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1. INTRODUCCION

Siguiendo al profesor Garcia Echevarria (1) podemos definir la plani-
ficacién empresarial como el proceso de “preparacién de las decisiones; y
plan, el resultado de la planificacién, o, dicho con otras palabras, el re-
sultado de la preparacién de las decisiones”,

“La plamfncac:én consiste en proyectar un futuro deseado y los me-
dios efectivos para conseguirlo” (2). La planificacién es un proceso me-
diante el cual la empresa adapta sus recursos al marco externo y a las
fuerzas internas en continuo cambio, teniendo presentes los objetivos a
alcanzar. Es una actividad integral que busca obtener el miximo de efec-
tividad total de la empresa, como sistema, de acuerdo con sus objetivos.
La esencia de la planificacién estd en ver las oportunidades y peligros que
el futuro pudiera plantear a la empresa para tratar de explotarlas o com-
batirlés segin sean unas u otros. La planificaci6n, indica John Argenti (3),
consiste en determinar las metas a largo plazo de una empresa conside-
rada como un todo y luego generar planes ideados para alcanzar -esas
metas, teniendo en cuenta los probables cambios en el medio exterior”.

La planificacién es una de las funciones que se consideran bdsicas en
la direccién y en los procesos administrativos esenciales de la-empresa.
Estas funciones o procesos suelen agruparse en: organizacién, planifica-
cién, control e informacién. Estos procesos o sistemas son independientes
de la clasificacién de las areas tradicionales de la empresa: inversion-fi-
nanciacién, produccidén, distribucién, administracién. Dentro, pues, de los

(1) S. Garcfa ECHEVARRIA: Plgnificacion y prondstico en la economia de la
Empresa. ICE, Madrid, 1970, pégs. 199 y ss.

(2) RusseLL L. AckOFfF: Un concepto de planificacion de empresas. Limusa-
Wiley, México, 1972, pag. 13.

(3) JouN ARGENTI: Planificacion de la empresa. Oikos Tau, Barcelona, 1970,
pagina 16. :
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procesos de direccion o sistemas corporativos bdsicos, se encuentra la pla-
nificacion. '

La planificaciéon es un proceso de preparacion de la toma de decisio-
nes, en el que cabe destacar los siguientes puntos bdsicos:

1. “La planificacion es una toma de decisién anticipada.

2. Lla planificacion es la pbrcparacién del sistema de decisiones, por
lo que la misma ha de ser integral, es decir, no pueden conside-
rarse subplanificaciones independientes. .

3. Lla planificacién es un proceso, no un acto, que pretende lograr un
futuro, deseado para la empresa y que no es probable que ocurra
a menos que se realice ese proceso y se tomen las decisiones pro-
puestas.”

“La planificaciéon es un proceso que supone la elaboracién y la evalua-
cién de cada parte de un conjunto interrelacionado de decisiones, antes
de que se inicia una accidén; en una situacién en la que se estima que, a
menos que se emprenda tal accién, no es probable que- ocurra el estado
futuro que se desea y que, si se adopta la accién apropiada, aumentaré la
probabilidad de obtener un resultado favorable” (4).

De acuerdo con el anterior planteamiento, la planificacién —o, mejor,
el proceso de planificaciéon—es “crear las condiciones para el desenvol-
vimiento coordinado de la empresa, aprovechando los aspectos positivos
de su medio ambiente y paliando los efectos negativos de éste” (5). Pla-
nificar supone un proceso de preparacién de la decisién. Por lo tanto, no
se puede admitir la planificacién ni como fin en si, ni como simple in-
tento de cuantificar numéricamente unas cifras provisionales de la acti-
vidad de la empresa, ni como soporte de control de las cifras previstas
con la realidad. Planificar es informar y preparar el proceso de decidir;
por lo tanto, representa la unién entre objetivos y decisiones para la
accién, (6). )

“Planificar es desarrollar un esfuerzo global en el seno de una orga-

(4) J. M. VEGas: Sistemas de informacion-decision. Aplicaciones actuariales.
Tesis doctoral. Facultad de Ciencias Econémicas y Empresariales, Madrid, 1973,
pagina 15.

(5) F. peL Pozo NaVARRO: La direccion por sistemas. A.P.D., Madrid, 1974,
pagina 104. :

(6) PeTer F. DRucker: “Lon-Range Planning means Risk-Taking”, pdg. 9. En
Long-Range Planning for Management (D. W. EwING, Harper and Row, New York,
1972) dice: *“La planificacién, mds que organizacién y andlisis de la informacién,
es un proceso de decisién-accién”.
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nizacién” (7). George A. Steiner (8) indica, confirmando nuestro enfoque,
que el planteamiento de la consideracion sistemas en la planificacién
permite a la direccién ver las cosas como conjunto, fijar la atencién so-
bre lo relevante y prever los mecanismos para la coordinacién de las par-
tes, al mismo tiempo que proveer la estructuracién de la accién”.

Finalmente, la planificacidn de la empresa debe ser considerada desde
cuatro puntos de vista, siendo cada uno y todos necesarios para una com-
prensién plena de la misma. Estos son: Naturaleza, proceso, filosofia y
estructura (9). La naturaleza de la planificacion se refiere al proceso de
razonar a dénde se quiere ir con la empresa, es visualizar el futuro, los
cursos de accidén o alternativas ante el futuro. La planificaciéon es un pro-
ceso que comienza con los objetivos, define estrategias, politicas, planes
detallados para alcanzarlos y establece una organizacidon para llevar a
cabo las- decisiones; e incluye la revisidn y mecanismos de retroaccién
durante el mismo. En sintesis es un proceso de decisién anticipada de lo
que debe ser hecho, cuando, cémo y por quién. La planificacién es una
“filosofia”, una actitud, un clima, una dedicacién ante el proceso de deci-
sion. Finalmente, la planificacién se refleja en una estructura de planes,
"que pueden venir en diferentes formas. La planificacion se puede refle-
jar en planes escritos o no, dado que podemos hablar de planes expre-
sados oralmente. '

El plan se define como “el resultado (10) de la preparacion de las de-
cisiones o un esquema o métodos de accidn”. En cuanto a la planifica-
cién, ya hemos indicado que pretende seleccionar un conjunto de pro-
cesos de decisiones posibles, entre un nuimero de alternativas, a la vista
de los objetivos.

Al plantear la planificacidn, parece obligado distinguir entre planes y
politica. Todas las decisiones o procesos de decisién pueden explicarse
en base a esta dicotomia. Creemos, no obstante, que la diferenciacién
surge en funcién de los sucesos o hechos con que puede enfrentarse la
direccion. Los sucesos, propiamente dichos, pueden ser (11): a) Sucesos
estables (de acuerdo con un patrén ciclico; b) Sucesos inestables en pe-
rfodos cortos pero con estabilidad a largo plazo; c) Sucesos inestables.

(7) F. peL Pozo: Op. cit., pag. 107.

(8) GEORGE A. STEINER: The Systems Approach in Management Planning. Mac-
millan, Co., New York, 1969. Vid. Davip E. EwING: Long Range Planning for
Management, op. cit., pags. 36 y 37.

(9) G. A. STEINER: Top Management Planning, op. cit., pdgs. 6 y ss.

(10) Vid. S. Garcfa EcHEVARRIA: Op. cit., pag. 200.

(11) MarTiIN K. STARR: Manggement: A Modern Approach. Harcourt . Brace,
Jovanovich, Inc., New York, 1971, pigs. 321 y ss.
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Pues bien, la planificacién se requiere ante los sucesos inestables, y
la politica cuando las condiciones sean suficientemente periddicas y es-
tables. La politica es una especifica respuesta a especificas y repetitivas
situaciones. Cuando las contingencias son repetitivas pero no se sabe
cudndo van a ocurrir se plantea una politica anticipada, que se prepara
ante los sucesos (12).

2. EXIGENCIAS DEL PROCESO DE PLANIFICACION

Como premisas, y en parte fases, de la planificaciéon consideramos la
existencia de unos objetivos de la empresa, una participacién en el pro-
ceso de decisién de la empresa y una organizacién que permita }a con-
crecién y cuantificacién de objetivos y metas a todos los niveles, asi
como la coordinacion y el control de los mismos. Por ello se pasa a con-
tinuacién a comentar dichas premisas de todo proceso de planificacion.

“Cuanto mds exacto sea el objetivo mds eficiente serd la accién” (13).
La planificacion requiere, como premisa, el planteamiento de los objeti-
vos, seglin hemos recogido (14). Los objetivos hacia los cuales se dirigen:
el esfuerzo, las ideas de la accién y la accién misma, son la primera exi-
gencia de la planificacién. Estos objetivos de la empresa deben plantearse
teniendo presente la realidad actual de la misma (15), buscando el con-
senso de los participantes en la organizacién (16).

Los objetivos de la empresa se plantean de acuerdo con los niveles
de las funciones de ésta y de conformidad con el periodo de planificacién,
que se recoge en la figura adjunta.

(12) 1. ANSOFF: Corporate Strategy. Penguin Books, 1969, pdgs. 105-107.

(13) JOHN ARGENTI: Op. cit.,, pag. 275.

(I14) *“Cuando no se empieza por definir con claridad la meta final, con fre-
cuencia se disipan en tareas triviales y no rentables los esfuerzos de la empresa en
general y de cada uno de sus directivos en particular” (J. W. HUMBLE: La direccion
por objetivos. A. P. D., Madrid, 1968, pig. 25).

(15) Vid. Icor ANsoOFF: Corporate Strategy. McGraw Hill, New York, 1965.

(16) R. W. KNOEPFEL: Establishing Corporate Objectives at Solvay. Davip
W. ERWING (Long-Range Planning for Management, Harper and Row, New York,
1972, pédgs. 392-420) plantea el desarrollo de los objetivos de la empresa, en base a:
a) objetivos relativos a la naturaleza de la empresa; b) objetivos basados en las
dreas de resultados; c) objetivos ante el marco externo.
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NIVEL Mision dentro del sistema  Periodo
ACTIVIDAD DEL de la empresa. n]ormfz.ll dg
NIVEL AN planificacién.
ADMINISTRACION Determinar objetivos a al- 5 afios o mds.
DE LA EMPRESA FINES canzar.

Establecer la forma de al- 1 a 5 aifios.
ESTRATEGICO canzarlos.

Proveer, gestionar y distri-
FUNCIONAL LOGISTICO buir los recursos y medios.

Hasta 1 afo.

Conducir las operaciones
y regular el empleo de re-
OPERATIVA TACTICO cursos y medios.

La consideracién que acabamos de realizar sobre los objetivos no
puede hacernos olvidar que el desarrollo de éstos requiere una participa-
cién y una organizacién de la empresa, para que pueda llevarse a cabo.

La participacién se presenta como necesaria. Por ello se requiere un
determinado sistema de direccidn, para realizar la planificacién, que re-
coja la exigencia‘de la participacién. Todas las modernas corrientes de la
direccién por objetivos, la direccién participativa por objetivos, etc., presen-
tan en su planteamiento la necesidad de la participacidén en los procesos
de la empresa como exigencia de los miembros de la misma y como base
de eficiencia de dicho sistema.

La tercera premisa de la planificacién viene unida a una organizacién
que ayude a coordinar los recursos fisicos y humanos, dentro del siste-
ma, de tal forma que las actividades lleven a la consecucién de los obje-
tivos. “Esta funcién administrativa implica la determinacién de las acti-
vidades requeridas para lograr los objetivos de la empresa, la subdivi-
sién de estas actividades y la asignacion de autoridad y responsabilidad
para sus actuaciones. Asi, las funciones de organizacidn proporcionan la in-
terconexién de los diversos subsistemas del presente organizador to-
tal” (17). Esta consideracién de la organizacién requiere una base sis-
tema en la organizacidn.

(17) J. MELESE: La Gestion par les Systemes. Editions Hommes et Techniques,
Paris, 1968, pag. 150.
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La organizacién sistema se suele representar en moddulos interconec-
tados de cada una de las partes. Se llama médulo a una parte de la em-
presa que posee las particularidades siguientes (18): Existencia de una
transformacién (productos, informacién, etc.); posibilidad de establecer
unas relaciones contables entre los flujos de inputs y de outputs y su cuan-
tificacién. La evolucién de las variables en funcién del tiempo en un mé-
dulo es independiente de los otros médulos y no depende mas que de
los flujos de entradas y/o salidas. Estos médulos son considerados como
puntos de un grafo entre los cuales circulan los flujos de la empresa (19).
Esta consideracién organizacional queda reflejada en el adjunto cuadro
nimero 2, resumen de nuestras anteriores consideraciones (20), en cuan-
to recoge una visién global de la utilizacién del andlisis modular a la em-
presa como soporte de la organizacién sistema en su aplicacién a la pla-
nificacién. Una visién mds completa se analiza en el cuadro nim. 3 que
integra en un grafico los elementos bésicos del sistema empresa.

Con ello hemos querido recoger las exigencias previas que la planifi-
cacién comporta a la organizacién:

~a) Sistema de objetivos.—Para el desarrollo del proceso de planifi-
cacién, se requiere un sistema de objetivos en la organizacién, con
‘“consensu” mayoritario.

b) . Sistema con participacion.—Se hace necesaria la participacién de
los miembros de la organizacién para la realizacién de la planificacién.

¢) Estructura organizativa.—Se plantea en 4reas o mddulos inter-
conectados y en base a los flujos de informacién, decisién y de control.

(18) J. MELESE: L’Analyse Modulaire des Systemes de Gestion. Editions Hom-
mes et Techniques, Paris, 1972, pags. 94 y ss.

(19) R. BERTHILLIER, J. M. FRELY: La simulation électronique des activités de
Pentreprise. Dunod, Paris, 1969, pdg. 47 (Método de modelizacién Simsys).

(20) Howarp L. Timms: Sistemas de decision gerencial. El Ateneo, Buenos
Aires, 1970, pédgs. 91-121.
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Cuadro N.° 3

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA (1)
ELEMENTOS DE SISTEMA TOTAL
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LA PLANIFICACION EN EL PROCESO DE DECISION

3.

COMPONENTES DE LA PLANIFICACION

DE LA EMPRESA

Bentro de la planificacién se hace necesario considerar un conjunto de
componentes, de dimensiones tales como el tiempo, la unidad organizativa
para la que se hace el plan, las caracteristicas, el sistema de elaboracién
del plan, los planes o funciones y las salidas del proceso de planificacién;
los cuales, sin representar una lista exhaustiva, ni ser mutuamente exclu-
yentes, se deben tener presentes en el estudio de la planificacion.

SISTEMA DE ELABORACION

SALIDAS

CONFIGURACION DE

(1) Cfr. G. A. STEINER, op. cit.,, pdg. 12
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A continuacién se realiza un comentario sobre los diferentes elementos
que configuran la planificacién.

En primer lugar, las caracteristicas de la planificacién se suelen cen-
trar, mas que en el proceso de planificacién, en el plan o curso predeter-
minado de accién. En primer lugar, la planificacién y el plan deben plan-
tearse con exactitud, pero con el grado necesario y suficiente, ya que tal
exigencia pudiera discrepar de la flexibilidad y, mds concretamente, de la
economicidad que debe requerirse en todo el proceso planificador. Todo
incremento de informacién y de programacién en el proceso planificador
lleva a incrementos en el coste, siendo imprescindible resolver este punto
con criterio econdémico.

El plan ha de ser flexible, con el fin de su adaptacién a las modifica-
ciones del entorno y de la propia empresa. Esta flexibilidad es una exi-
gencia ante la incertidumbre y la falta de control del ambiente futuro en
que se encuentra el proceso planificador (21), en la mayoria de los casos.
El plan ha de ser racional, en el sentido de que debe basarse, a ser posible,
en unos analisis exactos de los hechos y de las tendencias de la evolucién;
ya que, si el plan quiere ser realidad empresarial, ha de considerar todas
aquellas interdependencias de los factores empresariales (22), pero al mis-
mo tiempo ha de ser realista a la hora de fijar objetivos, estrategias, etc.

El plan y la planificacién deben plantearse con criterio de participa-
cion; de nuevo se hace necesario recordar nuestros anteriores comen-
tarios, en relacién a que la planificacién se hace por y en la organizacién,
y no para la organizacién. La planificacién exige participacién, no sélo en
la fijaciéon del futuro deseado de la empresa, sino en-la eleccién de la
estrategia a seguir, ante ese futuro. La planificacién y el plan no deben
olvidar la accién ni el decisor; por. ello la caracteristica de facilidad de
puesta en accién es una exigencia bdsica. La planificacién no es dnica-
mente cuantitativa y tendente a una posible programacién total. En ella
hay aspectos cualitativos (motivacién de los individuos y de los grupos,
experiencia, “intuicién”, “visién”, etc.) que son componentes bdsicos y
caracteristicos que deben tenerse presentes en todo este proceso (23). La
planificacién, por otro lado, no requiere la exigencia de ser escrita, hay que
admitir que muchas veces es oral.

(21) B. W. ScoTT: Planificacion a largo plazo, pags. 3-59. H. B. MAYNARD: Ad-
ministracion de empresas, Editorial Reverté, S. A., Barcelona, 1973.

(22) S. Garcfa EcHevaRrrfa: Op. cit., pdgs. 206-207.

(23) Cfr. PETer F. DRUCKER: Long Range Planning means Risk-Taking, pagi-
nas 3-19. D. W. EwING: Long-Range Planning for Management, op. cit.
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Finalmente, si parece l6gico considerar el hecho de que el proceso de
planificacidn requiere el que la misma sea integral; no obstante, se pueden
considerar aspectos parciales de la empresa susceptibles de un plan. Dado
que en los apartados siguientes se habla de planificacién estratégica y
tdctica no se consideran estos aspectos en este apartado.

“Las tres principales coordenadas de la planificacién que, segin una
encuesta del Servicio de Planificacion a Largo Plazo del Stanford Research
Institute, definen la calidad de la misma, son la participacién, la integra-
cién y la extensidn” (24). “Si el plan ha de tener éxito han de participar
en él todas las personas y grupos interesados.” “... La integracién significa
que el plan ha de abarcar todas las funciones que preceden y siguen a la
toma de decisién, teniendo en cuenta todos los factores que la influencian.”
La extensién se refiere a que la planificacién deberia abarcar todas las fun-
ciones principales y comprender un periodo de tiempo suficiente para
prever y anticiparse a todos los cambios que puedan afectar a la marcha
de la empresa.

El segundo elemento bésico de ‘toda planificacién es, sin duda, su orga-
nizacién base. Como ya hemos indicado, la funcién de organizacién pro-
porciona la interconexidn de los diversos sub-sistemas del sistema organi-
zador total. Ante este planteamiento, la planificacién —o, mejor dicho, el
proceso planificador— debe partir de la consideracién global de la empre-
sa. El hecho de que sea posible hablar de planificaciones parciales no puede
hacernos olvidar que éstas deben estar interconectadas con el resto de la
organizacién y que no es admisible hablar, dentro de ellas, de sub-optimi-
zacién. En todo caso la organizacién-base para plantear la planificacién
puede partir de la empresa, considerar un drea funcional, una divisién, un
producto.

En tercer lugar se plantea la necesidad de planificacién de los recursos
de la empresa (dinero, instalaciones y equipo, materiales, abastecimientos
y servicios, personal) (25). Esta planificacién de los recursos requiere la
determinacién de las necesidades (cantidad, clase y tiempo), la forma de
obtenerlos y su distribucién dentro de la organizacién. Este aspecto de la
planificacién ha sido, sin duda, el que mas ha centrado la atencién de los
planificadores, en especial en lo que se refiere a los recursos fisicos de la
empresa. Esta planificacién se centraba preferentemente, en las decisiones

(24) J. PEREZ FRADE: Papel de la planificacion en la moderna direccion. Alta
Direccién, enero febrero 1970, pags. 15 y ss.
(25) Vid. R. L. AckoFfr: Op. cit., pags. 69 y ss.
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tacticas. Dentro de esta planificacién, cada vez més se siente la necesidad
de mejorar- la planificacién del “recurso base” de la empresa: el personal.

Por otro lado, parece necesario recoger la presentacién funcional de
la planificacién. Normalmente dentro de nuestras empresas se suele pre-
sentar la misma como: planificacién comercial, produccién, inversién-finan-
ciacién, investigacién-innovacién, etc.

En cuarto lugar se plantea el aspecto temporal de la planificacién. Suele
ser normal su divisién en corto, medio, largo y muy largo plazo, sin que
exista un acuerdo undnime en cuanto al lapso de duracién de esta divisién.
No obstante, se puede presentar una cierta cuantificacién temporal de la
planificacién y una relacién del tiempo con los tipos de planificacién, como
se recoge en la figura adjunta.

4 HORIZONTES DE TIEMPO Y TIPOS DE PLANIFICACION
Afos
10— ) .

Tiempo v
lfmite de ¢ ——
planificacién.

8 —

7 —

6 —d

5 —

4

3

2 — \

, X
1l — \
\ >
Estratégico. Desarrollo. Asignacién Operacional Tipo de
de recursos. (explotacién). planificacién.
—_— Denota limite bajo, rara vez excedido.
—_—X Denota limite alto, rara vez sobrepasado.

Fuente: P. GRINYER: Planificacién estratégica de la empresa. Seminario Fundacién Dragan.
Madrid, 1974.

Para otra contrastacién de! tiempo de planificacién, puede verse S. GARCIA ECHEVARRIA (Pla-
nificacidn y prondstico en la economia de la Empresa. 1. C. E,, Madrid, 1974, pdg. 281).
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En quinto lugar debemos de analizar los diferentes sistemas para des-
arrollar la planificacién. Vamos a recoger las bases de H. Albach (26), para
agrupar los sistemas de planificacién en:

Sistemas de Estudio de la s e
planificacién informacién Decisién
1. Planificacién total ... | Central Central
2. Matrix Management... | Descentralizada Central
3. Planificacién de
acuerdo con un sis-
tema ... ... ... ... ... | Central Descentralizada

“En los dos primeros sistemas se toma la decisiéon de forma central.
Por ello los conceptiio como sistemas en los que la direcciéon de la em-
presa se realiza sobre la base de un plan global. Este sistema se basa en
la idea de la unidad presupuestaria. El tercer sistema se caracteriza por
el acopio y la transformacidn centralizados de la informacién y decisio-
nes descentralizadas. Se basa en el concepto de la unidad de beneficios
(objetivos).

El concepto de unidad presupuestaria se basa en un plan global del
que se deducen presupuestos para los diferentes sectores y departamentos.
La concepcién de unidad presupuestaria implica que se controle el mante-
nimiento del presupuesto de coste y de gasto. La unidad presupuestaria
depende, pues de una unidad de control. En general, se trata de la corres-
pondiente autoridad. De ahi se desprende que el concepto de unidad
presupuestaria se deriva de una determinada estructura de organizacién (27).

“El sistema de superposicién de competencias se halla en clara contra-
diccidn con el principio de la organizacién de unificacién de la designacién
de cometidos. Por Matrix Management, se entiende un sistema de organi-
zacién en el que superponen dos sistemas jerdrquicos: el sistema de sec-
tores y el sistema de funciones. La responsabilidad de establecer planes
corresponde a los managers de funcién, en tanto que la responsabilidad
para los sectores concierne a los denominados managers de producto. A
través del Matrix Management tienen lugar conflictos entre dos diferentes

(26) H. ALBACH: Boletin de Estudios Econdomicos, num. 73, Bilbao, 1968, pd-
ginas 32 y ss.
(27) Ibidem, pdgs. 32 y ss.

153



ALVARO CUERVO GARCIA

puntos de vista del mismo sistema. Esto permite la utilizacién y contraste
de informacién por parte de la direccién, asi como la participacién en la
elaboracién de la planificacién de las lineas ejecutivas.

La planificaciéon segin un sistema requiere descentralizacién de los
sectores de la empresa. No puede aplicarse ya el concepto de unidad
presupuestaria de un sistema donde los diferentes sectores y departamen-
tos toman sus decisiones independientemente. En su lugar aparecen concep-
tos de unidad\ de beneficios. Este concepto se basa en la siguiente reflexién:
una independencia de los sectores de la empresa tan sélo es posible si se
pueden enjuiciar los rendimientos de los sectores. La pauta del éxito o del
fracaso de una empresa estd constituida por su beneficio. Por lo tanto,
este criterio es, también, determinante para enjuiciar sectores de decisién
independientes, dentro de la empresa. En la estructura de organizacién
de la empresa han de constituirse sectores que formen “centros indepen-
dientes de beneficios. Las unidades de beneficio independizadas deben
coordinarse dentro de la planificacién de acuerdo con un sistema. Las
diferentes unidades de beneficio deben estar orientadas en la . politica
global de la empresa” (28).

Segun Forrester (29), una politica de empresa, si ha de constituir una
base eficaz para una planificacion de acuerdo con un sistema, debe pre-
sentar cuatro caracteristicas:

1. La politica de la empresa debe dejar libertad de autodeterminacién
a los centros de beneficios.

2. La politica de la empresa debe estar, de antemano, a disposicién
de cualquier centro de beneficios y no con carécter retroactivo.

3. La politica de la empresa no debe formularse demasiado distante
de cada centro de beneficios. Estos deben poder identificarse con ella.

4. La politica de la empresa debe de ser compacta y estar libre de
contradicciones.

Finalmente queremos hacer mencién de una forma especial a la divi-
sién basica de la planificacién en: estratégica, logistica, tictica y operativa.
La planificacién estratégica lo es a largo plazo y estd vinculada a los obje-
tivos y a las funciones, actividades y &reas globales de la empresa. La
planificacién tactica tiene alcance temporal mds reducido (medio y corto
plazo) y estd vinculada a un menor nimero de funciones, actividades y

(28) H. ALBACH: Op. cit., pags. 36 y ss.
(29) J. W. FORRESTER: A new Corporate Design. The McKinsey Quarterly, Ve-
rano 1966. (Citado por H. ALBACH, op. cit., pig. 42.)
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dreas, concretiandose mds bien a programas de accién inmeédiata. La logis-
tica viene unida a la distribucién de los medios y recursos en la planifica-
cién en total interrelacién con la planificacién tictica. En la consideracion
del proceso se parte de la planificacién tactica (30), base de la operativa.

Por su parte, H. I. Ansoff (31) plantea la estrategia como unida al esta-
blecimiento de relaciones entre la firma y su entorno o medio, mientras
que la logistica estd unida a la conversion y a la transferencia de recursos
obtenidos en el entorno (personal, materiales, dinero, informacién) en
productos y/o servicios ofrecidos al entorno. El problema de la planiﬁ-
cacién tactica vendria unido a la direccién y a la conduccién de las opera-
ciones de recursos, teniendo presentes los objetivos de la gestidn.

F. del Pozo plantea los diferentes niveles de acuerdo con el adjunto
cuadro nim. 7. '

Por dltimo, es preciso plantear los resultados o medidas de la accién
planificadora.

En la planificacién se parte del futuro deseado, que se recoge en los
fines y en la cuantificacién operativa de éstos en objetivos. A su vez un
objetivo, referido a un momento o periodo de planificacién determinado,
constituye una meta.

Como paso subsiguiente, nos encontramos con las estrategias o la
eleccion reflexiva de alternativas de la empresa (32). Reglas para el pro-
ceso de decisidn.

“La politica, como nivel, hace referencia al establecimiento de las
grandes lineas de accién y actuacién de la empresa” (33). En nuestro
planteamiento nos referimos a las normas para decidir cudndo los sucesos
son estables y repetitivos.

Los programas son ‘‘un conjunto ordenado de acciones interrelacio-
nadas, generalmente mds complejas que un procedimiento, dirigidas hacia
un objetivo especifico (normalmente, a largo plazo) que se persigue sola-
mente una vez” (34).

(30) J. DaLmau HUGET: Lo que tiene que realizar la empresa en cuanto a su
planificacion a largo plazo. Alta Direccién, enero-febrero 1970, pdgs. 31-38.

(31) H. 1. AnsOFF: Toward a Strategic Theory of the Firm. Economies et
Sociétés, vol. 2, nim. 3, 1968.

(32) R. L6peEz ALVAREZ: Planificacion a largo plazo y economia de la empresa.
Boletin de Estudios Econémicos, nim. 84, Bilbao, diciembre 1971, pag. 959. (Define
la estrategia como una combinacién de las alternativas funcionales existentes, que
permite a la empresa alcanzar sus objetivos, en un ambiente futuro, hostil y cam-
biante.

(33) F. peL Pozo: Op. cit., pag. 97.

(34) Vid. R. AckOFF: Op. cit., pag. 49.
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Cuadro N.° 7

LOS NIVELES EN LA PLANIFICACION

Nivel ;gge::;if;f:g:l Actividad Caridcter Lapso Inputs Outputs

POLITICO ... .. Alta direccién. Fijar lineas de Orientado al ex- Largo, mds de Estudios de situa- Politicas.
Direccién de accién. terior. cinco arfios. cién externa. Restricciones.
grupo. Evolucién del pais Fines.

Direccién corpo- y del mercado. Grandes lineas de
rativa. Informes de capa- accién.
cidad corporativa.

ESTRATEGICO Direccién corpo- Marcar lineas Unién del exte- Hasta cinco Politica. Politicas.
rativa. ’ para el uso de rior con el me- afos. Estudios del me- Obijetivos.
Direcciones medios y des- dio interno. dio, interno y ex- Reglas.
ejecutivas. arrollo de las terno. Lineas de accién.

operaciones. Contro] integrado
de gestién.

LOGISTICO.. ... Jefaturas de di- Establece obje- Orientados a sis- Hasta uno-dos Reglas. Objetivos.
visibn o depar- tivos concretos temas concretos afos. Lineas de accién. Reglas.
tamento. de aplicacién de del medio ex- Estudio de los Normas.
Cabeceras ope- recursos. terno e interno. medios interno y
rativas. externo.

Control integrado
de gestién.
TACTICO ... ... Jefaturas de De- Establecen me- Orientado a sub- Hasta uno-tres Objetivos. Metas y cuotas.

Fuente:

FERNANDO DEL POZO:

partamento.
Mandos interme-
dios.

tas y cuotas pa-

ra llevar a cabo

la ejecucién.

La direccidn por sistemus.

sistemas con-
cretos y a la ac-
tividad indivi-
dual.

A. P. D.. Madrid,

1974, pég.

meses.

132.

Reglas y normas.
Procedimientos de
los sistemas.
Contacto con el
medio.

Procedimientos de
ejecucién.
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“Procedimiento: una secuencia de acciones que se dirigen a una sola
meta (generalmente, a corto plazo) que se siguen repetidamente” (34).

“Practica: un curso de accién que se repite en circunstancias simi-
lares” (34). Finalmente, nos encontramos con la norma o los cursos de
accién vinculantes para el decisor, en base a practicas repetitivas y a la
constancia del marco de la accién.

En su conjunto, estos resultados constituyen los “outputs” o salidas del
proceso de planificacién empresarial.

4. FASES O ETAPAS EN LA PLANIFICACION

La planificacién de la empresa es una actividad integrativa qhe debe
tratar de elevar al mdximo la efectividad total del sistema. Para ello debe
partir de un analisis del marco externo (econdmico, politico, social, cul-
tural), presente y futuro en que se desenvuelve la empresa; de una fijacién
de los fines y objetivos de la empresa, que a su vez ha de partir de los
grupos que la forman para ver los objetivos que dirijan el esfuerzo de la
organizacién; de un estudio de las oportunidades o expectativas de la
empresa, lo que exige un estudio de necesidades presentes y futuras, y de
lo que los consumidores actuales y potenciales quieren o querrdn; de una
conversiéon de estos objetivos y metas en estrategias. en politicas; de
una divisién de esta planificacidon amplia en esfuerzos funcionales sobre
una base mds detallada (investigacidn, desarrollo, produccién, distribucién,
financiacién, etc.); del desarrollo de una programacién y de un control
ante la utilizacién de recursos, dentro de cada una de estas areas funcio-
nales, siempre relacionadas con el esfuerzo total de la planificacién; y de
la toma de decisiones en la empresa.

De una forma mds concisa, se pueden plantear las etapas del ciclo de
pianificacién como sigue (35):

Especificaciéon previa de los objetivos.
Establecimiento de predicciones.

Establecimiento de lineas de accién alternativas.
Eleccidén de la mejor alternativa posible.
Especificacion y asignacién definitiva de objetivos.
Incorporacién al sistema de control.

AN e

Por su parte, Russell L. Ackoff indica: “La planificacion deberia ser
(35) F. peL Pozo Navarro: Op. cit., pag. 125.
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un proceso continuo y, por. tanto, ningun plan es definitivo. El conjunto
de decisiones que implica la planificacién no puede subdividirse en subcon-
juntos independientes. Consecuentemente, las partes de un plan, y las
fases de un proceso de planificacién al cual pertenecen, deben actuar entre
si. El orden en que las presento refleja, pues, solamente mi opinién sobre
qué lugar debe ocupar cada una de ellas, a la hora de tomarlas en
consideracién.”

1 Fines: Especificar metas y objetivos.

2. Medios: Elegir politicas, programas, procedimientos y practicas
mediante los cuales habrdn de alcanzarse los objetivos.

3.° Recursos: Determinar tipos y cantidades de los recursos que se
necesitan y definir ¢c6mo habrin de adquirirse o generarse y cémo habréin
de asignarse a las actividades.

4. Realizacién: Disefiar los procedimientos para la adopcién de deci-
siones, asi como la forma de organizar éstas, a fin de que el plan pueda
realizarse.

5.° Control: Disefiar un procedimiento para prever o detectar los erro-
res o fallos del plan, asi como prevenirlos o corregirlos sobre una base de
continuidad (36).

A su vez, A. Pulido (37) plantea que *“todo proceso de planificacién
puede considerarse integrado por una serie de etapas (38) sucesivas que
podriamos esquematizar en la siguiente forma:

~— 1. Descripcién de la realidad.
2. Formulacién de objetivos. ﬁ

—P 3. Proyeccién y establecimiento de alternativas
(modelizacién).

4. Eleccién de estrategia. —

“Feedback” de control de
desvio del modelo

— 5. Control prediccién-realizacién.

ugQIstdap B| 3P OJASIP
ap |043u0d 3p ,YOeqPaIS,,

6. Control objetivos-realizacién. <+
(36) RusserLr L. AcKOFfF: Op. cit., pégs. 16 y 17.
(37) ANTONIO PuLiDO SAN ROMAN: Planificacion empresarial y planificacion na-
cional. A. P. D., Madrid, 1974, pdgs. 11 y ss.

(38) J. ARGENTI (Op. cit., pag. 19 indica las siguientes fases del proceso de
planificacién: a) determinar el objetivo de la empresa; b) preparar la previsién;
c) calcular el desfase en la planificacién y decidir la tarea; d) decidir limitaciones
y medios; e} redactar el plan.
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Para el desarrollo de las partes de la planificacién se plantea la nece-
sidad de establecer un orden que recoja los pasos a seguir en el proceso.

En primer lugar, en todo proceso de planificacidon se hace necesario
formular los objetivos, una vez descrita y analizada la realidad de la
empresa. Los objetivos se presentan dentro del sistema empresa y ésta
como ‘“‘sistema en accién, es decir, sistema dinimico que continuamen-
te modifica los valores de sus variables. Decimos que un sistema dindmi-
co actia en base a una busqueda de objetivos, cuando, previamente, en
un instante temporal inicial dado (y con unos valores conocidos en las
variables estado), se determina que, para un horizonte temporal pre-
visto, el sistema debe poseer unos determinados valores en las varia-
bles estado que lo definen”. Existirdn objetivos de: gestién, evolucién
y mutacién. Existiendo interaccidn entre estos objetivos, habrd que ad-
mitir que Unicamente un planteamiento global de ellos y el horizonte
temporal de evolucidén nos permitirdn establecer el comportamiento diri-
gido viable para que el sistema pueda alcanzar los objetivos programados.

Basar la planificacién unicamente en un objetivo aislado es suponer
que los restantes quedan anulados en su efecto o influencia sobre el sis-
tema (39). Parece, pues, necesario plantear los objetivos de la empresa
en una consideracién integrada con una dindmica temporal, que haga
de aquéllos una continua revisién, en base a los hechos (40). Al mis-
mo tiempo, en la determinacién de los objetivos, se ha de analizar el pro-
ceso de fijacién de los mismos, que ha de tener presente a los diferentes
grupos que integran la empresa.

Una vez fijados los objetivos, y sin entrar en las posibles diferencias
entre pronéstico, prediccidn, estimacidn, previsién (41) y proyeccidén, como
conceptos que recogen informacién sobre el futuro (42), la prediccién del
futuro en la empresa se plantea, en .primer lugar, como prondstico de
mercado.

El prondstico empresarial no es planificacidn. “Constituye una de las
bases de informacién mas importantes de que precisa la planificacién.

(39) F. ]J. Garcfa BERLANGA: Andlisis y diserio de los sistemas empresariales.
Boletin de Documentacién de la Confederacién Espafiola de Cajas de Ahorros, julio-
septiembre 1972, pdgs. 562 y ss.

(40) Ibidem, pég. 560.

(41) F. Kois y U. BRIGATOFF; Planificacion y métodos de prevision en la em-
presa. Ibérica Europea de Ediciones. Madrid, 1970, pdg. 22: “Calificamos, pues, de
previsiones, en sentido estricto, a todas las estimaciones, hechas de un momento
dado, de los valores futuros sobre los que la empresa no tiene poder.”

(42) Para un detalle, véase S. Garcfa ECHEVARRIA: Planificacion y prondstico
en la economia de la empresa. ICE, Madrid, 1970, pags. 53-60.
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Esto es, la planificacién se sirve del prondstico, entre otras fuentes de
informacién, constituyendo, sin duda, el conjunto mds racional de infor-
macién de los que «entran» en la planificacién. No es, por regla general,
el objetivo o el fin del pronéstico el mero hecho de pronosticar, sino el
de servir de base a la configuracién de un «modelo» de informacién, la
planificacién, que permita tomar decisiones sobre bases mas raciona-
les” (43). ’

“Es decir, que, conocida la realidad empresarial y toda la informacién
relevante sobre el contexto (sectorial, nacional, internacional) que la ro-
dea, se formulan unos objetivos a alcanzar en el periodo de'planificacic’m.
A fin de estudiar las medidas a adoptar para alcanzar dichos objetivos
(eleccién de estrategia), deberemos efectuar ciertas predicciones sobre la
evolucién de esa realidad, ante. posibles hipétesis de comportamiento (al-
ternativas), lo que, de manera mas o menos formalizada, nos exige trabajar
con un modelo o representacién, simplificada pero operativa, de la reali-
dad” (44). El pronéstico empresarial, en su concrecién bdsica de la pre-
visién de ventas, es la primera informacidn necesaria a la planificacién.
Sin considerar los problemas de autorrealizacién y autodestruccién —que
siempre van unidos al proceso de pronosticar— ni las posibles clases de
prondsticos (45), queremos recoger las bases que han de tenerse presentes
en el prondstico. Ya que todo prondstico empresarial debe tener en cuenta,
ante sus métodos o técnicas, factores tales como tipos de productos o base
de prondstico, plazo del prondstico, etc.

Las posibles técnicas y métodos a utilizar en el prondstico los vamos
a presentar, en funcién de su mayor o menor validez de prondstico con
relacién al plazo, sin que, en ningin momento, el cuadro que aparece a
continuacion pueda interpretarse en el sentido de que, si una técnica se
vincula a un perfodo determinado de prondstico, no pueda utilizarse ante
otro plazo. Se trata, en todo caso, de una concrecién subjetiva, con bases
que —creemos— se pueden admitir como objetivas.

Recogemos, en unién del cuadro, una serie bibliografica que desarrolla
operativamente dichas técnicas y plantea las ventajas y limitaciones de
éstas ante el prondstico.

(43) Ibidem, pag. 79.
(44) A, PuLipo SaN RoMAN: Op. cit., pag. 10.
(45) Vease la obra citada del profesor S. GARCfA ECHEVARR(A.
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METODOS Y TECNICAS DE PREVISION (1)

INTUICION

— Individual ... ... ... ... ... oL
— Comités opinién de grupo ... ...
METODOS SIMPLES

— Coyuntura ... ... ... ... ... ..o ..l
— Autocorrelacién ... ... ... ... ...
— Modelos de azar ... ... ... ... ...

MODELOS DE ALISADO

— Minimos cuadrados ... ... ... ...
— Medias moviles ... ... ... ... ...
— Alisado exponencial ... ... ... ...

SERIES HISTORICAS

— Ajuste grédfico ... ... ... ... ... ...
— Medias moéviles ... ... ...
— Funcién matematica ... ... ... ...

SERIES TRANSITORIAS

— Exponencial ... ... ... ...

— Exponencial modificada ... ... ...

— Curva de Gompertz, logistica, en
ese, etC. ... ... ... et et e ie el

METODOS

— Regresién ... ... ... oL L

MODELO DE REPOSICION DE
MATRIZ DE CAMBIO

— Método de las cadenas de Markov.
— Modelo de comportamiento ... ...
— Modelo de reposicién ...

ANALOGIAS

— Analogias internacionales ... ...
— Analogia histérica ... ... ... ... ...

Muy corto Corto Medio Largo Muy largo
plazo plazo plazo plazo plazo
X X X X
X X X X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X X
X X X
X X X
X X X
X - X
x X
X X X
X X
X X
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Muy corto Corto Medio Largo Muy largo
plazo plazo plazo plazo plazo

9. TABLAS INPUT-OUTPUT

10. MODELOS ECONOMETRICOS

11.

A

— Con estructura constante... ... ... X X
— Con estructura variable ... ... ... X X

METODOS DE PREVISION
TECNOLOGIA (2)

 Previsién exploratoria
— Tendencia ...
— Exploracién limites fisicos y cam-
bios cuantitativos y cualitativos. X
— Técnica DELPHI ... ... ... ... ... X

Prevision normativa

— Necesidades de futuro
— Compatibilidad de sistemas ...

X X

(1) Véanse:

PurLibo y G. CORTIRAS: Metodologia de previsiones de venta a corto y muy corto plazo. Mar-
keting Actualidad, num. 5, octubre 1969. pdgs. 54-62.

Metodologia de previsiones de venta a medio y largo plazo. Marketing Actualidad, num. 9,
febrero 1970, pags. 43-51.

Otras bibliografias:

M.

mw

o3 > ZAM » -

SALOMON y D. BACHELET: La evolucidn de los métodos de prevision y su integracidn en las
decisiones de las empresas. Esic Market, nim. 8, junio-septiembre 1972, péags. 27-51.

. GaRcfa ECHEVARR{A: Op. cit.. pédgs. 79-133.
. GENESCA: La prevision de ventas y el cuadro de mando. Alta Direccién, enero-febrero 1969,

paginas 45-53.

A. SERDA PUIGBS: Aplicacidn de los métodos econométricos a las previsiones comerciales, Alta
Direccién, agosto-septiembre 1969.
. P. Rose: La prediccion tecnoldgica. Boletin de Estudios Econémicos, Bilbao, abril 1968, nume-
ro 73, pags. 5-21.
. JANTSCH: La Prévision Technologique. OQCDE, Parls, 1967.
U. Avres: Technological Forecasting on Long-Rance Planning. MacGraw Hill, New York, 1969.
. DALKEY, B. BROWN y S. COCHRAN: La Prévision a Long Terme par la Méthode Delphi. Dunod,
Paris, 1972.
. G.7IVAKHNENKO y V. G. LapPs: Cybernetics and Forecasting Techniques. Elsevier, New York.
1967.
. G. BROWN: Smoothing, forecasting and prediction of discrete time series. Prentice Hall, 1964.
. GORDON: Cadenas finitas de Markov y sus aplicaciones. Hispano Europea, Barcelona.

(2) A este grupo cada vez mds se le va reconociendo unas caracteristicas y metodologia

independiente, siendo excluido como técnica de previsién, pasando a ser denominado prospec-
tiva,
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Hemos recogido los métodos y técnicas del prondstico a utilizar por
la empresa y los hemos vinculado preferentemente, al prondstico comer-
cial, por considerar que ésta es la base de informacién para el resto de
los pronésticos de la empresa. La finalidad esta en lograr un modelo de
prondstico empresarial que nos facilite informacién, en funcién de la rela-
tiva al entorno (sistema social, econémico y politico), al mercado, a la
competencia y a la propia organizacién (46). Por ello el prondstico se ha
de vincular a todas las dreas de la empresa, como se recogen en el adjunto
cuadro nim. 10, bajo la doble dptica funcional y temporal.

De acuerdo con nuestro esquema sobre las etapas del ciclo de la plani-
ficacién, el prondstico, una vez realizado, va a posibilitar la informacién
necesaria para el proceso de planificacidn.

Una vez desarrolladas y comentadas estas etapas previas a la eleccién
de estrategias o a la planificacion propiamente dicha (definicién del pro-
ceso, formulacién de objetivos, predicciones o prondsticos sobre la evolu-
cion empresarial, ante la dindmica del marco externo y adaptacién del
interno) (47) nos enfrentamos con la necesidad de desarrollar la segunda
fase de la planificacién: la del planteamiento de alternativas y eleccién de
estrategia.

5. EL PROCESO DE LA PLANIFICACION

Se habia planteado la planificacion como la creacién de las condiciones
necesarias para el desenvolvimiento deseado de la empresa, teniendo pre-
sente el medio o entorno. Por otra parte, se habia indicado que planificar
es “proyectar un futuro deseado y los medios efectivos para conseguirlo”.
Parece l6gico que, en primer lugar, nos preguntemos sobre ese futuro
deseado para la empresa.

R. L. Ackoff admite que existen tres ‘“filosofias” en la planificacién,
si bien no se presentan en forma “pura”: a) planificacién que busca un
nivel de satisfaccién (es decir, hacer las cosas lo suficientemente bien);
b) planificaciéon Optima; c) planificacién adaptativa. Estas filosofias son
las que informan el planteamiento de alternativas y la eleccién de es-
trategias.

La planificacion a nivel de satisfaccién comienza con la declaracién de

(46) Vid. F. peL Pozo: Op. cit., pdgs. 125-127.
(47) S. Garcfa ECHEVARRfA: Op. cit., pag. 155.
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Cuadro

PREVISIONES DE

A) FUNCIONES DE LA EMPRESA.
Horizonte Existencias y Investigacién
temporal Marketing Produccién compras Finanzas innovacién
1.1. 1.2 1.3 1.4 1.5
Ventas de cada | Demanda de | Demanda de B.o en
producto tipo. | cada cada producto. | ventas.
Ventas por producto. Produccién. Costes
Plazo 4reas geogrd- Plan de Demanda M. P. | produccién.
inmediato ficas. produccién. | Demanda de Cash-inflows.
(inferior a Ventas por productos Cash-
un mes). clientes. semiacabados. outflows.
Competencia. Disponibilidades
Precios. de existencias.
Existencias. Suministros y
compras.
2.1 2.2 23 24 2.5
Ventas totales. | Demanda Demanda de Demanda
Por categorfas | total. P. M. total. -
de productos. Demanda de | Demanda de Stocks
Corto plazo | Productos producto y | productos almacenes.
(unc a tres | principales. grupo de semiacabados. Cash-flows.
meses). Grupos de productos. Demanda de Préstamos a
productos. Plan de productos. corto plazo.
Precios. nivel de Tiempos de Lineas de
empleo. espera. descuento.
Costes.
3.1 3.2 33 34 3.5
Ventas totales. | Costes. Demanda de Presupuesto | Introduccién
Categorfas de Presupuestos.| productos. de inversio- | puevos
productos. Compras o Demanda de nes. productos.
Precios. encargos de | facturados. Cash-flows.
Condiciones equipo y Capacidad
Medio pl econémicas magquinaria. de obtencién
de 10 plazo| generales. Nivel de de fondos.
(de tres empleo. Préstamos a
meses a dcs medio plazo.
afos).
4.1 4.2 43 4.4 4.5
Ventas totales. | Costes. Ventas totales. | Ventas Ventas
Principales Seleccién Ampliacién totales. totales.
categorfas de inversién: almacén. Seleccién Condiciones
productos. planta y Contratos para | inversiones. | tecnolégicas,
Largo plazo | Introduccién equipo. compra de Capital (am-| sociales,
(més de nuevos Encargo materias primas.| pliaciones). politicas y
dos aiivs). productos. infraestruc- Capital ajeno | econémicas
Niveles de tura y a largo plazo.| futuras.
saturacién. equipo. Asignacién Desarrollo
de recursos | nuevos pro-
6ptimos. ductos.
Cash-flows.
P. GRINVER: Planificacién estrutégica de¢ la empresa. Seminario Fundacién Oragdn, Madrid, 197
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N.» 10
LA EMPRESA

B) ENTORNO DE LA EMPRESA

Alta P s

direccién E T 16gi Social Competencia nb::u'::l

1.6 1.7 1.8 1.9 1.10 1.11
Competen- Indicadores de Precio. Condiciones
cias: evalua- | coyuntura. campaiia climatolégi-
cién de publicitaria cas.
resultados. y promocién

de ventas de
los competi-
dores.

.26 2.7 28 29 2.10 2.11
Ventas Indicadores Marco social | Seleccién Condiciones
totales. principales. y politico. publicitaria. | climatoldgi-
Precios y Tipo de interés. Promocién cas.
politicas Disponibilidad de ventas.
comerciales. | de dinero. Introduccién

Nivel actividad nuevos
economica. productos.

3.6 3.7 3.8 3.9 3.10 3.11
Demanda de | [nformes de - Seleccién Actitudes Desarrollo Cosechas y
ventas. planta y equipo. |R8D. sociales. nuevos nuevos des-
Gastos. Informes de Marco productos. cubrimientos
Liquidez. capacidad de politico: de materias
Condiciones | consumidores. evolucién. primas.
econémicas Modelo
generales. economeétrico
Controles. de previsién.

Objetivos. Condiciones
econémicas
generales.
Puntos
cambiantes de
la economfa.
Politicas fiscales
y monetarias.

4.6 4.7 438 4.9 4.10 4.11
Ventas Extrapolacién Areas de Tendencias Inversién Instrucciones
totales. de tendencias dedicacién de los gustos | capital. generales
Gastos. estatales y tipos | tecnolégica. | sociales. Nuevas de medio
Tendencias de economnfa. R 8 D selec- | Areas de tecnologfas. ambiente
sociales y Concepto de ciones. cumplimien- | Selecciones (nivel de
econémicas. | mercado libre. Alternativas | to. R8D. contamina-
Metas posibles. cién, nivel
objetivas y reservas de
estrategias P.M,, etc.).
establecidas.

Nuevos

productos.
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los objetivos y metas que se juzguen, a la vez, factibles y deseables. No
busca establecerlas “tan altas como sea posible”, sino “lo suficientemente
altas”.

“El enfoque «satisfactorio» se defiende, normalmente, con el argumento,
dificil de refutar, de que es mejor elaborar un plan factible, aunque no
sea 6ptimo, que un plan 6ptimo que no sea factible. Pero este argumento
se basa en la creencia de que la condicién de factibilidad no puede conci-
liarse con la de optimalidad, lo cual no es cierto. Es posible buscar el
mejor plan factible. Como es obvio, la planificacién satisfactoria no suele
producir cambios radicales en lo ya existente. Normalmente se trata de
planes conservadores que continuan cémodamente, con la mayor parte
de las politicas en uso, corrigiendo solamente deficiencias notorias” (48).

Planificacién 6ptima (49).—“En este segundo tipo de planificacién se
hace un esfuerzo para realizar las cosas no sdlo lo suficientemente bien,
sino lo mejor posible. La realizacién aproximada de un plan éptimo puede
ser mejor que la realizacidn exacta de otro que es meramente satisfactorio.”

“El planificador optimizador trata de formular metas para la empresa,
en términos cuantitativos, y de combinarlos, en una medida tnica de ren-
dimiento, para toda la organizacién.”

“Los planificadores optimizadores buscan las mejores politicas, pro-
gramas, procedimientos y practicas asequibles, por medio del uso de mo-
delos matematicos. El éxito que tal planificador obtenga depende de cudn
completa y fielmente sus modelos representen el sistema y de que puedan
deducirse soluciones del modelo, una vez elaborado. Su capacidad estd
limitada actualmente, porque no puede construir un modelo que repre-
sente todos y cada uno de los aspectos de un sistema global de una orga-
nizacién. Este planificador debe disefiar el modelo por partes, y, habida
cuenta de que algunas de éstas presentan una complejidad impenetrable,
no puede modelarlas todas. De ahf que tienda a planear solamente para
aquellas unidades o aspectos de un sistema para los cuales pueda construir
y resolver modelos.”

El problema surge, por ello, en la dificultad de optimizacién de la total
organizacidon (empresa) y en la necesidad de recoger en el proceso los
juicios cualitativos. “La realizacién de un plan nunca puede mecanizarse.
Siempre depende de la buena voluntad y de la cooperacién de los indi-
viduos y de los grupos en la organizacién.”

(48) Vid. RusseLL L. Ackorr: Op. cit.,, pdgs. 19 y 20.
(49) Ibidem, pags. 20 y ss.
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“Las técnicas de optimizacién han sido, generalmente, mds titiles en la
planeacién tdctica que en la estratégica. Un plan dptimo estratégico y omni-
comprensivo estd mas alld de nuestra capacidad actual, pero puede ser
sumamente util la planificacidn que optimiza las partes de un plan y las
integra con las demds partes, que se han tratado con otras técnicas que
no son de optimizacién.” Es decir, ain no somos capaces de construir
modelos utiles de un sistema total; sin embargo, si es mas factible cons-
truir modelos de las funciones o médulos e intentar unirlos para conseguir
una visién parcial del sistema empresa. Este es el camino que nos propo-

nemos bajo la “filosofia” de esta planificacion.

Planificacion adaptativa (50).—La planificacién adaptativa tiene tres
pilares que le sirven de plataforma:

1. Se basa en la creencia de que el valor principal de la planificacién
no descansa en los planes que se producen, sino en el proceso de su
produccién.

2. Gran parte de la necesidad actual de planificacién obedece a la
falta de administracion y controles efectivos.

3. Nuestro conocimiento del futuro se puede clasificar en tres tipos:
certidumbre, incertidumbre e ignorancia. Cada uno de ellos requiere un
tipo distinto de planificacidn.

Con relacidn a aquellos aspectos del futuro sobre los que tenemos una
seguridad virtual, podemos establecer una planificacién comprometida.
Hay ciertos aspectos del futuro sobre los que no podemos estar relativa-
mente ciertos, pero podemos asegurarnos razonablemente de cudles son
sus posibilidades. En tales casos, se necesita una planificacién contingente.
Es decir, deberiamos preparar un plan para cada posibilidad, para asf
poder aprovechar rapidamente las oportunidades que se presenten, cuando
“se decida el futuro”.

Finalmente, hay aspectos de futuro que no podemos prever. Tal plani-
ficacién estd encaminada hacia el diseno de una organizacién y de un
sistema que la administre y que pueda detectar fiacilmente las desviaciones
de la ruta asignada y reaccionar ante ellas en forma eficaz”. Es decir, plan-
tear una organizacién flexible, adaptativa, ya que la adaptacién es una res-
puesta a un cambio (estimulo) que reduce, real o potencialmente, la eficacia
de la conducta de un sistema; una respuesta que evita que tal reduccién

(50) Ibidem, pdgs. 25 y ss.
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tenga lugar. El cambio puede ser interno o externo. La reaccidn adaptativa
puede ser pasiva o activa. :

Antes de desarrollar las fases del proceso de planificacién, debemos
preguntarnos: ;Por qué planificar? ;Quién debe planificar?

Las causas o fuerzas que conducen a la necesidad de la planificacién
se han intentado plantear de diversas formas. En primer lugar, se trata
de justificar la necesidad de la planificacion, en base al entorno en que la
empresa se mueve y a razones de dimensién y de informacién. Tales
causas suelen concretarse en: la dimensidn empresarial, la competencia, la
rapidez del avance tecnolégico y el ritmo innovador, las grandes necesi-
dades de capital de los proyectos de inversién, etc. (51). En segundo
lugar se plantea la necesidad de la planificacién en base al propio proceso
de decisién en el que la direccidn estd inmersa (acceso a una mayor capa-
cidad de informacidn, evaluacién de alternativas, simulacién en un aspecto
abstracto). En este punto no puede olvidarse que “un modelo de plantea-
miento es realista en la medida en que la transformacién de las decisiones
en resultados es igual a la que se realiza en el mundo real, lo que depende
de que el modelo represente un homomorfismo del mundo real y de la
exactitud lograda al pronosticar los valores de los datos primitivos de
planeamiento utilizados” (52.

Finalmente puede plantearse la necesidad de la planificacién como
componente bdsico de la propia empresa. Si se ha definido a la empresa
como una organizacidén con objetivos, la adopcidén de decisiones encami-
nadas al logro de tales objetivos (o futuro deseado por la empresa) ha de
llevarse a cabo a través de la planificacidn.

En funcidén de estos objetivos empresariales y de las decisiones surge
la necesidad de la planificacién para:

1. Prepararse para las eventualidades y prever lo inevitable, lo pro-
bable, lo posible y lo imposible.

2. Superar las eventualidades y aprovechar las potencialidades que el
futuro ofrece, desarrollando un sistema de aviso ante los sucesos indesea-
bles, en una tentativa de lograr nuestro particular futuro; establecer un
plan de investigacién sobre la innovacién; determinar el grado de cambio
en los objetivos deseables, a fin de modificar el valor de los sucesos futu-
ros; cambiar los objetivos ante el futuro, en un proceso que vaya desde
la evolucién hasta la revoluciéon de la finalidad de la empresa (53).

(51) S. Garcfa EcHEVARRfA: Op. cit., pdgs. 201 y ss.
(52) H. EMERY: Op. cit., pags. 168 y ss.
(53) M. K. STaRR: Op. cit., pags. 313 y ss.
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Creemos que, con lo indicado, no puede dudarse de las posibilidades
ni de la necesidad de la planificacién. Las Unicas limitaciones con que
tropieza la planificaciéon son la incertidumbre, el coste y el tiempo, las
que, por otra parte y como mds adelante veremos, son salvables. En todo
caso, el reto se hace necesario.

Por lo que a la segunda interrogante (;quién debe planificar?) se re-
fiere, conviene recordar que la planificacion es una preparacidon de deci-
siones que, indefectible y basicamente, ha de realizarse en la organizacion.
No se puede planificar para la empresa, desde fuera de ella (“consulting”),
ni desde dentro de ella, en base a la creacién de un “staff” que lleve a cabo
el proceso.

La planificacidon ha de realizarse por las personas que van a tomar las
decisiones, aunque para ello requieran el apoyo informativo de un “staff”.
Nunca debe plantearse la planificacién como algo que se da a los ejecu-
tivos, para que lo tengan presente en su proceso decisorio, sinoc como
algo que nace de la reflexion cuidadosa que aquéllos realizan, en base
a la informacidn y al futuro que se desea, 0 se impone, a la organizacidn.
No obstante, algunos autores plantean el desarrollo del proceso partiendo
de la creacién de un departamento de planificacién (“staff”’), cuyo conte-
nido puede variar.

Creemos, como indica H. I. Ansoff, que la organizacién de la planifi-
cacién debe realizarse dentro de la linea de ejecucidn, viniendo la plani-
ficacién unida a los ejecutivos que toman la decisién y estando la organi-
zacién de la misma condicionada por el disefio organizacional de la em-
presa (funciones, lineas productos, divisiones, etc.) (54).

Hemos descrito un resumen de los componentes de la planificacién.
Comentamos, ahora, el proceso de realizaciéon o la forma de llevar a cabo
la planificacién.

Las tres grandes fases del proceso de planificacién son:

A) La planificacién estratégica, en la consideracién de la bisqueda

de “oportunidades” para la empresa y fijacién del futuro deseado, junto
con el anilisis del proceso de decisién que toda planificacién implica.

B) La programacidn de las actividades y su puesta en practica.

C) La planificacién tactica, y la organizacién para la puesta en accién
de la planificacidn.

(54) Vid. Icor ANsOFF: Corporate Strategy. Penguin Books, 1973, pags. 186 y ss.
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En el estudio del proceso, H. I. Ansoff (55) indica: “Lo primero es un
problema de andlisis: el problema necesita ser formulado; los posibles re-
cursos, determinados; los cursos de accién, delineados y comparados; vy,
finalmente, el curso de accién preferido, escogido. Este paso selecciona la
estrategia que optimizard los objetivos de la empresa. El segundo paso
del problema es la programacién. La estrategia elegida debe trasladarse
a la accidn, dentro de un programa compatible con los recursos mate-
riales y organizacionales de la empresa.” En el adjunto cuadro se recoge
la interrelacién’ de las fases del proceso de planificacién.

Agqui, la funcién de la programacién matemadtica consiste en (56):

1. “Evaluar los factores de planificacién y las alternativas, mids que
prescribir cursos de accién.

2. Proveer al planificador de una sistemdtica y de unos poderosos
medios de anadlisis, mds que reducir sus posibilidades por el uso de la
automacion.

3. Ayudar a la direccidén a explorar politicas y objetivos con mayor
profundidad.” ’

Como complemento y ampliacién de lo anteriormente indicado, G. A.
Steiner agrupa la estructura y el proceso de planificacién en tres fases:
1) Premisas o fases de planificacién; 2) Planificacién; 3) Puesta en accién
y revisiéon de la planificacién (véase cuadro nim. 11).

Dentro de la fase de la planificacién se subdividen tres etapas: a) Pla-
nificacién y planes estratégicos; b) Programacién y programas a medio
plazo, y c) Planificacion y planes a corto plazo. La planificacion estra-
tégica es el proceso de determinacién de los objetivos base de una orga-
nizacién y las politicas y estrategias que gobiernan la adquisicién, uso
y disposicién u ordenacién de los recursos para lograr realizar los obje-
tivos. Las politicas se pueden considerar como guias amplias para la
accién, mientras que las estrategias se pueden considerar como medios
para el despliegue de los recursos ante los objetivos. Por ello se parte de
planes detallados, coordinados y amplios de las funciones de la empresa:
para desplegar los recursos, para alcanzar los objetivos, siguiendo objetivos
y estrategias expuestos en el proceso de planificacidn estratégica. La carac-

(55) H. 1. ANSOFF: A Quasi-Analystic Method for Long-Range Planning, pégi-
na 304. B. U. CArRSBERG: Modern Financial Management, Penguin Books, Harmond-
sworth, 1969. _

(56) L. A. RaPAPORT y W. P. DRews: Mathematical Approach to Long-Range
Planning (B. U, Carsberg, op. cit., piag. 375).
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Cuadro N.° 11
ESTRUCTURA Y PROCESO DE LA PLANIFICACION EMPRESARIAL (1)
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(1) G. STEINER: The Critical Role of the Management in Long-Range Planning, Arizona Review, abril 1966. Top Management Planning, The
Macmillan Co.. New York, 1969, pig. 33.
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teristica basica de la programacion a medio plazo es la detallada coordi-
nacién cubriendo las mas importantes funciones de la empresa. En la pro-
gramacién a medio plazo hay un especifico y detallado engranaje de las
partes.

Finalmente, en la planificacién y los planes a corto plazo, se plantea
la profundizacién detallada en la programacién a medio, debido a las
exigencias de las operaciones corrientes (57).

Dentro de este proceso de planificacién, aunque sea analizado en
detalle en cada una de sus fases, debemos resaltar que su implantacién
no sélo produce los resultados de la preparacién de las decisiones ante
las diferentes dreas de la empresa, sino —Ilo mds importante, sin duda—
el efecto de ‘“sinergia” que el proceso lleva consigo. Esta consideracién
de la sinergia (o combinacién de cursos de accién, cuyo resultado es mayor
que la suma de las partes) suele clasificarse, siguiendo a H. I. Ansoff, en:
sinergia de ventas, sinergia operacional, sinergia de inversidn y sinergia
de gestién (58). En el enfoque de la planificacién como preparacién de
decisiones, y teniendo en cuenta los efectos de “sinergia’ que se producen
en el proceso, recogemos una descripcion de la “anatomifa de la planifi-
cacién” (59).

“Tres componentes bdsicos integran el plan maestro de la empresa:
la misién econdémica, la estrategia competitiva y el programa de accién.
Estos, juntamente con el componente de reformulacién, pueden definirse
asi:

1. La formulacién de la misién econémica estd relacionada con el
tipo de actividad a que la firma se dedica y con los objetivos de su accién.

2. El problema de la determinacién de la estrategia competitiva con-
siste en dar con el enfoque adecuado del trinomio producto-mercado-
ventas, con vistas a un eficaz cumplimiento de la misién econémica y de
los objetivos que de ella se derivan, dentro de las diversas dreas funcio-
rales del negocio.

3. La especificacién del programa de accién implica la busqueda de
los medios eficaces de complementacion de la estrategia econdmica.

4. La fase de reformulacién refleja la necesidad de responder a los
interrogantes de cudndo y hasta qué punto el plan maestro debe modi-
ficarse.

(57) G. A. STEINER: Top Management Planning, op. cit., pags. 34 y ss.

(58) Vid. H. I. AnsoFF: Corporate Strategy, op. cit., pags. 72-75.

(59) F. F. GiLmoRe y R. G. BRANDENBERG: Anatomy of Corporate Planning
(H. I. ANSoOFF: Business Strategy, Penguin Books, 1969, pdgs. 151-155).
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Cada uno de estos componentes del plan maestro representa una fase
de decisién primordial, dentro del marco del plan propuesto. Desarrolla-
mos detenidamente estas fases e incluimos, para cada una de ellas, un
diagrama en el que se describe la red de problemas de planificacién
interrelacionados, en forma de interrogantes a la direccién (figuras 1, 2,
3, 4). Alli donde se precisan, aparecen definiciones adicionales, en notas
anexas a cada fase individual. Por iltimo, una vez definidas las cuatro
fases primordiales, se presenta, en forma de conjunto, el cuadro de alta
direccidn (figura 5), resumiéndose en el texto el significado de algunas
de sus caracteristicas.

El andlisis de la estructura de la planificacién es importante porque
cada una de las fases primordiales es una parte significativa del proceso
por el que se determina el plan de la firma. Cada fase se relaciona con las
restantes, implica el reconocimiento de unas determinadas variables-clave
en el planteamiento, y es parte integrante de un proceso total, de natura-
leza ciclica y recurrente.

Esperamos que nuestra tentativa de ofrecer una estructura util para la
exploracién de la anatomia de la planificacién contribuya a cubrir la
necesidad de una mejor descripcién de los problemas primordiales de
planificacidn, como preludio del desarrollo de técnicas evolucionadas. Mien-
tras tales técnicas demuestran su gran valor en la adopcién de decisiones
de planificacién mas perfeccionadas. el papel de la visién de la imagina-
cién y del agudo juicio ejecutivo seguird siendo esencial. La habilidad de
los directivos expertos para la captaciéon de nuevas alternativas y para la
adopcidn de decisiones arriesgadas, en situaciones ‘“mal estructuradas”
conservard su calidad de ingrediente vital en la planificacién eficaz de
la alta direccion. Este trabajo, al proponer una estructura de planificacién,
ha tratado.de organizar conceptos que puedan contribuir a la elaboracién
de las definiciones dtiles y de los supuestos empresariales que Peter F.
Drucker cita como pre-requisitos para una disciplina directiva mds eficaz.
Tal tentativa se ofrece como un paso hacia el correcto enfrentamiento
con un desaffo creciente a la direccién empresarial: la evaluacién y la
planificacion de las operaciones futuras de la empresa, a la luz de una
apreciacién auténtica del entorno mutante en el que habrd de sobre-
vivir” (60).

Una vez considerado el proceso global de la planificacién revisamos

(60) F. F. Gitmore y R. G. BRANDERBERG: Anatomy of Corporate Planning,
op. cit., pag. 154.
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LA PLANIFICACION EN EL PROCESO DE DECISION DE LA EMPRESA

ahora las tres fases basicas en que hemos decidido dicho proceso: planifi-
cacién estratégica, programacién y plamﬁcamén tictica y puesta en accién
de la planificacion.

Dentro de la fase de planiﬁcacién estratégica se parte, como ya hemos
indicado, de la descripcién de la realidad de la planificacion. Tal descrip-
cién debe hacer especial referencia al diagnéstico de los puntos fuertes
y débiles ante la decision, y detectar los posibles estrangulamientos, dreas
o funciones que puedan condicionar el proceso planificador que pretende
la optimizacién simultdnea de todos los planes parciales.

“Una vez que se han determinado los datos del planteamiento, sus
valores previstos deberian permanecer constantes, a través del periodo
pronosticado, o bien hasta que los datos de retroaccién, que provienen
del sistema_de control, proporcionen pruebas evidentes de que los pronds-
ticos han incurrido en un error significativo. De tal manera, los datos de
retroacciéon no se utilizan directamente en el planteamiento, sino, sdlo,
en forma directa, mediante el proceso de prondsticos. Este, a su vez, filtra
muchos de los datos necesarios contenidos en aquéllos, y, de este modo,
estabiliza los planes” (61).

Hoy en dia, aquella optimizacién se encuentra con la complejidad de
las interrelaciones de todo proceso planificador, lo que dificilmente per-
mite una formulacién matemadtica.

A pesar de esta limitacién, el proceso de planificacién parte del plan
estratégico, para construirse en base a los objetivos de todas las éreas
orgdnicas de la empresa y realizarse a través de la colaboracién de todos
los niveles de la organizacién. Ello plantea la exigencia de la participacién
y del diseiio sistema en la organizacién.

Los pasos del proceso de planificacién parten del plan estratégico (véa-
se cuadro nim. 12) que sirve de soporte a la planificacién tdctica, base
de la actividad operacional. En el paso de disefio y realizacién del proceso
de planificacién, el planteamiento puede realizarse siguiendo la divisién
del esquema (62) o el desarrollo clasico, en el tiempo y en la concrecién
evolutiva de los planes a presupuestos, como se recoge en el cuadro si-
guiente:

(61) J. EMERY: Sistemas de planeamiento y control de la empresa. Ateneo, Bue-
nos Aires, 1972, pag. 154.

(62) P. G. MOORE: La empresa como sistema total. Estudios Empresariales, nii-
mro 3, 1970, pdg. 48. .

179



PLAN ESTRATEGIQO

180

ALVARO CUERVO GARCIA

PLANES
INMEDIATOS

e

PLANIFICACION
DE LA ESTRUC-
TURA ORGANICA

PLANTFICACION

OPERACICNES

ACCIONES
INMEDIATAS

COMUNICACION DE LOS
OBJETIVOS POR
SECCIONES




LA PLANIFICACION EN EL PROCESO DE DECISION DE LA EMPRESA

PLANH ESTRATEGICO

CuUADRO NUM. 12
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Vid. FRANCISCO BLANCO ILLESCAS: Control integrado de gestidon. A. P.D., 1971, pédg. 43.
Vid. Busines Week, junio 1963, p4g. 54.
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En todo caso, en el proceso de desarrollo de la planificacién, el plan
estratégico (63) presenta dos grandes divisiones: plan de desinversién y
plan de diversificacién. El segundo de ellos es, a su vez, susceptible de
divisién en: plan de adquisiciones y fusién (64) y plan de investigacion
y desarrollo (65). Este tltimo puede plantearse en base a productos exis-
tentes, productos relacionados a nuevos productos, y en funcién de los
mercados: actuales, relacionados o nuevos mercados.

Frente al proceso de decisién de la planificacién, nos hemos encon-
“trado con la necesidad de plantear, una vez establecidos los datos que
corresponden al futuro deseado de la empresa, la estrategia que intenta
elegir la alternativa, a la vista del entorno. “Cada plan considerado se
describe por medio de sus variables de decisién, y las consecuencias de
tales decisiones se describen en forma de variables de salida.” “La trans-
formacién de las variables de decisién en variables de resultado exige
siempre alguna clase de modelo” (66). La eleccién de la mejor alterna-
tiva, o alternativa dominante, ante el problema real de los objetivos miil-
tiples, es un tema cuya resolucién presenta dificultades, si bien existe una
serie de métodos actuales, dentro del andlisis de la decisidn (67), que nos
aproximan a ella (68).

(63) E. N. ANTHONY: Planning and Control Systems. Harvard University Press,
Mass., 1965. Citado por D. Mumrorp (Planning for Computers). T. W. McRAE:
Management Information Systems. Penguin Readings, Harmondsworth, 1971, pdgi-
na 317. (Define la planificacion estratégica como un proceso que engloba la decisién
de los objetivos de la empresa, la eleccién de recursos a utilizar para la consecucién
de esos objetivos, y las politicas que gobxeman la accién. “... un proceso de alta
direccién, una actividad creativa”

(64) T. A. ANDERSON, H. L ANSOFF F. NorRTON y J. F. WESTON: Planm'ng for
Diversification through merger. California Management Review, vol. 1, nim. 4, Ve-
rano 1959, pdgs. 24-35.

(65) H. I. ANsoFF y R. G. BRANDENBERG: Planificacion de investigacion y des-
arrollo. H. B. MAYNARD: Admunistracion de empresas, Edit. Reverté, S. A., Barce-
lona, 1973. P. GorLE y ]J. LoNGg: Essentials of Product Planning, McGraw Hill,
Berkshire, Inglaterra, 1973. :

(66) ]. EMERY: Op. cit., pigs. 154-155.

(67) - Entre otras, puede verse la bibliograffa cldsica de: J. F. MAGEE: Arboles
de decision para la toma de decisiones, Harvard Business Review, julio-agosto 1964,
péginas 5-19.

(68) H. I. ANSOFF y G. BRANDENBERG: A Program of Research in Business
Planning, Management Science, nim. 6, febrero 1967. REx Brown: Utilidad de la
teoria de la decision, Harvard Business Review, mayo-junio 1970. F. CAL PARDO:
¢Son aplicables los instrumentos operativos de la teoria de la decision a la realidad
de la empresa espanola?, Esic Market, niim. 8, junio-septiembre 1972, R. M. CYERT
y J. C. MARCH: Teoria de las decisiones econdmicas de la empresa, Herrero Herma-
nos, México, 1965. H. RAIFFA: Analyse de la Decision. Introduction aux choix en
Avenir Incertain, Dunod, Parfs, 1973. C. RAMEAu: La Prise de la Decision: Acte
de Management, Edit. Organisation, Parfs, 1971. A. S. SUAREZ SUAREZ: Reflexiones
sobre la teoria de la decision. Especial consideracion del andlisis bayesiano en poli-
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Ante esta parte de la planificacién es necesario el desarrollo de mo-
delos de decisién, asi como la aplicacién de la programacién matemaitica.
No obstante, deben tenerse presentes las limitaciones de ésta (69), que
se producen en tanto que: concentra los objetivos en un criterio tdnico
que se trata de optimizar; se limita a los problemas tacticos, en un cuadro
estructural dado; la incertidumbre puede no ser sometible a un cilculo
de probabilidades. Ante la planiﬁcécién no puede olvidarse que:

a) Los objetivos de la empresa no son tlinicos y aparecen jerarquizados
y que, ademds y a la vista de las informaciones, van cambiando de
naturaleza.

b) La empresa ha de concebirse como un sistema complejo, en el que
cada subsistema o ¢lemento aparece convenientemente interrelacionado con
el resto de ellos, formando un todo unitario, y que las propiedades del
sistema total pueden ser diferentes de las de sus partes.

c) Las perturbaciones y las informaciones del medio exterior son mul-
tiples y no pueden —o no deben, por razones de economicidad— ser some-
tidas cada vez al centro de decisién.

d) El problema no reside tanto en saber cudl es la mejor decisién de
cada perfodo, cuando en construir un mecanismo que actie siempre en
forma efectiva.

Por ello, al aplicar los métodos estadistico-matematicos de la investi-
gacién operativa, es importante no perder la perspectiva del sistema en la
empresa, concebida como sistema cibernético, con las siguientes carac-
teristicas:

a) - Muiiltiples objetivos que deben mantenerse dentro de unos limites
determinados (planificacién).

b) Problemas estratégicos y definicién de estructuras (organizacién).

c) Comportamiento del sistema vy, consxgu1entemente flujos de infor-
macién (comunicacién); y

d) Colocacién de reguladores, a leCl'SOS niveles, encargados de limi-
tar la influencia de las perturbaciones inciertas, y sobre los que se pueda
actuar para lograr los objetivos deseados (control).

Es decir, relacién entre las cuatro funciones bdsicas que aparecen en
todo proceso de direccién (planificacién, organizacién, comunicacién y

tica econdomica de la empresa, op. cit. L. M. TiMMs: Sistemas de decision gerencial,
El Ateneo, Buenos Aires, 1970. D. J. WHite: Teoria de la decision, Alianza Edito-
rial, Madrid, 1972.

(69) J. M. VEGAS ASENSIO: Op. cit., padgs. 297 y 298.
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control) y de cuya coordinacién depende la consecucién de los objeti-
vos (70).

A su vez la planificacién tictica es la concrecién de la planificacién
estratégica en planes de accién y en planes operativos con especificacién
de plazo, de medios y de responsables. Esta planificacién se plantea final-
mente en programas de accién.

Como ultimo punto, debemos plantear la puesta en marcha de la plani-
ficacién. Si bien la pragramacién es, indudablemente, la parte mas desarro-
llada de la planificacidn, no conviene olvidar las 4reas que indicamos a
continuacién como las mds necesitadas de investigacién, dentro del pro-
ceso de planificacién:

1. Necesidad de programar no sélo los recursos sino también las ac-
tividades.

2. Exigencia de integrar la fase de decisién con la de programacién
de la accidén. La integracion del computador y de los modelos de empresa
es el camino adecuado para ello.

3. Investigacién sobre la accién en las organizaciones (consideracién
cambiante de motivaciones, tareas, etc.) y de la dinidmica de innovacién
sobre el mercado.

4. Desarrollo del sistema de informacién (71).

“La tecnologfa de la informacién ha avanzado de tal manera que los
grandes sistemas de planeamiento humano-mecanicos son ahora factibles,
tanto desde el punto de vista técnico como desde el econdémico. Y tales
sistemas pueden aportar las mas sustanciales mejoras al proceso de plani-
ficacién” (72). “Para algunos, o mds desafiante de las aplicaciones del
computador es la ayuda a la direccién, en los procesos -decisorios estra-
tégicos” (73).

(70) Cfr. J. M. VEGAs ASEeNs10: Op. cit.,, pags. 297-298.

(71) Vid. IGorR ANsSOFF y R. C. BRANDENBERG: A Program of Research in Bu-
siness Planning. Management Science, nim. 6, febrero 1967.

(72} }J. EMERY: Op. cit., pdg. 181.

(73) Vid. J. M. VEGAS: Op. cit. Indica que ésta es la cuarta etapa del proceso
de aplicacién del computador a la empresa.
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6. METODOS PARALELOS AL PROCESO DE PLANIFICACION

Queremos terminar este resumen sobre la planificacidn empresarial
haciendo un breve comentario sobre dos enfoques, considerados errénea-
mente por algunos como planificacién, pero que, de hecho, no pueden
considerarse como planificacion empresarial propiamente dicha. Nos refe-
rimos, en primer lugar, al cuadro de mando “Tableau de Bord”, como
evolucién o perfeccién, en parte, del conocido control presupuestario, y,
en segundo lugar, a los modelos de empresa que centran su atencion en la
prediccién, o en el prondstico de las magnitudes empresariales, sin mds
aporte decisional. El primero es un instrumento de control, que tiene
como finalidad el planteamiento de un sistema de alerta, en base a los
factores considerados criticos o clave en la consecucién de los objetivos
empresariales. “La caracteristica esencial de este instrumento de informa-
cién periédica es la ejecucién de un control por excepcion, a través de cier-
tas areas clave cuidadosamente seleccionadas, las cuales, por medio de rapi-
das sefiales de alerta, permiten localizar las desviaciones, con sus causas y
responsables ligados al nivel inmediatamente inferior de su propia funcién
directiva” (74). Las fases del cuadro de mandos se plantean en la determi-
nacién de las areas criticas y de las senales o “indicadores de alerta”, ante
los objetivos empresariales fijados. A modo de ejemplo, recogemos las dreas
indicadas por el profesor Blanco Illescas (75).

(74) F. Branco ILLEScAs: Op. cit., pag. 93.
(75) Ibidem, pdg. 81.
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A) ACTIVOS e8]
TANGIBLES

B) | AREAS CRITICAS INDICADORES CLAVE

INTANGIBLES
1* SITUACION - RESULTADOS GLCOBALES Y UNI-
FINANCIERA TARICS:
. RENTABILIDAD
. EXPANSION
- INMOVILIZACION
~ COSTE DE 1OS RECURSOS
= DISPONIEILIDAD
2* POSICION =~ VENTAS POR:
COMERCIAL . PRODUCTOS
. 20NAS

- PARTICIPACION EN EL MERCA-
DO.

3* PRODUCCION | - CRECIMIENTO
= PRODUCTOS
- TNNOVACION

4* PRODUCTIVI- | - TEQNICA:
DAD . UTILIZACION DEL BEQUIPO
. RENDIMIENTOS BUSQUEDA FLJACION DE
- BOONOMICA: QOSTES DE LAS RE | NIVELES OP-

; LACIONES TIMOS EN
- .
5 PERSONAL ESTRUCTURA POR: . FUNCIONES O INDICES | VISTAS A:

: MAS SIGNI | ~-STTUACICN
CLIMA SOCIAL (Rotacibn, ab- =
sentismo, quejas....) FICATIVOS HISTORICA

FORMCION Y DESARROLLO DE LA B~
SATARIOS PRESA.
~CIRCUNSTAN
6* SERVICIO JUICIO .DE LA CLIENTELA CIAS PRE-
A CLIENTES | CALIDAD DE LOS PRODUCTOS VISTAS
DESCUENTOS ESPBECIALES -NIVELES
POST VENTAS DEL SECTOR

7* RELACIONES | ACTITUD DE LA ADMINISTRACION
CON LA CO- | PUBLICA.
MUNIDAD IMAGEN DE LA EMPRESA.

El anslisis de las variables criticas se plantea en base a los datos basicos de la
empresa. Una vez determinadas las variables a controlar se plantean o eligen los
indices o ratios representativos de dichas variables, para preparar el cuadro de
mando en negociacién con los futuros responsables. Una vez planteado el cuadro
de forma definitiva se establece el drbol de decisién teniendo presente la infor-
macién y los objetivos fijados.

(1) F. BLanco ILLEscas: El control integrado de gestién. A.P. D., Madrid, 1971, pdg. 8l.
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El objetivo del cuadro de mando es, por tanto, situar bajo control los
principales problemas que pueden atacar a las metas fijadas a la empresa,
medir su intensidad y determinar el oportuno momento de intervencién
para corregirlos. A tal fin, fija su atencidn en los incidentes susceptibles
de afectar a la vida empresarial. M. Moisson (76) considera estas varia-
bles como: a) insuficiencia y mala gestién de capital; b) “stocks” excesi-
vos; ¢) equipo industrial excesivo; d) crecimiento excesivo o superexpan-
sidn; e) insuficiencia de rentabilidad e insuficiente integracién del per-
sonal. Todas estas variables criticas, en cuanto afectan a la consecucién
del objetivo de la empresa, son objeto de control, a través de los factores
criticos del negocio o variables que recogen, o intentan recoger, informa-
cién, para evitar que tal efecto se produzca.

El cuadro de mandos proporciona una técnica de localizacién y control
de los principales incidentes o problemas. Esta técnica parte del anilisis
peridédico de las desviaciones entre las cifras reales y las bases presupues-
tadas. Estas desviaciones pueden determinarse en valores absolutos, en
porcentajes, en unidades de tiempo y en unidades “standard”.

Como complemento al andlisis de desviacidn, suele aportarse su repre-
sentacion grafica.

Al objeto de evitar que las variaciones estacionales impidan ver la
tendencia de la empresa, se plantea el analisis de las desviaciones, asi
como su representacién grafica, en base a las medias méviles.

El andlisis se suele recoger en forma grifica. El gréafico base del control
de la actividad se realiza para los diversos elementos de la empresa que
permitan controlar los incidentes que puedan surgir y que afecten a los
objetivos fijados. El problema, pues, reside en determinar cudles son las
variables, o areas criticas, en la consecucién de los objetivos empresariales.
Estos elementos, considerados criticos, permitirdn seguir la marcha de la
empresa y detectar cualquier incidente, grave o leve, que pudiera afectarla.

Una vez estudiados los elementos presentes en el andlisis, se trasladan
éstos a un cuadro que permita su examen global y detectar la necesidad
de decisién, en base a las desviaciones consideradas a controlar o peligrosas.

A continuacién y teniendo presente el cuadro de mandos anterior, suele
plantearse un resumen anual de éste, en el que pueden verse las decisiones
y el resultado de ellas.

Tal técnica puede plantearse bien a nivel de direccién general, bien a -

(76) MARCEL MOISSON: Pratique du Tableau de Bord. Edit. Organisations, Pa-
ris, 1968.
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nivel de area funcional, variando, segln el caso, las bases temporales y los
elementos que hayan de tenerse presentes en el control.

Acabamos de recoger una técnica conocida “de control de la empresa,
que se basa en la de control presupuestario y en la direccién por excepcién
(«management by exceptions)”. Con todo, se habrd comprobado, no se
trata de una planificacién, sino, en todo caso, de un apoyo a la planifi-
cacién operacional o logistica, por la base informacional y de control que
todo cuadro de mandos lleva consigo.

En segundo lugar nos referimos aqui a una serie de modelos, prefe-
rentemente econométricos, que tienen como finalidad primordial el pro-
ndstico de las macromagnitudes empresariales. A tal objeto, se parte de
las interrelaciones de las principales magnitudes de la empresa y de los
datos histéricos o desfases temporales, como base del prondstico (77).

Dentro de este planteamiento de modelos se puede incluir el de H. Tsu-
rumi y H. Tsurumi (78). El modelo analiza la determinacién simultinea de
variables tales como: salarios, precio, publicidad, demanda, cotizacién, etc.,
bajo condiciones dindmicas. El modelo expresado en un sistema de ecua-
ciones simultdneas puede ser usado para previsién y examen de los princi-
pales “outputs” de la empresa, bajo un conjunto de hipdtesis de las varia-
bles exdgenas. También el modelo puede ser adecuado para dirigir ejer-
cicios de estrategia, relacionando los objetivos presentes dentro del marco
institucional, para andlisis de sensibilidad, y para ser base de la planifi-
cacién (79).

Los dos planteamientos anteriores se encuentran fuera de la conside-
racién de planificacién empresarial, ya que el primero de ellos se presenta
como técnica de control —y no como proceso de preparacién de decisio-
nes, aunque sea fuente de decisibn— en base a las desviaciones entre pre-
visiébn y realidad. Su gran aportacién consiste, sin duda, en que sirve de
informacién a la direccion para la solucion del problema de accién inme-
diata. No crea un futuro deseado ni ofrece estrategias para el logro de
ésta.

Con relacién a los modelos econométricos de empresa utilizados para
la previsidén, conviene matizar que, generalmente, sélo sirven para infor-
mar sobre las interdependencias empresariales y pronosticar el futuro;

(77) Un ejemplo de un modelo lo recoge ANTONIO PuLIDO SAN RomAn: Planifi
cacion empresarial y planificacion nacional. A. P. D., Madrid, 1974, pdgs. 17 y ss.

(78) Horiki TsuruMi y HosHl TusurRUMi: An Econometric Model of a Japanese
Pharmaceutical Company (KRISTIAN PALDA, Readings in Managerial Economics.
Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey, 1973).

(79) Ibidem, pdgs. 209-314,
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futuro cercano, dada la carga historicista que lleva, en el caso del ejemplo
presentado. Pronosticar no es planificar, como ya hemos comentado sufi-
cientemente. En todo caso, quedan como técnicas de direcciébn que, sin
cer planificacion, pueden resultar necesarias en el proceso de decisién de
la empresa.

7. CONSIDERACION FINAL

En el trabajo se ha estudiado la planificaciéon como proceso de prepa-
racidén de la decisién desde una visién integral, esperando en un futuro
desarrollar la realizacién de planes estratégicos, logisticos o tacticos, o
bien planes funcionales con mayor detalle.

La planificacién exige tres premisas para su realizacion: fijacién de
objetivos, participacién y organizacién basada en la consideracién sistema
de la empresa.

Con las premisas anteriores se han analizado los posibles componentes
o dimensiones de la planificacién, que se han concretado en: tiempo, unidad
organizativa base de la planificacién, sistema de elaboracién de la plani-
ficacién, factores y funciones en la plan1f1cac16n, caracteristicas y salidas
del proceso de planificacién.

A continuacion se vieron las fases o etapas en la planificacién para
luego proceder al estudio de cada una de estas etapas. Este trabajo se
centra preferentemente en el proceso de la planificacién.

El proceso de la planificacién parte de tres posibles filosofias, aunque
no presenten una forma pura: a) planificacién que busca un nivel de satis-
faccién; b) planificacién éptima; c¢) planificacién adaptativa para informar
el planteamiento de alternativas y la eleccion de estrategias. El proceso de
planificacién es estudiado partiendo del andlisis de quién debe realizarlo,
e indicando las partes bdsicas del proceso de acuerdo con diferentes auto-
res. Estas partes del proceso se suelen agrupar en: premisas del proceso,
planificacién y puesta en accién y revisién de la planificacién. Finalmente
se revisan las sub-fases de la planificacién: planificacién estratégica, pro-
gramacién y planificacién tictica. Con todo ello se ha querido dar una
visién de conjunto de planificacién en la empresa.
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