia de etapas o pasos necesarios para la ejecucion de un plan.
Constituyen series de fases detalladas que indican como cumplir una tarea o
alcanzar una meta establecida de manera previa. En consecuencia, los
procedimientos constituyen guias para la accién y son mas especificos que las
politicas. En conjunto con otras formas de planeacion, los procedimientos buscan
ayudar a dirigir las actividades de la organizacion, a ahorrar eliminando costos de
verificacion recurrentes y a delegar autoridad a las personas para tomar decisiones
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dentro de limites impuestos por la administracién. Mientras las politicas son guias
para pensar y decidir, los procedimientos son guias para actuar. Se refieren a los
métodos para ejecutar las actividades cotidianas. Un método describe el proceso de
gjecutar un paso o una etapa del procedimiento, y se puede considerar un plan de

accion; pero es generalmente un subplan del procedimiento.

2.4.4. PRESUPUESTOS

Son los planes operacionales relacionados con el dinero de determinado periodo,
cuando los valores financieros y los periodos se tornan mayores, se presenta la
planeacion financiera, definida y elaborada en el nivel intermedio de la
organizacién. Sus dimensiones y sus afectos son mas amplios que los presupuestos,

cuya dimension es meramente local y cuya temporalidad es limitada.

2.4.5. PROGRAMAS
También denominados programacion, constituyen planes operacionales relacionados
con el tiempo. Son planes que correlacionan dos variables: tiempo y actividades que

se deben ejecutar o realizar.

Los métodos de programacién varian ampliamente y van desde programas sencillos
hasta programas complejos.
Los programas pueden ser de varios tipos, de los cuales los mas importantes son el

Cronograma, la grafica de Gantt y el PERT.

1.- Cronograma; es una grafica de doble entrada donde las filas configuran las
actividades o tareas que se deben ejecutar y las columnas definen los periodos,

generalmente dias, semanas 0 meses.

2.- Grafica de Gantt; es un tipo de plan operacional semejante al cronograma
sencillo en el cual las columnas se predeterminan en semanas, asi no es necesario

recurrir al calendario para ejecutarlo
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3.- PERT (Program Evaluation Review Technique); es la técnica de evaluacién y
revision de programas es otro modelo de planeacion operacional. Se emplea
bastante en actividades de produccién y proyectos de investigacion y desarrollo.

2.4.6. NORMAS Y REGLAMENTOS

Lo constituyen planes operacionales relacionados con el comportamiento esperado
de las personas, los cuales especifican como se deben comportar estas en

determinadas situaciones.

En general, especifican lo que las personas deben hacer o no y lo que pueden hacer.
Se diferencian de las politicas porque son muy especificos. Buscan sustituir el
proceso de decisién individual, restringiendo el grado de libertad de las personas en
determinadas situaciones previstas. El reglamento interno que las organizaciones
establecen para el comportamiento de los empleados, los reglamentos de seguridad
que prohiben fumar en determinados lugares de alto riesgo y los reglamentos de
prevencion de accidentes para impedir actos de inseguridad son ejemplos de estos

planes operacionales.

2.5 LA TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones se define como la seleccidén de un curso de accion entre una
serie de alternativas; pertenece al ndcleo de la planeacion. No puede hablarse de la
existencia de un plan a menos que una decision de haya llevado a cabo; las
personas en todos los niveles y en todas las areas de las organizaciones toman
decisiones; todos los miembros de una organizacion toman decisiones que afectan

su propio trabajo y la organizacion en la cual trabajan.

El proceso de la toma de decisiones es un conjunto de ochos pasos :

Paso 1: Identificacién del Problema
El proceso de toma de decisiones comienza con la presencia de un problema o, méas
precisamente, una discrepancia entre dos estados de cosas, el ya existente y el que

desea alcanzar.
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La identificacion de problemas no es un paso sencillo ni insignificante en el
proceso de toma de decisiones. Antes de que algo pueda caracterizarse como
problema, es necesario que los funcionarios estén conscientes de que existe una
discrepancia, que estén presionados a actuar y que cuenten con los recursos

necesarios para entrar en accion.

Paso 2: Identificacion de los criterios de decision
Una vez que se ha identificado un problema que requiere de atencion, se necesita
identificar los criterios de decision importantes para resolverlo. Esto significa que

los gerentes deben determinar lo que es pertinente para tomar una decision.

Paso 3: Asignacion de ponderaciones a criterios

No todos los criterios mencionados son igualmente importantes, por lo cual la
persona que estd a cargo de tomar las decisiones debe ponderar cada elemento a fin
de asignarle la prioridad correcta a la decision. (Cual es el procedimiento para
ponderar criterios?, una aproximacioén sencilla consiste en conceder al criterio mas
importante una ponderacion de 10, y a continuacién asignar las ponderaciones de
todos los demés tomando como base ese estandar, sin dejar a los demas criterios de

lado, manteniendo una escala de 0 a 10

Paso 4: Desarrollo de alternativas
El cuarto paso requiere que la persona que tomas las decisiones elabore una lista de
las alternativas viables con las que se podria resolver el problema. En este paso no

se intenta evaluar cada una de estas alternativas, sino solamente mencionarlas

Paso 5: Analisis de alternativas

Después de identificar las alternativas, la persona a cargo de tomar la decision debe
analizar criticamente cada una de ellas. Las fortalezas y debilidades de cada
alternativa resultan evidentes cuando se comparan con los criterios y ponderaciones
establecidos en los pasos 2 y 3. Cada alternativa es evaluada en términos de esos

criterios.



55

Paso 6: Seleccion de una alternativa

El sexto paso es el acto decisivo de escoger la mejor alternativa de las que aparecen
en la lista que fueron evaluadas. Hemos determinado todos los factores pertinentes
para la decision, los ponderamos correctamente e identificamos las alternativas
viables. Ahora solo tenemos que escoger la alternativa que produjo la calificacion

mas alta en el paso 5

Paso 7: Seleccion de una alternativa
Aun cuando el proceso de seleccion termino en el paso anterior, todavia es posible
que la decision fracase si no se implementa correctamente. Por lo tanto, el paso 7

consiste en poner en practica la decision

La implementacion incluye el hecho de comunicar la decision a las personas
afectadas y lograr que se comprometan a ponerla en practica. Los grupos o equipos
pueden ayudar a un gerente en el proceso de lograr dicho compromiso. Si las
personas que deberdn poner en practica la decision participan en el proceso, las
probabilidades de que apoyen con entusiasmo el resultado seran mayores que Si
solo se les ordena lo que deben hacer.

Paso 8: Evaluacion de la eficacia de la decision

El ultimo paso del proceso de toma de decisiones consiste en evaluar el resultado

de la decision para ver si el problema realmente ha sido resuelto.

Aun cuando todos los miembros de una organizacién toman decisiones, este
proceso es particularmente importante en todos los aspectos del trabajo de un
gerente. ElI hecho de que la toma de decisiones intervenga en casi todas las
actividades de un gerente no significa que las decisiones siempre sean un hecho

prolongado, sino que se dan, un tanto de veces, de forma rutinaria.
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2.6 EL AMBIENTE EXTERNO EN LAS ORGANIZACIONES

A fin de entender los entornos organizacionales, es preciso tomar algunos conceptos
de la teoria de sistemas. Uno de los supuestos basicos de la teoria de sistemas es que
las organizaciones no son autosuficientes ni autocontenidas. Por el contrario,
intercambian recursos con ambiente externo, definido este como todos los elementos
extraflos a la organizacion que son relevantes para sus operaciones. Las
organizaciones toman insumos (materias primas, dinero, mano de obra y energia)
del ambiente externo, lo transforman en productos o servicios y, después, los

vuelven a enviar al ambiente externo en forma de productos.

El ambiente externo tiene elementos de accion directa y de accidn indirecta. Los
elementos de accién directa, también Ilamados grupos de interés, incluyen a los
accionistas, los sindicatos, los proveedores y a muchos mas que ejercen influencia
directa en la organizacion. Los elementos de accion indirecta, como la tecnologia, la
economia y la politica de una sociedad, afectan el clima en que opera la

organizacidn y tienen potencial para convertirse en elementos de accion directa.

El entorno de accion directa estd compuesto por grupos de interés, es decir, por
personas 0 grupos que estan sujetos, directa o indirectamente, a la forma en que la
organizacién persigue sus metas. Los grupos de interés caben dentro de dos
categorias. Los grupos de interés externo incluyen sindicatos, proveedores,
competidores, consumidores, grupos de interés especial y oficinas de gobierno. Los
grupos de interés internos incluyen a empleados, accionistas y el consejo de
directores. Los roles que desempefian estos grupos de interés pueden cambiar
conforme los ambientes de la organizacion evolucionen y se desarrollen. Los
gerentes deben estar consientes de este hecho cuando consideren las diversas
influencias que intervienen en el comportamiento de la organizacion y cuando

recomienden respuestas ante los cambios del ambiente.

2.6.1 GRUPOS DE INTERES EXTERNOS
Los grupos de interés externos, que afectan las actividades de la organizacion
incluyen a los consumidores, proveedores, gobiernos, grupos de interés especial,

medios, sindicatos de obreros, instituciones financieras y competidores.
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1. Consumidores. Los consumidores intercambian recursos, normalmente en forma
de dinero, por los productos y servicios de la organizacidn. Un cliente puede ser una
institucién, por ejemplo una escuela, hospital u oficina de gobierno; puede ser otra

empresa

2. Proveedores. Toda organizacion compra insumos — materias primas, servicios,
energia, equipo y mano de obra- del ambiente externo y lo usa para elaborar
productos. Lo que la organizacién introduzca del ambiente, y lo que haga con lo que
introduce, determinara tanto la calidad como el precio de su producto final. Por
consiguiente, las organizaciones dependen de los proveedores de materiales y de los
trabajadores, y trataran de sacar provecho de la competencia entre proveedores con
el objeto de conseguir precios mas bajos, trabajo de mejor calidad y entregas mas

rapidas.

3. Gobierno.Los gobiernos intervienen mayormente, regulando las organizaciones
para proteger los interés del publico y garantizar el respeto de los principios del

libre mercado

4. Grupos de interés especial. Los grupos de interés especial aprovechan los
procesos politicos para afianzar su posicion en cuanto a alguna cuestion concreta,

por ejemplo: el control de las armas de fuego, el aborto etc.

5. Defensa de los consumidores. El movimiento moderno de consumidores data de
principio del afio 1960, los clientes insatisfechos pueden optar por abandonar; es
decir, hacer negocios con otra parte o expresar su s quejas; la lealtad que ate al
cliente a la organizacidon determinara la opcién que elija. Un ejemplo claro es el
trabajo que esta realizando actualmente la Asociacion Peruana de Consumidores y
Usuarios (ASPEC).

6. Medios de comunicacion. Los medios, siempre se han cubierto las actividades de
la empresa y la economia, las dos afectan a muchisimas personas. Sin embargo, hoy

los medios de comunicacidon de masas permiten una cobertura cada vez mas amplia
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y compleja desde noticias generales, pasando por articulos editoriales, hasta
investigaciones a fondo. Ademas, la cobertura es mas rapida gracias al uso de los

satélites de comunicacion.

7. Sindicatos. Los especialistas en personal suelen ser los que tratan con los
trabajadores de la organizacion, en ocasiones complementados por otros gerentes
encargados especificamente de la contratacion y las negociaciones; ellos influyen en

el ambiente laboral decididamente

8. Instituciones financieras. Las organizaciones dependen de una serie de
instituciones, incluso bancos comerciales, bancos de inversién y compafiias de

seguros, que les suministran fondos para mantener y extender sus actividades.

9. Competidores. La organizacidn para incrementar su participacion en el mercado,
debe aprovechar una de dos oportunidades : a) debe conseguir mas clientes, sea
abarcando una parte mas grande del mercado, sea encontrando la manera de
aumentar el tamafio del mercado mismo; o 2) debe ganarle a sus competidores

entrando y cubriendo un mercado de expansion.

10. Otros grupos de interés. Cada organizacion cuenta con infinidad de grupos de
interés. Toda organizacién tiene una composicion especifica de grupos de interés
que, en esencia, constituyen el componente de accion directa de su ambiente

exterior

2.6.2 GRUPOS DE INTERES INTERNOS

Aungue, en términos estrictos, los grupos de interés internos no forman parte del
ambiente de la organizacién (por que forman parte de la organizacion misma), si
forman parte del ambiente que es responsabilidad de un gerente individual, entre

ellos tenemos :

1. Empleados; es la composicion principal de la organizacién y esta cambiando
constantemente, dependiendo principalmente de la demografia de la localidad.
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2.Accionistas y consejo de directores. La estructura que rige las grandes
corporaciones que cotizan en la bolsa permite que sus accionistas influyan en la
compafiia ejerciendo su derecho a voto. Sin embargo, hasta ahora, los accionistas
solo han estado interesados, primordialmente, en el rendimiento sobre su inversién

y han dejado el manejo real de la organizacion en manos de sus gerentes.

2.7. MARCO CONCEPTUAL

e Administracion.- Es un proceso distintivo que consiste en la planeacion,
organizacion, ejecucion y control; ejecutados para determinar y lograr los objetivos
mediante el uso de gente y recursos

e Administracion Estratégica.- se define como: "Proceso de administracion que
entrafia que la organizacion prepare planes estratégicos y, después, actie conforme
a ellos"

e Ambiente.- Lugar donde se desarrollan las diferentes actividades.

e Control.- Proceso seguido por una empresa de negocios para asegurarse de que sus
productos o servicios cumplen con los requisitos minimos de calidad establecidos
por la propia empresa.

e Direccion Estratégica.- La Direccidn Estratégica es un proceso gque se encamina
hacia la consecucién y mantenimiento de una ventaja competitiva que permita a la
empresa continuar en el mercado. Ademas, esta ventaja tiene que ser conseguida
por una organizacion, la empresa, que es un complejo conjunto de personas,
recursos, procesos, culturas, etc. que se encuentra en continuo cambio como el
entorno que le rodea, por ello, la direccion de la empresa debe primero conocer
hacia qué objetivos encaminarse y después dirigir y coordinar todos los esfuerzos
para alcanzar dichas metas

e Estrategia.- Es el modo de obtener lo que se busca cumplir, los objetivos y metas
de la organizacién, las estrategias se refieren a las formas de alcanzar los fines y
objetivos de una institucion.

e Mision.- Documenta la finalidad de la empresa, sirve de guia para toda la
organizacion.

e Objetivos de la empresa.- Es una situacion que se busca, se desea y debe

alcanzarse, son puntos hacia los cuales la empresa encamina sus energias y
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recursos, sirve como unidad de medida para verificar y comparar la productividad
de la empresa.

Organizacion.- Estructura administrativa y funcional que puede ser tan pequefia
como para contar con una sola persona o tan grande que llegue a contar con mas de
un millén de empleados.

Plan.- Es una toma anticipada de decisiones destinada a reducir la incertidumbre y
las sorpresas, y a guiar a la acciéon hacia una situacion deseada, mediante una
instrumentacion reflexiva de medios.

Planeamiento Estratégico.- El planeamiento es uno de los instrumentos de gestion
mas importantes que permite, a una organizacion, alcanzar sus objetivos y/o metas
organizacionales.

Vision.- Es lo que la empresa desea alcanzar en el futuro. Conjunto de ideas
generales abstractas que proveen al marco de la referencia, de lo que una empresa

quiere ser en el futuro.
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CAPITULO 111

PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADQOS

3.1 PRESENTACION

En este capitulo se presentan los resultados de la Investigacion en lo referente a
cumplimiento de objetivos e interpreta los resultados de las encuestas, que permiten la

contrastacion de las hipétesis, y alcanzar los propdsitos de la Investigacion.

31.1. EL PROCESO DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO EN EL
DESARROLLO INSTITUCIONAL

A fin de determinar y conocer el impacto del proceso del planeamiento estratégico en las
Instituciones Publicas y Privadas, se presentan los pasos primordiales que significan la
implementacion de ciertos elementos para una eficaz gestion y direccién de las empresas de

manera general.

Primer Paso: Definir las metas para los proximos cinco afios.

Determinar metas tanto personales como profesionales para los siguientes

cinco arios.

Personales:
= Ingresos
= Seguridad

=  Tiempo libre
= Oportunidades
= Relaciones familiares

= Oftros anhelos

Profesionales:
= Estabilidad deseada
= Grado de crecimiento
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Nuevos productos o diversificacion de ellos

Otras aspiraciones

-Realizar una lista determinado lo que se desea personalmente y para la

organizacion, teniendo en cuenta los aspectos anteriores.

Segundo Paso: Evaluacion de los recursos internos.

Conocer y evaluar los recursos disponibles para la consecucion de las
metas.

Evaluar cada recurso utilizando criterios definidos tales como comparacién
con sus competidores, o valoracion autocritica de las operaciones dentro de
la industria.

Distinguir los recursos en ventajas y desventajas segln sus caracteristicas.

Tercer Paso: Evaluacion de los factores externos.

Valorar los factores externos.

Evaluar cada uno de los aspectos (Econdémicos, Sociales, Politicos,
Tecnoldgicos, Legales, Demograficos, etc.) en relacion con la situacién
actual de la empresa.

Determinar que factores constituyen una amenaza y cuales una oportunidad.

Cuarto Paso: Andlisis del ambito competitivo.

Conocer la situacién competitiva general de la compaiiia.
Determinar la rivalidad entre los competidores y cuales son los obstaculos

de salida; respondiendo a las siguientes preguntas.

Quinto Paso: Elaborar posibles escenarios futuros.

Confeccionar un posible escenario futuro a corto plazo (un afio).
Confeccionar un posible escenario futuro a largo plazo (cinco afos).
Intercambiar ideas con personas que conocen la situacion de uno pero que
tampoco estan tan cerca como para intervenir directamente en la propia
evaluacion estratégica es un buen método para evitar errores de

interpretacion.

Sexto Paso: Formulacion de la estrategia.
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= Formular una estrategia que prepara una relacion para el futuro, basada en
la situacién actual de la compafiia, en los escenarios futuros y orientados a
alcanzar las metas.

= Desarrollar varias alternativas estratégicas que sean Utiles para conseguir las
metas, por lo menos cuatro.

= Tomar conocimiento de algunas estrategias que pueden servir para darse
cuenta como se conforman y para tomarlas como referencias al momento de

desarrollar las alternativas estratégicas.

Estrategias Genéricas:
= De crecimiento

= De reduccién

» Ofensiva

= Defensiva

= Analitica

Séptimo Paso: Evaluacion de las alternativas estratégicas.

= Evaluar y comparar objetivamente las alternativas estratégicas desarrolladas
teniendo en cuenta aspectos legales y observando si coincide con la
competencia distintiva.

= Revisar las metas con cuidado.

= Analizar pruebas para evaluar la efectividad de la estrategia asignandole
calificaciones:

Prueba de consistencia con las metas

Prueba de marco de referencia

Prueba de competencia

Prueba de viabilidad

Octavo Paso: Instrumentacion de la estrategia.
= Desarrollar planes de instrumentacion y subestratégicas que permitan
disminuir desventajas y aumentar las ventajas de la estrategia que permite

alcanzar los resultados previstos.
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= Modificar la conducta de los empleados para que apoyen la
implementacion.

= Desarrollar programas especificos para la instrumentacion de los objetivos.

Noveno Paso: Control estratégico.

=  Monitorear tanto el proceso como el producto.

= Establecer un calendario de control en el que queden claramente indicadas
las fechas, en el que se evaluaran el grado de avance en el cumplimiento
del objetivo.

Revisar de manera continua todos los aspectos incluidos en el plan estratégicos,

considerando la oportunidad de nuevas estrategias en las que no se halla

pensado originalmente.

3.1.2. IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION EN EL DESARROLLO DE
LAS EMPRESAS

La empresa es una institucion social por cuyo motivo los quehaceres que desarrollen en ella
deben ser ejercidas de acuerdo a las disposiciones emanadas de sus propios intereses en
aplicacion a su constitucion legal existente y tiene caracteristicas especiales, porque no
solamente responde a la razén de su contenido, sino también a la participacion de sus

miembros y a la descentralizacion funcional de sus decisiones.

El funcionamiento de una empresa debe ser con caracter de eficiencia y efectividad, y debe

desarrollarse perfectamente para dar una marcha adecuada en su organizacion.

Mantener un sistema organizado de comunicacion y coordinacion de tal manera que las
diferentes unidades técnicas, operativas y administrativas participen en todas las actividades

de la empresa.

En nuestro medio y en la realidad, el problema empresarial en su conjunto se debe

fundamentalmente a la falta de un sistema técnico y normativo que esté dirigido a conseguir



66

su eficiencia administrativa en todas sus actividades, los mismos que surgen de la falta de

orientacion, coordinacién y continuidad en los cambios realizados.

Al no haberse administrado las empresas en la forma técnica y tecnoldgica recomendada por
las ciencias administrativas, cada una de ella ha orientado su funcionamiento sin criterios de

organizacion y accion de conjunto o de un sistema como corresponde a un organismo social.

En resumen la empresa en el aspecto institucional experimenta la falta de un instrumento

director que oriente y promueva los fines, objetivos de acorde a sus fines y funciones.

En este momento que las instituciones atraviesan dificultades institucionales en su estructura
y funcionamiento, es oportuno alcanzar criterios fundamentales y proposiciones para el
mejor conocimiento y administracion de sus relaciones de funcionamiento y desarrollo con
el proposito de contribuir a su reorientacion institucional para el mejor éxito de sus

resultados.®

La institucion debe tener plena conciencia de los cambios que estan ocurriendo en el
exterior, este siglo XXI se nos presenta con caracteristicas muy impactantes en lo que
respecta a la distancia que se esta creando entre los paises que van a la vanguardia y los que

se van quedando en la saga.

Hoy en dia en que vemos como la convergencia de la computacion y la electrénica a través
de la comunicacion espacial han reducido drasticamente al mundo y cada dia los paises

interactan mas cerca unos de otros.
Los tres puntos claves alrededor de los cuales debe girar su desarrollo son:'’
- Conciliar los intereses de la alta direccion y de los trabajadores con los

resultados, con el objetivo de llevar a la empresa a un nivel competitivo a

través de la participacion.

16 Confiep. Memoria Anual. 2010-Pag. 110
o Confiep: Memoria Anual- 2010. Pag. 85.
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- Compromiso de todos y cada uno de los miembros de la empresa para

trabajar participativamente buscando resultados de su trabajo.

- Elevar la calidad de su gente mediante Programas de Educacion y

Capacitacion.

Por eso las instituciones deben estar orientadas al desarrollo del personal, ante la adversidad,
el personal mismo empieza a buscar soluciones para hacerle frente al problema, para ello se
requiere de una filosofia que sefiale la gran directriz y los objetivos de orden de la alta
direccion, que motive a luchar y enfrentarse a los problemas, que desarrolle un espiritu de

equipo y que inspire confianza al grupo.

3.2. ANALISIS E INTEPRETACION DE LOS RESULTADOS.
En la presente Investigacién se aplicd encuestas para conocer la opinion de los elementos

mas representativos e involucrados en el desarrollo del Banco de la Nacién, incluyendo a
funcionarios, Directivos y Profesionales, asi como debidamente seleccionados aplicando
métodos adecuados que le dan consistencia a la informacién obtenida, y de cuyos resultados

NOs vamos a ocupar.

3.2.1 ANALISIS E INTERPRETACION Y COMENTARIO DE LOS
RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS DE OPINION A LOS
FUNCIONARIOS.

Las Encuestas de Opinion se realizaron a los funcionarios de las diferentes
Gerencias del BN, tal como se expone en este capitulo, y cuyos resultados se

indican a continuacion, siguiendo el orden de las preguntas del cuestionario.
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1. ¢Cree Ud. que el Planeamiento Estratégico del Banco de la Nacion propicia su

Desarrollo Institucional?

[NO 12 = 15.4%

.SI 66 = 84.6%

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinién a los funcionarios

Interpretacion y Comentario:

Los funcionarios de las diferentes Gerencias del BN constituyen un soporte esencial
valioso en el desarrollo institucional por ello al contestar las preguntas con criterio y
conciencia asumen su propia responsabilidad y se ve disminuida su participacion, por la
existencia de factores criticos que lo sefialan como las causas de la NO EFECTIVIDAD
DEL PLANEAMIENTO ADMINISTRATIVO, sin embargo es conveniente sefialar,
este instrumento de gestidn, para la vida institucional y su desarrollo, al margen de que

el Sistema Administrativo. Sea eficiente o deficiente.
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2. ¢Considera que el Planeamiento Estratégico en el Banco de la Nacidn, constituye el

desarrollo de procesos participativos?

61,54%

70,00% 1

60,00% -
38 46%

50,00% -
40,00% 1
30,00%
20,00% 1

10,00% 1

0,00%-

S| NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinion a los funcionarios

Interpretacion y Comentario:

El 64% de los funcionarios entrevistados, consideran que el Planeamiento estratégico en las
empresas y fundamentalmente en el BN, constituye un elemento de gestion muy importante
para su desarrollo y es por ello que la participacion dentro de un proceso de participacion

eficaz y efectiva, coadyuve al bienestar y crecimiento de la empresa.

Un 38.46% de los entrevistados, sostuvieron que no necesariamente constituye el desarrollo

de procesos participativos y en todo caso en el BN, no se efectua.
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3. ¢Existe coherencia e integracion en la implementacion del Planeamiento Estratégico

del Banco de la Nacion?

70,00% 61,54%

60,00% | /
50,00% 38.46%
40,00% 1
30,00%
20,00%
10,00%

0,00% -

Sl NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinién a los funcionarios

Interpretacion y Comentario:

El 61.54% de funcionarios entrevistados manifestaron categéricamente que el Planeamiento
estratégico que viene aplicandose en el BN, carece de existencia e integracion en sus lineas,

ya que este documento solamente se realiza como una forma de cumplir la normatividad y

los procedimientos.

En cambo el 38.46% de los mismos, opinaron que si existe coherencia e integracién en su
proceso de implementacién y para ello existen mecanismos de coordinacion previa entre

representantes de las diversas areas.
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4. ¢ Cree que el Planeamiento Estratégico del Banco de la Nacion ha permitido una

adecuada toma de decisiones en su accionar institucional?

0
60 00%- 51,28%

50,00%

40,00%
30,00%

23,08%

20,00%

10,00%

0,00%-

S REGULAR NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinion a los funcionarios

Interpretacion y Comentario:

Solamente el 51.28% de los entrevistados sostienen de manera regular que el Planeamiento
Estratégico en el BN ha permitido una adecuada toma de decisiones en su accionar
institucional y con ello, se pretende arribar al cumplimiento de objetivos institucionales. Un
grupo de funcionarios lo calificé de Sl (25.64%) manifestando que esta actividad se realiza
de manera adecuada; en cambio un 23.08% manifestaron que no permite una adecuada toma

de decisiones en su accionar.
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5.- ¢Se cumplen los objetivos y metas en el accionar del Banco de la Nacion en todos sus

niveles?

a) Proyectos, programas, servicios.

Bien=7.7%
=

Regular = 83.3%

Deficiente = 9%

[

|_| |

Bien = 5%
]

Regular = 83.3%

Deficiente = 11.8%

e

Interpretacion y Comentario:

En términos generales se puede observar que los entrevistados manifiestan y califican de
manera regular el desarrollo las actividades en el BN, razén por la cual se hace necesario que
el cumplimiento sea en términos efectivos y eficaces, ya que con ello la institucién podra
desarrollar de manera efectiva sus planes de desarrollo y propender a una mejora en los

productos y servicios que oferta a la poblacion.

En tanto que otro grupo de funcionarios, manifestaron que las actividades en forma general

no se realizan de acuerdo a los niveles esperados.



73

6. ¢La implementacién y ejecucion de normas y politicas, contribuyen al desarrollo del

Banco de la Nacion en todos sus estamentos?

80,00%;
60,00%
40,00%
20,00%1

0,00%-

39,46%

S|

NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinion a los funcionarios

Interpretacion y Come

ntario

Efectivamente el 61.54% de los funcionarios manifestaron categéricamente que la

implementacion de normas y politicas, como lineamientos y elementos de direccion son

importantes para llevar a cabo el desarrollo del Planeamiento estratégico en el BN en todos

sus niveles, ya que asi este instrumento permitira cumplir con lo requisitos y exigencias del

Caso.

Un 38.46% de funcionarios sefialaron que no necesariamente, la implementacion de normas

y directivas contribuyen al desarrollo del BN, ya que este recoge otros elementos de

desarrollo.
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7. ¢Los niveles de gestién y control en el Banco de la Nacion, se viene desarrollando de

manera adecuada?

64,10%

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

35,90%

S NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinién a los funcionarios

Interpretacion y Comentario

En opiniodn de los funcionarios (64.10%), fundamentan que los niveles de gestién y control si
se viene desarrollando de manera adecuada y con ello se pretende posicionar al BN en el
mercado financiero implementando niveles de eficiencia y eficacia, buscando con ello su
desarrollo institucional. Un 35.90% de funcionarios, manifestaron que no se viene
desarrollando de manera adecuada esta actividad, y con ello el BN, no puede aspirar a

competir con otras instituciones financieras que tienen mayor presencia en el mercado.
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8. Se puede decir que la capacidad organizacional en general (Profesionales y

Trabajadores) es:

47 40%

- 1.30%

44.90%

.Positivo =1.3%
.Aceptable =47.4%
I:lDeficiente =44.9%

[]Malo = 6-4%

6.40%

L7

Interpretacion y Comentario

Las opiniones confirman que la capacidad organizacional existente en el BN que se traduce

en las acciones administrativas, son catalogadas en gran medida de aceptables y deficientes,

en los aspectos técnicos, administrativos, de servicios y normativos.

9. ¢Cuédles son a su criterio los puntos fuertes y los puntos débiles del Planeamiento

Estratégico en el Banco de la Nacion?

FORTALEZAS

DEBILIDADES

- Ubicacion geografica
- Profesionales competentes
- Oficinas descentralizadas.

- Infraestructura
- Democracia
- Red tecnoldgica

- N°adecuado de productos y servicios.

No hay Plan de Desarrollo

Favoritismo ingreso de personal

Poca capacitacion, convenios

Minimos proyectos de Productos vy
servicios.

Problemas constantes con el personal
administrativo, no hay promocion,
ascenso, racionalizacion, capacitacion
Falta de informacion

Mal manejo de los aspectos de proyectos,
programas y presupuesto, etc.

No se sanciona a los que cometen
irregularidades.




76

Interpretacion y Comentario

Es que la aplicacion del Planeamiento Estratégico y sus métodos permitan establecer las
potencialidades y sus limitantes en el ambito del desarrollo institucional, como parte del
actual Sistema de Administracion Estratégica, y que serd modificada con la propuesta que se

considera en este capitulo.

Asi mismo, debemos manifestar que el desarrollo institucional del BN depende en gran
medida de la implementacion de la administracion estratégica, que tomara en cuenta los
niveles de planes de accion, organizacion en su conjunto, con el propésito de desarrollar sus
actividades en un ambiente competitivo y organizacional de calidad, a fin de que la empresa

pueda lograr sus objetivos.

10.  ¢Como considera la imagen que proyecta el Banco de la Nacidén a la opinién

publica?

[]Buena =2.6%
I:lReguIar =52.6%

B Deficiente = 44.8%

2.60%
>

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinidn a los funcionarios

Interpretacion y Comentario

Con los problemas descritos y los factores criticos permanentes, el BN presenta una lenta
IMAGEN POSITIVA a la comunidad y con una presencia poca efectiva de su presencia

tanto a nivel local, regional y nacional.
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11.- ;De acuerdo con su experiencia, como cree que se puede mejorar la eficacia en el

Planeamiento Estratégico en el Banco de la Nacién?

Interpretacion y Comentario

La opinion de los funcionarios, es concordante con las exigencias técnicas- administrativas y
las condiciones manifiestas para mejorar el Planeamiento Estratégico, en las condiciones,
que se convierta en una herramienta efectiva de conduccion Institucional en el mediano y

largo plazo.

3.2.2. ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS DE LAS
ENCUESTAS DE OPINION A LOS DIRECTIVOS

Las encuestas de opinion se realizo a los directivos de las diferentes gerencias del BN, tal
como se expone en el Capitulo 111 y cuyos resultados se indican a continuacion, siguiendo el

orden de las preguntas del cuestionario.

1. ¢Cree que el Planeamiento Estratégico del Banco de la Nacidén propicia su

Desarrollo Institucional?

WNO =154 %

[]S1=84.6%

d

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinidn a los directivos
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Interpretacion y Comentario

Los directivos en un 15.4 % manifestaron que es importante, el plan estratégico por cuanto
se establece generalmente con una vigencia que oscila entre 1 y 5 afios (por lo general, 3

anos).

Aunque en muchos contextos se suelen utilizar indistintamente los conceptos de plan
director y plan estratégico, la definicion estricta de plan estratégico indica que éste debe
marcar las directrices y el comportamiento para que una organizacion alcance las

aspiraciones que ha plasmado en su plan director.

2. ¢Considera que el Planeamiento Estratégico en el Banco de la Nacidn, constituye el

desarrollo de procesos participativos?

64,10%

70,00%
60,00%
50,00% 1
40,00% 1
30,00% 1
20,00% 1
10,00% 1

0,00% A

35,90%

SI NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinidn a los directivos

Interpretacion y Comentario

El 64.10% de los directivos, sostiene que si se lleva a cabo la participacion de adecuados
procesos participativos en la implementacion del Planeamiento Estratégico y con ello se
busca integrar e involucrar a todos los estamentos del BN, a fin de propender a la cultura de

la planeacion y cumplimiento de los objetivos y metas.


http://es.wikipedia.org/wiki/Contexto
http://es.wikipedia.org/wiki/Plan_director
http://es.wikipedia.org/wiki/Plan_director
http://es.wikipedia.org/wiki/Directriz
http://es.wikipedia.org/wiki/Comportamiento
http://es.wikipedia.org/wiki/Plan_director
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El 35.90% de directivos, no consideran que el Planeamiento Estratégico en el BN con lleve a
la participacion efectiva de todos los niveles por cuanto este debe ser de manejo y
responsabilidad del area responsable.

3.¢Existe coherencia e integracion en la implementacion del Planeamiento Estratégico

del Banco de la Nacion?

70,00% 1

60,00% /N
50,00%1 38,46%

40,00%
30,00% |
20,00% |
10,00%

0,00%

Sl NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinion a los directivos

Interpretacion y Comentario

El 61.54% del personal directivo, respondié que no existe coherencia e integracién en la
implementacion del Planeamiento Estratégico en el BN, ya que este se efectla de acuerdo a
las necesidades y coordinaciones verbales del area responsable,. No se recoge mayormente la
opinion de otras areas para llevar a cabo la elaboracion del Plan.

En tanto el 38.46% de directivos manifiesta que esta accion si se lleva a cabo y por ello el

Plan Estratégico en el BN, recoge la opinion y necesidades de todas la areas.
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4. ¢Cree que el Planeamiento Estratégico del Banco de la Nacién ha permitido una

adecuada toma de decisiones en su accionar institucional?

5000% | 2846 38,46%

40,00%

30,00% 2300
U0

NN

20,00%

10,00%:

0,00%

S REGULAR NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinidn a los directivos

Interpretacion y Comentario

El personal directivo en un 38.46% manifiestan que el Planeamiento Estratégico en el BN si
permite una adecuada toma de decisiones en su actividad y desarrollo, ya que con ello se
puede liderar y monitorear a las distintas dependencias a nivel nacional, unificandose en una
sola direccion.

Sin embargo igual nimero de directivos, sostienen que no se lleva a cabo de manera efectiva
y se refleja en el nivel de las decisiones y con ello no se propicia una mejor direccion,

gestion y control.
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5- ¢Se cumplen los objetivos y metas en el accionar del Banco de la Nacion en todos sus
niveles?

a) Proyectos, programas, servicios.

Bien=7.7%
=

Regular = 83.3%

[

Deficiente = 9%

[]

Bien = 5%
83.30%

Regular = 83.3%

DD‘

Deficiente = 11.8%

11.60% I&

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinidn a los directivos

Interpretacion y Comentario

El personal de directivos, manifiestan que los objetivos y metas en el desarrollo de
proyectos, programas y servicios del BN, se vienen realizando dentro de lo previsto y con
ello se pretende buscar su posicionamiento en el mercado nacional, tratando de dar a la
comunidad una alternativa de servicios diferentes que satisfaga las necesidades.

En cuanto a su personal calificado, se busca mejor su capacidad de competencia, eficiencia y

liderazgo en pro de los resultados previstos.
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6. ¢La implementacién y ejecucion de normas y politicas, contribuyen al desarrollo del

Banco de la Nacion en todos sus niveles?

64,10%

70,00% -

60,00% -

35,90%

50,00% 1

40,00% 1
30,00% 1

20,00% -
10,00% -

0,00% -

Sl NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinion a los directivos

Interpretacion y Comentario

En mayor proporcion los directivos del BN (64.10%) manifiestan que la implementacion de
normas Yy politicas en el manejo ejecutivo, gerencial y directivo de la entidad, si contribuye a
su desarrollo institucional, y con ello se espera convertirse en una institucion moderna de

acuerdo al actual escenario de modernidad y competitividad en el sistema financiero.

El 35.90% del personal directivo, sostienen que no contribuye a su desarrollo la
implementacion de normas y politicas y con ello a su desarrollo, ya que sus actividades estan

en funcidn a otros escenarios como es el frente de la competencia y sus planes de accion.
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7. ¢Los niveles de gestion y control en el Banco de la Nacion se viene desarrollando de

manera adecuada?

51,28%

51,500 /A
51,00% /
50,500

50,00%
49,50%
49,00%
48,50%
48,00%
47,50%
47,00%

48.72%

/

S| NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinidn a los directivos

Interpretacion y Comentario

El 51.28% de directivos, manifestaron que si se viene llevando adecuados niveles de
gestion y control en las actividades de manera general en el Banco de la Nacion,
constituyéndose en una politica muy importante para el desarrollo de la institucion ya que
con ello mejorara su imagen y serd muy reconocida obteniendo una imagen positiva dentro

de la comunidad nacional.

El 48.72% de directivos, manifestaron que estos niveles no se viene llevando a cabo de
manera adecuada en el BN, y con ello no puede obtener niveles de preferencia y aceptacion

en el mercado.
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8. Se puede decir que la capacidad organizacional en general (Profesionales y

Trabajadores) es:

20,40%

40,00% -
35,00%
30,00%
25,00%

20,52%

20,00% 1 15,38%

15,00% -
10,00% -
5,00% +
0,00%

Positivo Aceptable Deficiente Malo

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinidn a los directivos

Interpretacion y Comentario

El 38.46% de directivos manifestaron que la capacidad de organizacion de manera general es
aceptable, y con ello esta tarea se convierte en un elemento importante de nuestra
organizacion, ya que estos elementos constituyen valiosos activo para mantener actitud y
compromiso con la institucion y sea convertida en una de las instituciones financieras lideres

del mercado.

Un 25.64% de directivos sostienen que esta actividad es aceptable en cuanto a los elementos
de la organizacion y que en los proximos afos se espera mejorar la calidad de los recursos

humanos en forma general.
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9. ¢Cuales son a su criterio los puntos fuertes y débiles del Planeamiento Estratégico en

el Banco de la Nacién?

Fortalezas

Instrumento de Gestion
Direccion y Control
Compromiso Institucional

Desarrollo a largo Plazo

Plan de Futuro

Debilidades

Carencia de objetivos basicos
Incumplimiento de los planes y programas
Resultados imprevistos

Desconocimiento de algunas normas

y procedimientos.

Falta de Intervencion de responsables de

proyectos.

10. ¢Como considera la imagen que proyecta el Banco de la Nacién a la opinion

publica?

2.60%

|:| Buena = 2.6%
B Regular = 56.4%

.Deficiente =41.0%

41,

<>

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinion a los directivos

Interpretacion y Comentario

Los acontecimientos suscitados en el escenario econémico internacional de los ultimos afnos,

han contribuido a que la alta direccién del BN fortalezca las politicas para no sentirse

inmersa en desequilibrios econémicos y con ello brindar una Imagen Publica de aceptacion,

pues los problemas de caracter interno y su proyeccion a la comunidad, de alguna manera

pudieran contribuir a su crecimiento y desarrollo.
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11 ¢De acuerdo a su experiencia como cree Ud. que puede mejorar la eficacia en el

Planeamiento Estratégico del Banco de la Nacion?

Interpretacion y Comentario

En efecto el personal directivo, es consciente de que la eficacia del Planeamiento Estarégico,
debe mejorar siempre y cuando, haya cambios de actitud en los integrantes que se
encuentran involucrados en esta actividad, y exista una efectiva coordinacién de esfuerzos,

tal como se propone.

3.2.3.ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS DE LAS
ENCUESTAS DE OPINION DE LOS PROFESIONALES

Las encuestas de opinion se realizé a los profesionales de las diferentes Gerencias que
tienen relacion con esta actividad, tal como se expone en el Capitulo Ill, y cuyos
resultados se indican a continuacion, siguiendo el orden de las preguntas del
cuestionario.

1. ¢Cree Ud.que el Planeamiento estratégico en el Banco de la Nacion, propicia su

desarrollo institucional?

sl =15%

98 60 EINO =985 %

1.50%

L %

Interpretacion y Comentario

El 15% de los profesionales encuestados manifestaron que toda empresa disefia planes

estratégicos para el logro de sus objetivos y metas planteadas, esto planes pueden ser a corto,


http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
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mediano y largo plazo, segun la amplitud y magnitud de la empresa. Es decir, su tamafio, ya
que esto implica que cantidad de
planes y actividades debe ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o
niveles inferiores; en tal sentido al parecer eso no se establece en el BN. Otro grupo de

profesionales manifesto que si contribuye a su desarrollo institucional.

2. ¢Considera que el Planeamiento Estratégico en el Banco de la Nacion, constituye el

desarrollo de procesos participativos?

76,62%

80,00% -

70,00%
60,00%
50,00% -

40,00% -
30,00% -

23,28%

20,00% -
10,00%
0,00% -

\\

Sl NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinion a los profesionales

Interpretacion y Comentario

Efectivamente el 76.62% de los profesionales manifestaron que el instrumento de gestion
denominado Planeamiento Estratégico, si constituye un elemento de participacion en los
diferentes procesos y actividades que el BN, viene desarrollando, aplicando para ello los
lineamientos y directivas para su ejecucion.

El 23.28% de profesionales, sostuvo que no constituye el desarrollo de proceso
participativos, y que esta actividad esta en funcién a otros elementos y prioridades de trabajo

en su proceso de desarrollo.


http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml

88

3. ¢Existe coherencia e integracion en la implementacién del Planeamiento Estratégico

del Banco de la Nacion?

57, 47%

0/ -
60,00% 42.53%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%-

S| NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinion a los profesionales

Interpretacion y Comentario

Los profesionales de manera general en un 57.47% contestaron que si existe coherencia e
integracion en la implementacion del Planeamiento Estratégico del BN ya que con ello,
todos los estamentos estan verdaderamente involucrados en las tareas de cumplimiento de

sus objetivos y metas para propender a una mejor ejecucion de los resultados.

Entre tanto otro grupo de estudiantes en forma minoritaria (42.53%), manifestaron que no
existe coherencia e integracion en la implementacién del Planeamiento y que esta accion esta

involucrada solamente en la alta direccion.
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4. ¢Cree que el Planeamiento Estratégico del Banco de la Nacion ha permitido una

adecuada toma de decisiones en su accionar institucional?

38,31% 38,31%
40,00% 1 A A
35,00% -
30,00% |

23,48%

25,00% 1
20,00%
15,00% 1
10,00% 1
5,00% 1
0,00% -

Sl REGULAR NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinion a los profesionales

Interpretacion y Comentario

Al igual que el personal de directivos, los profesionales mantienen una opinion dividida en
que este si ha permitido (38.31%) y en forma regular (38.31%) han tomado en cuenta en una
adecuada toma de decisiones en el accionar del BN. Sin embargo, esta funcion debe ser mas

efectiva y eficaz para propender a una mejor gestion y direccion.

El 23.48% de profesionales manifestaron que el Planeamiento Estratégico en el BN, no ha
permitido una adecuada toma de decisiones, y esta situacién esta en funcién a otras medidas

y actividades.
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5. ¢Se cumplen los objetivos y metas en el accionar del Banco de la Nacién en todos

sus niveles?

1 No se cumplen =20.70 %

g O] se cumplen =79.30 %

79.30%

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinidn a los profesionales

Interpretacion y Comentario

El 79.30% de los profesionales encuestados opinan que, si se cumplen los objetivos y metas
del Plan, pero si estos desconocen los planes y programas de las gerencias, no se desarrollara
de manera efectiva las actividades técnicas y administrativas en el BN, por cuanto no se
cumplirdn de manera cabal y eficiente, ya que existiria improvisaciones y desfases en los
programas y actividades, perjudicando el cumplimiento de los metas establecidas.
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6. ¢La implementacion y ejecucion de normas y politicas, contribuyen al desarrollo del

Banco de la Nacion en todos sus niveles?

98,96%

100,00% -

80,00% A

60,00% A
31,94%

40,00% A

20,00% -

0,00% -

S NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinidn a los profesionales

Interpretacion y Comentario

En forma contundente los profesionales manifestaron (98.96%) que si contribuyen las
normas y politicas al desarrollo del BN, ya que todas la instituciones tiene como elemento de
direccion los lineamientos de politica, que son aquellos que giran el destino de las empresas.

El 31.94% de profesionales, manifestaron en forma negativa que estos elementos no
contribuyen al desarrollo del BN, y que mas bien esta situacion pasa por una buena seleccion

de profesionales y adecuados planes emergentes.
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7. ¢Los niveles de gestion y control en el Banco de la Nacion se viene desarrollando de

manera adecuada?

09,35%

70,00% 1
60,00%{

50,00%1 30,65%
40,00%
30,00% /
20,00% /
10,00%

0,00%-

S| NO

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinidn a los profesionales

Interpretacion y Comentario

La poblacion de profesionales en forma mayoritaria, manifiestan que no (69.35%) se viene
ejecutando de manera adecuada los niveles de gestion y control y que se hace necesario otras
acciones como es la evaluacion de resultados del personal directivo y gerencial para una
mayor y mejor decision en las diversas actividades; debiendo de ajustarse otras actividades

de caracter técnico y administrativo.

En cambio, un 3.65% de profesionales manifestaron de manera positiva que los niveles de

gestion, control y direccion si se realizan de manera adecuada y oportuna.
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8. Se puede decir que la capacidad organizacional en general (Profesionales y

Trabajadores) es:

40,00%
35,00% 1 |
30,00% 1 |
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00% 1

0,00%

38,31% 38,31%

23,48%

Positivo Aceptable  Deficiente Malo

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinion a los profesionales

Interpretacion y Comentario

En términos generales el 38.31% de profesionales sostienen que la capacidad organizacional
en cuanto a los recursos humanos es de caracter aceptable, pero sin embargo deberia de
seleccionarse a los mejores profesionales del medio para propender a una mayor

competencia y contribucion de servicio a la comunidad.

En cambio, el 23.48% de profesionales, manifestaron que la estructura organizativa del

personal es totalmente deficiente.
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9. ¢ Cudles son a su criterio los puntos fuertes y débiles del Planeamiento Estratégico en

el Banco de la Nacién?

En términos generales deberia existir un mayor nivel de comunicacién a nivel de todas
las areas del BN, sobre las actividades basicas y proyectos en marcha; y por el lado de

los puntos fuertes esta una mayor presencia fisica en diversos distritos de la republica.

10. ¢Como considera la imagen que proyecta el Banco de la Naciéon a la opinion

publica?

O si=0.4%
] NO =65.6%
] REGULAR =34.0%

Fuente: Resultado final de la encuesta de opinion a los profesionales

Interpretacion y Comentario

Es regular (34.0%), siendo necesario insertarse en una sociedad que busca la modernidad,
competitividad y productividad; y para ello se establecen acciones de proyeccién en el largo
plazo, influenciando y convirtiéndose en una alternativa de servicios financieros para la
comunidad nacional.

Otro grupo de profesionales (65.6%) no considera buena la imagen que proyecta el BN en
este nuevo milenio debiendo de estar involucrado con una mayor presencia en la region vy el

pais.
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11 ¢De acuerdo a su experiencia como cree Ud. que puede mejorar la eficacia en el

Planeamiento Estratégico del Banco de la Nacion?

Interpretacion y Comentario

En efecto el personal de profesionales, es consciente de que la eficacia del Planeamiento
Estarégico, debe ser mas efectivo cuando haya cambios de actitud en los integrantes de la
organizacion debiendo propender a una rapida coordinacion de esfuerzos, tal como se

propone.

3.3 CONTRASTACION DE HIPOTESIS

3.3.1 CONTRASTACION DE HIPOTESIS PRINCIPAL
Del resultado de la Investigacion, al momento de examinar la incidencia del
Planeamiento. Estratégico en el desarrollo del Banco de la Nacion se debe
indicar que esta se caracteriza por la inadecuada estructura organica-funcional,
indefinicion de los objetivos estratégicos, inconsistencia en la formulacion de
las estrategias de desarrollo financiero, carencia de un control estratégico, no
existe una efectiva ejecucion de los planes y programas que perjudica el

cumplimiento de los resultados y objetivos que persigue el Plan.

Debido a ello su efectiva implementacion se debe a la poca eficiencia de su

Desarrollo Institucional y perspectivas en el Mediano Plazo.

Asimismo, esta verificacion se efectia de acuerdo a las encuestas realizadas a
los tres segmentos del BN en el cual, se manifiestan las debilidades y fortalezas

materia de estudio y analisis.

Entonces podemos concluir que mediante la fundamentacion teorica y las
respuestas a las preguntas del cuestionario dado por el universo de
entrevistados se resalta la importancia del tema de estudio, con lo cual, la

hip6tesis principal queda demostrada.
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3.3.2 CONTRASTACION DE HIPOTESIS SECUNDARIA
En cumplimiento de los objetivos especificados, nos ha permitido comprobar
que las hipotesis planteadas son evidentes.

e Del resultado de la Investigacion se ha establecido que el Planeamiento
Estratégico contribuye en gran medida en la participacion de los procesos y
con ello su incidencia en el cumplimiento de los objetivos y metas de la
institucion, debiendo reflejarse en un Desarrollo Institucional eficiente en
el Mediano Plazo, asi mismo los resultados que arrojan las encuestas a
nivel de funcionarios, directivos y profesionales confirman este estudio. En

consecuencia, la hipotesis queda demostrada.

e Del resultado de la Investigacion se ha establecido que las acciones de
coherencia e integracion en la unidad orgénica del BN, contribuyen al
cumplimiento de las normas y politicas en la ejecucion del Planeamiento
Estratégico con el fin de alcanzar las Perspectivas de su Desarrollo
Institucional en el Mediano Plazo; asi mismo esta contrastacion permite
tomar en cuenta las entrevistas realizadas y las tendencias correspondientes

de las graficas.

e Asimismo, los cuadros y graficas representativas de las preguntas
realizadas a los encuestados (funcionarios, directivos y profesionales),
demuestran claramente que una adecuada toma de decisiones, contribuye a
una eficiente gestion y control debiendo reflejarse en su desarrollo
institucional 'y contribuyendo a su productividad, integridad,
direccionalidad, responsabilidad y rendimiento para alcanzar los niveles

deseados de crecimiento y desarrollo.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

4.1.1. CONCLUSIONES GENERALES

1° Las empresas en general en este mundo de exigencia y competitividad, se

20

encuentra en una lucha permanente por conseguir mas recursos para
cumplir con sus fines y objetivos consagrados en sus Planes de Desarrollo
Institucional dado el exigente mercado financiero competitivo en brindar
productos Yy servicios acordes en calidad y eficiencia, esperandose obtener

los objetivos deseados.

Los Gobiernos de turno no han sintonizado y no le han dado mayor
relevancia e importancia al CEPLAN (Centro Estratégico de Planeamiento
Nacional, no definiendo una politica integral que armonice con los cambios
que ocurren en el Mundo Globalizado y se esté acorde con los
acontecimientos gque suceden en el Mundo en Tiempo Real. Para ello, es
necesario que se diversifique los productos y servicios en actividades de
produccion, inversion e inclusion social que refuerce su &mbito de accion,
generando recursos, para garantizar y viabilizar sus actividades y que estas

se realizan en forma permanente.

3° El Banco de la Nacién no cuenta con un area efectiva que oriente y formule

Lineamientos de Planeamiento Estratégico para su Desarrollo y por ende se
proyecte con un moderno y efectivo Plan de lanzamiento de nuevos

productos y servicios financieros.
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4.1.2. CONCLUSIONES ESPECIFICAS

10

20

30

El Planeamiento Estratégico en el Banco de la Nacion se caracteriza por
la inadecuada estructura, organica-funcional, indefinicion de objetivos
estratégicos, inconsistencia en la formulacion de las Estrategias de su
Desarrollo Institucional, carencia de un control Estratégico efectivo, no
existe una aplicacion sistematica de los resultados y objetivos propuestos

en el Plan.

El Planeamiento Estratégico contribuye medianamente en la eficiencia de
su Desarrollo Institucional en el Mediano Plazo.

De la Investigacion se pretende una Propuesta de un nuevo disefio de
Planeamiento Estratégico, con vista a alcanzar las Perspectivas de su

Desarrollo Institucional en el Mediano Plazo.
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4.2 RECOMENDACIONES

4.2.1 RECOMENDACION GENERAL

10

Que, la Alta Direccién, implemente acciones estratégicas y oriente los
lineamientos de Planeamiento Estratégico para su Desarrollo que
conlleve a su Desarrollo Nacional y Regional dentro de su ambito de

competencia.

4.2.2 RECOMENDACIONES ESPECIFICAS

10

20

30

El Banco de la Nacién debe realizar las acciones necesarias para
implementar adecuadamente un Disefio del Planeamiento Estratégico
para cambiar sus caracteristicas en cuanto a la definicion de su estructura
organico-funcional, indefinicion de los objetivos estratégicos,
inconsistencia en la formulacién de las estrategias de desarrollo
institucional, carencia de un control estratégico, inexistencia de una
aplicacion sistematica de los resultados previstos en su Plan y con ello

lograr su eficiencia en su Desarrollo en el Mediano Plazo.

El Banco de la Nacién, debe implementar las acciones correctivas para
que la Alta Direccidn defina criterios técnicos y estratégicos con el fin de
ser Lideres del Cambio en sus servicios, mejorando su Disefio en forma
eficaz y eficiente y de esta forma contribuyan a su eficiencia y Desarrollo

Institucional en el Mediano Plazo.

Se debe implementar la Discusion y Elaboracion del Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional para el Mediano Plazo, instrumento en el cual se
plasme la Vision y Mision de futuro del Banco que el pais requiere.

Accidn que debe efectuarse de abajo hacia arriba.
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ANEXQOS

ANEXO | : ENCUESTA DE OPINION
Sirvase contestar tas siguientes preguntas en forma correcta, de acuerdo con su criterio y
nivel de Informacion:

1.  ¢Cree Ud. que el Planeamiento Estratégico en el Banco de la Nacion propicia
su Desarrollo Institucional?

SI: NO:

Si la respuesta es NO, ¢Cuales son las deficiencias?

a. b. C.

2. ¢Considera que el Planeamiento Estratégico en el Banco de la Nacion, constituye el
desarrollo de procesos participativos?

SI: NO:

Si la respuesta es NO, ¢Cuales son las deficiencias?

3. ¢Existe coherencia e integracion en la implementacion del Planeamiento Estratégico del
Banco de la Nacion?

SI: NO:

Si la respuesta es NO, ¢Qué falta?
a. b. C.

4. (Cree que el Planeamiento Estratégico del Banco de la Nacién ha permitido una
adecuada toma de decisiones en su accionar institucional?

Sl Regular NO

5. ¢Se cumplen los objetivos y metas en el accionar del Banco de la Nacion en todos sus
niveles?

Sl Regular NO
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6. ¢La implementacién y ejecucion de normas y politicas, contribuyen al desarrollo del
Banco de la Nacion en todos sus estamentos?

st [ ] .Como?
NO [ ] ¢Porque?

7. ¢Los niveles de gestion y control, en el Banco de la Nacion se vienen desarrollando de
manera adecuada cuales son?
a. b. C.

8. Se puede decir que la capacidad organizacional en general (Profesionales y trabajauures
administrativos es:

Positivo Deficiente

Aceptable Malo

Sl es deficiente o malo ¢Porque?
a. b. C.

9. ¢Cuéles son a su criterio los puntos fuertes y los puntos debiles del Planeamiento
Estratégico en el Banco de la Nacion?

Fortalezas Debilidades
a. a.
b. b.
C. C.

10. ¢Cdémo se considera la imagen que proyecta el Banco de la Nacién a la opinion pablica:

Buena Regular Deficiente

¢Por que?

11. /De acuerdo con su experiencia cédmo cree que se puede mejorar la eficacia en el
Planeamiento Estratégico del Banco de la Nacion?

12. ¢Alguna opinion sobre funcionamiento del Planeamiento Estratégico en el Banco de la
Nacion?




ANEXO 2: MATRIZ DE CONSISTENCIA
Titulo: “IMPACTO DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO EN EL
DESARROLLO DEL BANCO DE LA NACION”

VARIABLE
PROBLEM | OBJETIVO | HIPOTESI S/ METODOLO TECNICA
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ANEXO N° 03: VALIDACION DE INSTRUMENTOS
La preocupacion del investigador es cuidar que el instrumento que elabore para la
recoleccion de datos, posea las cualidades béasicas y necesarias, como la Validez y la
Confiabilidad. Segun Jay Cohen (citado por Sanchez, 2014),
En relacion a la validez cuando se aplica un instrumento, se refiere al juicio del investigador
de lo bien que mide de hecho el instrumento, es decir de su juicio de lo que pretende medir,
juicio basado en la evidencia sobre lo apropiado de las inferencias extraidas (deduccién de
un proceso de razonamiento), como también del error, del instrumento.
La caracterizacion de la Validez de las pruebas del instrumento y de sus puntuaciones, son
expresadas con frecuencia con términos como “Aceptable” y “Débil”, lo que refleja un
Juicio de lo adecuado que resulta estar midiendo la realidad segln los atributos, para cuya
medicion se disefio el instrumento, medido en un rango de 1 a 100.
La Validacion (también denominada veracidad, exactitud, autenticidad o solidez del
instrumento) del instrumento, viene a ser entonces, el proceso de Recopilacion y Valoracion
(resultados) de la evidencia de Validez. Pero, no hay reglas para determinar el rango
minimo aceptable de un “coeficiente” de validez, segun Cronbach y Gleser (1965), que
afirmaron que dichos coeficiente de validez no necesitan ser tan elevados, y luego Lawshe
(1975), propuso la formula simple para cuantificar el grado de consenso, solicitando a un
Grupo de Expertos, que determinen la Validez de contenido de un instrumento. ElI Cuadro
muestra dichos valores, las que se tomaran en cuenta para la Validacion del Instrumento.

Cuadro 1: Valores Minimos de Validez, segun Grupos de Expertos

Numero de Expertos Valor Minimo (Coeficiente) | Seméforos
40 0.29
20 0.42
15 0.49
10 0.62
De 3 a menos de 10 De 0.84a0.90

Fuente: La Cuarta Via. Sanchez (2011). Tomado de Lawshe (1975



ANEXO N° 04: CONFIABILIDAD DE INSTRUMENTOS
Confiabilidad es sinénimo de seguridad, fiable o consistencia. La Confiabilidad de un
Instrumento establece la consistencia del instrumento que se ha elaborado mediante un
puntaje, como resultado de la medicion exacta de la variable (s), pero que contiene el
puntaje verdadero mas el margen de error. La Medicion del Valor es Unica, y cuando se
realicen sucesivas mediciones, se obtendran puntajes aproximados a este valor, por cuanto
aun no se posee un instrumento tan perfecto que sea capaz de medir la magnitud real.

Los factores que contribuyen a mejorar la confiabilidad de una prueba son el adecuado
nimero de items, la homogeneidad de los elementos de la prueba y la representatividad
(muestra representativa) de lo que se quiere medir.

Segln Sanchez (2011), en la investigacion se calcula la confiabilidad, segin método
desarrollado por Cronbach (1951), denominado “Coeficiente Alfa.... + error estandar”
del instrumento a evaluar a ser utilizada en pruebas que contienen reactivos que pueden
calificarse en forma individual a lo largo de un rango de valores (de 1 a 100). Como no
se conoce la “Puntuacion Verdadera”, para ninguna persona que responda la prueba, se
permite estimar el rango en que es probable que exista la puntuacion verdadera.

El Cuadro permite interpretar, segun el Alfa de Cronbach, los Valores hallados.

Cuadro 2: Rangos de Confiabilidad para Enfoques Cuantitativos

Intervalos Interpretacion Semaforo
De 01a 20 Poca Confiabilidad

De 21 a 40 Baja Confiabilidad
De 41a60 Confiable
De 61 a 80 Muy Confiable

De 81a 100 Excelente Confiabilidad [T
Fuente: La Cuarta Via. Sanchez (2011).




