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Resumen.

La planificacion de empresa se presenta generalmente como el instrumento de la
formulacién y puesta en practica de las decisiones estratégicas. Este rol es controvertido
herramienta indispensable de gestion para unos y punto de estancamiento para otros, la
planificacion est4 cargada de sentidos diversos y es objeto de opiniones contradictorias, ya
se trate de una empresa o de la economia nacional. La planificacion es el instrumento de
direccion bésico, que coordina e integra los aspectos productivos, econémicos, sociales y
financieros, potenciando la iniciativa y los esfuerzos de la empresa en el cumplimiento de
sus funciones y objetivos econdmicos, con el maximo de eficiencia y la activa participacion
de los trabajadores.
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Introduccién

La planificacién empresarial es, pues, una accion explicita, que se apoya en un método que
se desarrolla en el tiempo y en el espacio segin un programa previamente determinado.
Desemboca en elecciones estratégicas y en programas de accién orientados a asegurar la
puesta en practica de estas elecciones. Es, pues, un modo de toma de decision que se
distingue en particular por su caracter formalizado, sin que esto signifique que esté
totalmente codificado; el grado de formalizacion vy sobre todo la naturaleza de la
formalizacion (que se formaliza y como) son, en la practica, muy variables.

Aunque orientada hacia el futuro, la planificacion se distingue netamente de la prevision o
la prospeccion, que, por vias de extra o intrapolacion, se esfuerza por responder a la
pregunta: ¢qué va a ocurrir?, mientras la planificacién define un problema del tipo ¢qué
vamos a hacer? El tomar partido por el compromiso la diferencia de la programacion, que
explica una secuencia de acciones precisamente determinadas en su naturaleza y en su
fecha. La imagen de programa, procede de una representacion mecanicista de la empresa en
su entorno y de la idea de que el futuro es perfectamente previsible. La planificacién, en
cambio, encuentra su unidad profunda en el cuestionamiento que suscita y en la reflexion
que organiza.

Desarrollo.

La planificacion empresarial es un proceso formalizado de toma de decision que elabora
una representacion deseada del estudio futuro de la empresa y especifica las posibilidades
de puesta en practica de esta voluntad.

Evolucién de los Sistemas Clasicos de Planificacion.

La planificacion no es una idea nueva. En 1916 Henri Farol la definia con el término de
prevision como una de las cinco misiones de la administracion de empresas. Prever es a la
vez calcular el porvenir y prepararlo, prever es ya actuar.



Sin embargo, a pesar de esta definicion tan moderna, la planificacion quedd en un estado
embrionario hasta después de la segunda guerra mundial. Las empresas, ante todo
preocupadas por perfeccionar su organizacion interna, utilizan sistemas presupuestarios de
control financiero a corto plazo. Estos Gltimos formaran la base a partir de la cual se
desarrollara posteriormente la planificacion.

Tras la Segunda Guerra Mundial, el crecimiento economico y el rapido desarrollo de los
mercados exigen que las empresas presten una atencion continua a la evolucion de su
entorno. Se utilizan sistemas de planificacion.

La elaboracién del plan y, por tanto, la planificacion, es un proceso Unico y continuo de
interaccion entre los diferentes actores econdémicos para lograr determinados objetivos en el
tiempo a partir de la constante retroalimentacion de las proyecciones. Concebirlo como
etapas independientes entre si, al final de las cuales se procesa un conjunto de
informaciones con vista a emitir un documento es un error conceptual que limita el papel de
la planificacion.

La planificacion, en general, y el sistema de planificacion empresarial, en particular, tiene
que ser visto con un enfoque temporal llamado “horizontes de planificacion”, cuya
necesidad objetiva se deriva del hecho que las tareas econdmicas anuales (plan empresarial)
estan sujetas a objetivos a mediano plazo (planes de negocios u otras proyecciones), es
decir, la planificacion debe garantizar la correspondencia entre los intereses del desarrollo
futuro con las especificidades y caracteristicas propias del presente.

Concepto de Planificacion.

La funcion de planificacion es el hito de referencia y el proceso de conexion entre los
objetivos, estrategias, politicas y decisiones de la empresa. La planificacion representa el
estudio y fijacion de los objetivos de la empresa tanto a largo como a corto plazo y
referentes al sistema total y a cada uno de los subsistemas empresariales. Funcion que
procura definir, a su vez, la estructura de organizacion mas adecuada segun las estrategias
formuladas, los objetivos planteados y el nivel de cambio del entorno socio-econémico.

Esta definicion, en cierto sentido, se asemeja a la formulada por Bueno y Cafiibano (2001)
cuando dicen que la funcidn de planificacion en la empresa tiene como mision, de una parte,
tanto el planteamiento de los objetivos de la organizacién como la definicién de las
relaciones entre los mismos con los cursos de accion operativos que se pueden desarrollar y
de otra la configuracion de las unidades de decisidon y sus procesos de elaboracion que
permiten poner en funcionamiento las citadas acciones.

En definitiva, la planificacion puede contemplarse bajo una doble perspectiva:

= Como un sistema de planes especificos que ofrece una técnica a la direccion capaz
de fijar objetivos, formular estrategias, definir politicas y establecer criterios de
decision.

= Como un proceso configurador de unidades de decisién y de métodos de eleccion,
en el seno de la organizacion de la unidad econémica.



La funcién de planificacion se instrumentaliza en una serie de planes representativos de
objetivos de subsistemas de grupos de interés y de acciones recomendadas que contribuyen
a alcanzar los fines de la empresa. Un plan es toda formalizacion de una actividad y
conjunto de acciones a desarrollar en periodos futuros. Se trata de decidir por anticipado
qué es lo que se va a hacer y qué pasos son necesarios para ello.

En resumen podemos resaltar como caracteristica principal de la planificacion la de
suministrar informacion respecto a las condiciones internas y externas de la empresa, como
reductora de la incertidumbre existente, entre las decisiones necesarias para alcanzar los
objetivos deseados.

Todo plan debe contribuir de forma positiva al cumplimiento de los fines de la empresa. La
planificacion pretende conseguir una estructura de operaciones consistente y coordinada,
centrada en los objetivos generales de la empresa.

En definitiva el planificador debera ir configurando una serie de subobjetivos o valores a
alcanzar en un conjunto de magnitudes, de forma que se logre el objetivo global.

Siguiendo a Koontz y O"Donnell (2001) la funcién de planificacion debe cumplir los
siguientes requisitos basicos, de forma que se asegure la eficacia de la direccion en cuanto
ha de procurar la obtencion de los fines globales de la empresa. Estos requisitos son:

Eficacia de la planificacion. El plan, una vez puesto en marcha, debe conseguir la
obtencion de los objetivos con el minimo de consecuencias imprevistas y con beneficios
superiores al costo.

Generalizacion de la planificacion a todos los niveles y en todas las funciones de la
empresa. Se pretende con ello que todos los subsistemas empresariales conozcan los
subobjetivos a alcanzar y dispongan de los medios necesarios para ello.

Eficiencia de los planes en términos de consecucién del méximo rendimiento de los
recursos asignados. Se selecciona aquel plan que permita alcanzar un objetivo con el menor
empleo de recursos, o bien el que para un nivel dado de recursos alcanza en mayor medida
los objetivos.

En fin Planificacion es:
= Definir en detalle las acciones a emprender para alcanzar los objetivos.
= Un proceso formal, por lo que se recoge por escrito en un plan.
= Se trata de definir:
o Que hay que hacer.

o Quién lo hara.
o Cuando lo hara.



o COmo se hara.
o Con qué recursos.
o Qué resultados concretos hay que obtener.

El Proceso de Planificacion.

El proceso de planificacion debe desarrollar los objetivos generales en subobjetivos que
sean directamente aplicables por los distintos subsistemas. Por ejemplo, un objetivo
estratégico de incrementar la rentabilidad de las inversiones realizadas deberan expresarse
de una manera mas operativa a efectos de la planificacion como podria ser aumentar la
rentabilidad de un 10% del periodo actual al 14% para el préximo ejercicio. Pues bien, este
incremento podria lograrse por maltiples vias, incrementando el margen de beneficio por
unidad, vendiendo mas o utilizando en mayor medida los recursos disponibles.

El proceso de planificacion asi entendido, debe comprometer a la mayoria de los miembros
de una organizacion, ya que su legitimidad y el grado de adhesion que concite en el
conjunto de los actores dependeran en gran medida del nivel de participacion con que se
implemente. El proceso de planificacion incluye los siguientes pasos:

1°- Diagnostico de la situacion.
Do6nde y como estamos en este momento.
2°- Establecimiento de objetivos.

. Asequibles.

. Jerarquizados y expresados claramente.
. Cuantificados.
. Conocidos por la totalidad el personal afectado.

3°- Establecimiento de hipotesis sobre el entorno.

Prondsticos realizados sobre las variables que no pueden ser controladas por la empresa.
Ej: Fiscalidad, inflacion, tipos de interés, precios, etc.

4°- Determinacion de lineas de accion.

Disefio de caminos alternativos que nos conduzcan a los objetivos propuestos.

5°- Evaluacion de las lineas de accion.

6°- Eleccion de una linea de accion.

Adopcion del plan a ejecutar.



7°- Elaboracién de planes derivados.

Encargados de disciplinar las tareas parciales y sustentar el plan basico.

8°- Presupuestos.

Seguimiento puntual de la ejecucion y control de las posibles desviaciones.
Clasificaciones de los Planes.

Se ha planteado como la planificacién se dirige a reducir la incertidumbre existente en las
actividades de la empresa estableciendo una serie de acciones tendentes a la consecucién de
los objetivos. Sin embargo, aunque todos los planes participan de estas caracteristicas
comunes, pueden realizar sus funciones dentro de distintos ambitos, pudiéndose por ello
establecer diferentes clasificaciones de los planes.

Clasificacion respecto al tiempo o duracion.

La duracion temporal de los planes es significativa en cuanto que indica la dificultad de
cada uno de ellos. Asi, los planes a largo plazo deben ser considerados con un gran nimero
de variables que en el caso del corto plazo se pueden suponer constantes. Los planes
pueden ser:

Planificacion a largo plazo: Establece aspectos estructurales de la organizacion, con un
plazo de ejecucion superior a cinco afos.

Planificacion a medio plazo: Planes méas concretos, por ser méas préximos en el tiempo, su
horizonte varia entre uno y cinco afos.

Planificacion a corto plazo: Disciplinan las actividades concretas de todas las secciones de
la empresa, su duracién se cifie al ejercicio presente, que suele coincidir con el afio natural.

Clasificacion por su amplitud o importancia.

Esta clasificacion indica también cual es el nivel de la organizacion en que tiene origen el
plan y cual es su extension. Aqui tenemos:

Politicas: Son planes amplios originados en los niveles mas altos de la organizacion.
Constituyen afirmaciones generales o declaraciones que guian o canalizan a los
subordinados en el proceso de adopcion de decisiones. Las politicas delimitan un area
dentro del cual la decisién va a ser adoptada, asegurandose que esté de acuerdo con los
objetivos y evitando la repeticion de decisiones analogas.

Por ejemplo: La fijacién de una politica de calidad en una empresa industrial evita el
plantear en cada cado la alternativa calidad — precio.

Procedimientos: Son planes en el sentido que establecen unas normas a seguir en las
actividades futuras. Los procedimientos indican la forma en que una determinada actividad



debe llevarse a cabo. Son planes concernientes a las operaciones funcionales de los
departamentos mas importantes, si bien sus efectos implican a otros departamentos.

Por ejemplo: El procedimiento para tramitar la compra de materias primas provenientes del
exterior.

Métodos: Se aplican dentro de operaciones especificas y se estableen como guia de los
resultados de cada individuo. Asi, por ejemplo, el método de ensamblar una pieza o fabricar
un producto orienta al trabajador sobre como debe realizarlos, a la vez que proporciona un
tiempo previsto para su ejecucion.

Tipos de Planificacion segun su naturaleza.
Segun la naturaleza de los planes se suelen distinguir los siguientes tipos:

Propdsitos: Son planes generales que definen de una manera abstracta que persigue la
organizacion.

Objetivos: Son las metas, las finalidades hacia las que la empresa debe encaminarse. Las
metas pueden ser:

o Metas verificables y concretas.
o Metas no verificables o genéricas.
o Metas principales que afectan a la totalidad e la empresa.

Estrategias: Determinacion de los propdsitos fundamentales a largo plazo y los objetivos de
una empresa, y la adopcion de los cursos de accion y la asignacion de los recursos
necesarios para alcanzar esos objetivos.

Politicas: Principios generales que deben orientar las acciones concretas que se deben tomar
para lograr los objetivos establecidos mediante las estrategias disefiadas.

Procedimientos: Relacion cuidadosa de todas las pautas que hay que seguir para ejecutar
una accién, con bastante rigurosos, tanto mas cuanto inferior es el nivel al que se dirige.

Reglas: Normas imperativas sin opcion a la interpretacion, pueden formar parte de un
procedimiento.

Programas: Planes que incluyen metas, estrategias, politicas, procedimientos y reglas,
necesarios y concretos que pueden ser ejecutados por unidades distintas de la organizacion.

Presupuestos: Son planes cuantificados, nos permiten seguir de cerca el plan y nos permiten
delegar. Constituye el mas poderoso elemento que permite el control de la ejecucion de las
actividades previstas en el plan.



Clasificacion por Funcion.

Pueden ser por ejemplo:

. Planes de venta.
. Planes de produccion.
. Planes financieros.

Planes de personal, etc.

Clasificacion con respecto a su Flexibilidad.
Pueden ser:

Planes rigidos: Son aquellos en los que se supone el futuro suficientemente cierto y, por
tanto, se puede alcanzar con acciones definidas desde el presente.

Planes flexibles: Consideran la posible aparicion de acontecimientos que llevaran a una
alteracion de los planteamientos iniciales, ofreciéndose diversas opciones.

El sistema de planificacion que se ha enumerado anteriormente ha de actuar de forma
coordinada dentro del proceso de planificacion empresarial. Este proceso puede describirse
de la siguiente forma: El proceso se inicia mediante la determinacién de los objetivos de la
empresa a largo plazo. Las estrategias definen la actuacion de la empresa a largo plazo
respecto a nuevos productos, nuevos mercados, competencia, etc. En funcion de la
evolucidn previsible de la economia y de la industria, a la vez que reflejan los intereses y
los deseos de los directivos.

Sin embargo los objetivos generales han de expresarse de forma mas operativa y, ademas,
complementarse con una prevision de los mercados de venta de la empresa y de los
mercados de aprovisionamiento como forma de acotar las variaciones futuras de ingresos y
costos. Todo ello se realiza dentro de un plan a largo plazo que contempla un horizonte de
planificacion superior a los cinco afios.



Figura N° 1

Figura N° 1: Proceso de Planificacion Empresarial
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Fuente: De CENZO y ROBBINS, Fundamentos de Administracion.

Cuando se plantean inversiones productivas, como pudiera ser una nueva planta industrial o
el lanzamiento de un nuevo producto es preciso desarrollar un programa que aborde todas
las cuestiones concernientes a dicha inversion. En estos casos aparece una planificacion
para proyectos concretos que se inscribe dentro de la planificacion a largo plazo y cuyo
horizonte temporal dependera de las caracteristicas del proyecto.

Para comprender mejor la operatividad del plan global de la empresa y poder llegar a los
objetivos y presupuestos anuales es conveniente explicar las etapas del sistema de direccion
de la empresa, gque se inicia con la planificacion y culmina con la funcién de control. Esta
idea se refleja en el sistema de plan, programa y presupuestos o PBS. (Planning
Programming Budgeting System)

La planificacion representa el estudio y fijacion de los objetivos de la empresa tanto a largo
como a corto plazo y referentes al sistema total y a cada uno de los subsistemas
empresariales.

La programacion indica la actuacion operativa a medio y corto plazo para adecuar medios y
dispositivos técnicos a los objetivos planificados. Esta programacion intentara optimizar los
procesos Y elegir las mejores lineas de accion para el logro de esos objetivos. Con la



programacion se persigue una conducta de optimizacion de las funciones econdémicas u
objetivo de los sistemas empresariales, a traves de los modelos que permitan plantear y
resolver las situaciones e madximo o minimo condicionadas, propias de dicha conducta. La
programacion es, en suma, la concrecion operativa de la planificacion.

La presupuestacion representa el momento de la adaptacion de los planes y de sus
programas a la verdadera actividad del sujeto econémico, teniendo en cuenta su estructura
de organizacion, asignando a cada érgano y funcion las cifras en que ella ha de desarrollar
su gestion. Es, por ello, la etapa de la cuantificacion financiera y de la asignacion de
responsabilidades por medio de la formulacion de los correspondientes presupuestos.

La funcion de control se viene entendiendo como la actividad de observacion y medida a
través de una comparacion regular de previsiones, objetivos y tareas y de realizacion o
ejecucion de los mismos. La explicacion y explotacion de estas diferencias y desviaciones
constituye su fin general. En otras palabras, es el dominio de una situacion gracias a una
correlacion entre informacion y accion. Dominio que entrafia el concepto de regulacion, en
cuanto que esta funcién implica la generacion de datos para una nueva planificacion o para
tomar decisiones implicitas que corrijan la accion hacia el objetivo previsto.

Ventajas de un Proceso Formal de Planificacion.
Entre las ventajas mas importantes tenemos:
. Obliga a reflexionar sobre la empresa/linea/producto y su entorno:

o Fortalezas y debilidades.
o Amenazas y oportunidades.

. Permite ser proactivo.

. Fuerza a concretar y tomar decisiones.

. Permite estudiar la asignacién de recursos de manera mas eficiente.

. Es un compromiso interno.

. Posibilita, a través de su adecuada difusion interna, compartir objetivos y la

importancia de las acciones a emprender. Que todo el mundo sepa lo que hay
que hacer, quien lo tiene que hacer y por que.
. Permite comparar con los resultados para aprender y mejorar:
o La fijacion de objetivos.
o La definicion de acciones.
o La asignacion de recursos.

Factores de Exito en la Planificacion.

En este aspecto podemos sefialar:

" Disponer de informacion de calidad.
. Rigor metodoldgico.
" Orientacion al mercado vy al cliente.

Observaciones Generales sobre los Procedimientos de Planificacion.



El problema de planificacion puede formularse como un problema de maximizacion
condicionada. Sin embargo, todavia se hemos estudiado como podria resolverse un
problema de tal naturaleza. A continuacion se brinda una vision general sobre ello.

El primer punto a subrayar al discutir la naturaleza de los procesos de planificacion consiste
en que todo procedimiento para resolver un problema grande de maximizacion
condicionada es inevitablemente un procedimiento iterativo, es decir, un procedimiento
para hallar la solucion mediante aproximaciones sucesivas. Dada una aproximacion inicial
arbitraria a la solucion, el procedimiento indica las modificaciones que es necesario llevar a
cabo para obtener una aproximacion mejor. La razén por la cual el proceso de solucién
tiene que se de caracter iterativo es muy clara: los problemas son demasiado grandes y
complicados como para poder ser resueltos “de una vez por todas”.

En el contexto de un procedimiento de planificacion el método de las aproximaciones
sucesivas adopta normalmente la forma siguiente. Inicialmente se propone un plan
arbitrario. Se calculan entonces ciertos indices asociados a este plan inicial, a la luz de los
cuales se introducen ciertas modificaciones, con lo cual se obtiene un nuevo plan. Se
calculan nuevamente los indices correspondientes, y asi sucesivamente.

Un proceso iterativo de planificacion podria describirse mediante la serie de operaciones
siguientes:

Se propone el primer plan.

Se calculan los indices.

Se revisa la propuesta en funcion de los indices.
Se propone un segundo plan.

Se calculan los indices.

Las Restricciones en la Planificacion.

La planificacion de una economia puede considerarse como un problema de maximizacion
condicionada. Esta idea puede completarse estudiando la naturaleza de las restricciones. Se
consideran dos clases principales de restricciones que definen el conjunto de estados
factibles de la economia, las restricciones que se refieren a los recursos disponibles y las
que se refieren a la produccion.

Restricciones referentes a los recursos disponibles: La naturaleza de estas restricciones es
inmediatamente obvia: algunas materias primas como el carbon y la tierra, son esenciales
para el funcionamiento de la economiay la cantidad disponibles de las mismas es limitada.
En muchos casos, esta unidad puede variar desde cero hasta la cota superior si se modifican
los inputs de los procesos productivos o extractivos correspondientes. Entonces, resulta mas
conveniente considerar la oferta de estos recursos como el output de procesos productivos
que pueden funcionar dentro de limites establecidos por factores exdgenos. Asi, por
ejemplo, la oferta de carbon depende del output del proceso de extraccion de carbon en las
minas. EI nimero de las minas de carbon y la riqueza de los yacimientos explotados
imponen un limite a la posible escala de operaciones de este proceso. Estas cotas superiores



de las disponibilidades de recursos son muy importantes porque, claramente, limitan el
conjunto de actividades economicas posibles.

Restricciones tecnoldgicas: Se utiliza el término “restricciones tecnologicas” para indicar
las condiciones tecnologicas que gobiernan y limitan los procesos de produccion. Dichas
restricciones especifican las relaciones que deben existir entre los inputs y outputs de un
proceso. La manera en que limitan la actividad posible de la empresa es obvia.

Las condiciones tecnoldgicas que gobiernan la produccion no estan dadas. En efecto, se han
modificado considerablemente con el paso del tiempo consecuencia del progreso
tecnoldgico. En algunas areas de la teoria econdmica, particularmente en la teoria del
crecimiento econdémico, es habitual suponer que el progreso tecnoldgico tiene lugar a una
tasa exdgenamente determinada y que no es necesario realizar esfuerzo alguno para que se
produzca.

Sin embargo es mucho mas realista suponer que el progreso tecnoldgico tiene lugar como
consecuencia de ciertas actividades econdémicas parcial o totalmente emprendidas con ese
fin, y en particular como resultado de las actividades de investigacion y desarrollo (1+D).

La planificacion, es decir, la elaboracion de planes, consiste en la formulacion de
decisiones o al menos en la eleccidn de orientaciones, en una perspectiva a mediano o largo
plazo que en cualquier caso sea superior a un afio.

Ademas, el plan es una herramienta que permite a la empresa mantener el ritmo de
evolucion anticipandose a los obstaculos y las dificultades, dandole el tiempo necesario
para adaptarse a la evolucion del entorno.

La Necesidad de elaborar un Plan.

En cualquier empresa, la idea de elaborar un plan se apoya en una prevision de evolucion
del entorno para elegir orientaciones que puedan ser posteriormente ajustadas segun
cambie el entorno. Planificar no significa tomar decisiones en firme de lo que haré la
empresa en los proximos cinco afios; no puede aplicarse un planteamiento tan rigido ya
que la empresa nunca tiene un control suficiente de su mercado ni de su entorno. En
cambio, si es necesario realizar un trabajo frecuente, de ser posible permanente, de
prevision y analisis del entorno para verificar que las orientaciones de la empresa a
mediano plazo sean las adecuadas o, en caso contrario, modificarlas. No se trata en
absoluto de imponer rigidez, sino de aportar flexibilidad a la empresa mediante la
anticipacion.

De hecho, a corto plazo, es decir, en una perspectiva presupuestaria, la empresa tiene una
libertad de maniobra muy limitada en cuanto a sus opciones fundamentales. La definicion
de los aspectos esenciales de los productos ya estd hecha; la seleccion de los mercados en
los que se venden dichos productos es dificil de modificar radicalmente, dada la lentitud de
prospeccion de un nuevo mercado, la inercia de una imagen de marca y la costumbre de los
clientes cara a una politica de precios, de servicios o de distribucién. El aparato de
produccion estd en marcha y no puede modificarse radicalmente (problemas de
inversiones, de variaciones de efectivo y deformacion de personal). De la misma forma, la



financiacion ya estd fijada con los plazos de amortizacion correspondientes, y resulta
dificil modificar el alcance y la distribucion del capital propio. Ni que decir tiene que la
elaboracion de presupuestos no es indtil, ya que permite sacar el mejor partido posible de
los datos disponibles para asegurar la mejor rentabilidad en las circunstancias del afio
proximo. Pero a corto plazo — a un afio vista — la libertad de maniobra no es muy grande
para poder influir en los problemas de fondo. En cambio, a tres, cinco o incluso diez afios,
la capacidad de maniobra se vuelve mucho mayor: Puede modificarse sensiblemente la
seleccion de los productos y de los mercados, reestructurarse fundamentalmente el aparato
de produccion y la financiacion. El objeto de la planificacion consiste precisamente en
analizar y prever el entorno a fin de identificar cuales seran las necesidades de la empresa
en un plazo de tiempo determinado y elegir las maneras de responder a estas. El trabajo
correspondiente a dicho planteamiento consiste en estudiar y elegir una estrategia v,
posteriormente, debe formalizarse a través de la elaboracion del plan propiamente dicho.

En el &mbito operacional, la planificacion tiene una serie de objetivos muy concretos:

= Garantizar ante los accionistas la viabilidad de la empresa y su rentabilidad a
mediano y largo plazo. A partir de las previsiones sobre la evolucion del entorno, la
empresa elige y prepara programas de accion plurianuales que le permitan alcanzar
un objetivo de rentabilidad del capital propio, adquiriendo asimismo la seguridad
que le aporta la eleccion de programas realistas.

= Desarrollar una cartera de actividades o un conjunto de binomios producto —
mercados con perspectivas de futuro. En la media en que todo producto envejece y
todo mercado se satura o se vuelve excesivamente competitivo la seleccion de los
binomios producto — mercado es un factor esencial de toda politica a mediano plazo.
De hecho, un mercado en proceso de envejecimiento o un producto al final de su
ciclo vital sufre un descenso de su rentabilidad mé&s o menos répido. En
contrapartida, un producto en fase de lanzamiento o un mercado en expansion exige
un esfuerzo que no dard sus frutos de forma inmediata, sino mas adelante, cuando
alcance su madurez. Por lo tanto, es necesario evitar que los flujos monetarios
producidos por una actividad o un departamento sean automéaticamente reabsorbidos
por dicha actividad en forma de inversiones, inventarios o cuentas de clientes. El
equilibrio entre las actividades incipientes, las que se encuentran en su madurez y
las que envejecen permite a su vez equilibrar la rentabilidad a corto y mediano
plazos.

= Elegir las inversiones, fundamentalmente en produccion y logistica, para adaptar o
remodelar las capacidades de la empresa en funcion de la evolucion de sus
mercados y de sus proveedores. Desbloquear una decision a corto plazo a través de
una inversion puede llevar a la empresa a un impasse al cabo de cierto tiempo. La
rentabilidad de la inversién no es de por si un criterio suficiente. Ademas, ésta debe
encajar dentro de una perspectiva a mediano plazo; asi pues, es necesario tomar
decisiones a corto plazo que generen cambios estratégicos o bloguear las que
favorezcan el mantenimiento de la estrategia anterior.



= Adaptar las estructuras de la empresa y formar y motivar al personal. Ya que la
empresa no es un conjunto de actividades fijadas de una vez por todas, también hay
que motivar al personal para que cambie su organizacion y se forme en otras tareas,
evolucionando al ritmo de la empresa; por ejemplo, para la automatizacion de las
fabricas tienen que prepararse los recursos humanos correspondientes con
antelacion.

= Asegurarse que la financiacion a mediano y largo plazos sea realista en relacion con
los flujos de caja previsibles de la empresa. Una empresa que no pueda asegurarse
totalmente su desarrollo mediante la autofinanciacion estd obligada a solicitar
créditos y contratos de Lessing. También es necesario que la empresa sea
razonablemente capaz de asegurar las amortizaciones necesarias dentro de un plazo
determinado.

La planificacion tiene por objeto dar respuesta a cuestiones operacionales y concretas en
relacién con el futuro de la empresa. Por lo tanto, hay que elegir un método y una
herramienta adaptados a los problemas especificos y a la madurez de la empresa en
cuestion.

El Tipo de Planificacion Idoneo.

Si bien ciertas empresas tienen un unico plan, normalmente se hace la distincion entre el
plan estratégico y el operacional la funcién del plan estratégico consiste en formalizar las
decisiones estratégicas efectuadas por la direccion general en relacion con los productos -
mercados, la tecnologia y las grandes lineas financieras de la empresa. Este plan es méas
bien cualitativo y se basa sobre todo en las grandes lineas y no en andlisis detallados y
cuantificados.

Al plan operacional le corresponde la puesta en practica de esta estrategia en los afios
siguientes. Es méas concreto que el plan estratégico y consta de una serie de programas
plurianuales que cubren todos los aspectos empresariales: comercial, financiero, de
produccion y de recursos humanos. Por regla general, cuando la empresa inicia la
planificacion, tras una experiencia positiva en el terreno del control presupuestario, centra
sus esfuerzos en una planificacién operacional. Su preocupacién dominante, determinada
por la actividad especifica de la empresa, consiste en ampliar el periodo abarcado por los
presupuestos aplicando una metodologia bastante cercana a la de la presupuestacion:
analisis detallado de mercados y de productos y elaboracién de programas de accion,
definicion de inversiones y evaluacion de su impacto sobre la evolucion de los costos de
produccién, perfeccionamiento de las funciones administrativas y desarrollo del personal,
ciclo financiero con cuentas de resultados y proyecciones de flujos de fondos.

Progresivamente, se pone de manifiesto la dificultad de llevar a cabo simultdneamente una
reflexion estratégica y la elaboracion de programas plurianuales. Como respuesta a dicha
dificultad, la empresa intenta adoptar una forma de reflexion estratégica que se diferencie
de la planificacion operacional y corresponda especificamente a las funciones de la
direccién general en relacion con el analisis del entorno, el diagndstico de la empresa y la



eleccion de uno o varios ejes de desarrollo. Por consiguiente, queda por definir una forma
de articulacion entre la reflexion estratégica y el plan operacional.

Conclusiones.

La planificacion sélo tiene sentido si se tiene en cuenta un conjunto bastante grande de
problemas, muy interdependientes entre si y cuyo tratamiento simultaneo es imposible. La
unidad en la que tiene lugar el proceso de planificacion no es necesariamente toda la
empresa, ya que se puede considerar que esta puede desglosarse en subconjuntos
suficientemente independientes o algunos problemas especificos pueden ser tratados
separadamente. Aqui de nuevo la practica muestra concepciones muy diferentes unas de
otras.

La planificacion se caracteriza por una actitud de compromiso, basada en la anticipacion, la
finalizacion y la voluntad. Postula el examen anticipado de un conjunto de problemas y
acciones que tiene posibilidades de conducir, con mayor seguridad y eficacia, a los
resultados deseados que las decisiones tomadas bruscamente. Determina de modo explicito
un estado deseado o deseable, con un horizonte determinado, que no se inscribe en el curso
natural de las cosas.

La planificacion, como la presupuestacion, es un procedimiento orientado hacia el futuro,
pero mas realista y motivante, para realizarla hacen falta herramientas flexibles y bien
adaptadas a alas necesidades especificas de la empresa. Pero en este terreno, como en tantos
otros, el espiritu que anima los procedimientos resultara decisivo, sobre todo en lo que se
refiere a la direccion general.

En concreto, de lo que se trata es de no desestimar las oportunidades que se presenten con
el pretexto de cefiirse a los procedimientos de planificacion, cuando es precisamente en la
cotidianidad donde se forjan las opiniones y se disefian los cambios del entorno. Esta
actitud supondria negar el criterio esencial de supervivencia de cualquier empresa, que
consiste en percibir lo méas rapidamente posible los peligros que la acechan a fin de tomar
las medidas necesarias.
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