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Introducción
En este trabajo, pretendemos definir algunas técnicas que se suelen utilizar en las empresas para planificar los posibles sucesos que vayan a ocurrir en la organización.

El grado y el tipo de la planificación dependen de múltiples factores que van desde el sector económico y el tamaño de la empresa hasta la cultura, la organización y el número o tipo de  productos, por citar algunos.

La planificación en una empresa se podría definir como el arte de dirigir un asunto para lograr el objeto deseado, o la guía explícita para el comportamiento futuro.

También estaría el concepto de planificación estratégica que encaja perfectamente en el concepto buscado. Ésta se podría definir como el conjunto de decisiones en una empresa que:

· Determina, configura y revela sus objetivos y fines generales.

· Establece las principales políticas y programas para alcanzar tales objetivos.

· Define el negocio en el que la empresa quiere operar, así como la naturaleza de las contribuciones económicas y no económicas que pretende hacer a sus accionistas, empleados, clientes y comunidades sociales.

· Plan unitario general integrado, que relaciona las ventajas estratégicas de la empresa con los retos del entorno y que tiene por objeto garantizar, que los objetivos básicos de la empresa se consigan mediante la realización apropiada por parte de la empresa.

· El proceso de desarrollar una estrategia.

Un sistema de planificación estratégica es:
La introducción de procedimientos, es decir, la asignación específica de responsabilidades, calendarios, impresos, etc. en la tarea de formular los objetivos que marcan el rumbo de una empresa.

LA PREVISIÓN

La actividad previsiva debe proporcionar en su trabajo la posibilidad de crear una gama de alternativas que, en términos generales, le permitan derribar, evadir o eliminar el efecto negativo de las variables que lo afecten, y aprovechar al máximo aquellas que actúan con efecto positivo.

· Le proporciona información sobre los efectos de muchas variables en su trabajo.

· Le permite adelantarse al futuro y conocer qué puede suceder.

· Facilita la tarea planificadora

· Da la base para tomar decisiones

· Permite plantear hipótesis y supuestos válidos

· Ayuda a minimizar errores y fallas.
UBICACIÓN DENTRO DEL PROCESO

La ciencia como tal trabaja intentando descubrir, por medio de la investigación y el razonamiento, basada en fenómenos que la inquietan y que son motivo de frecuente observación, los hechos generales y particulares que la afecten y/o se puedan derivar de ellos.

Conocer el pasado, entender el presente y predecir el futuro, permite al administrador tener un sólido conocimiento de las situaciones que actúan sobre su trabajo y, sobre esta base, estar en capacidad de tomar mejores decisiones.

La previsión sienta base para la toma de decisiones relacionada con la planeación.

NATURALEZA DE PREVISION

No puede concretarse planes sin antes prever, dado que la previsión responde a la pregunta: ¿Qué puede hacerse?

· Debe establecer con claridad el fin que desea alcanzar

· Debe investigar para recolectar toda la información necesaria y confiable sobre las variables que influencian el propósito

· Debe coordinar los diversos medios a su disposición en la mejor forma posible, de bodoque le permitan escoger la base de sus planes.

PRINCIPIOS GENERALES

· PREVISIBILIDAD
La previsión descansa sobre la base de un supuesto o hipótesis que se plantea de acuerdo a las probabilidades, las cuales serán mayores a la medida en que se apoye en datos reales, situaciones conocidas y ciertas, y se haga con utilización de métodos estadísticos o de calculo eficientes.

· Aplicar métodos adecuados para la determinación de los factores

· Hacer un estudio analítico de cada uno de los factores que han de intervenir en la determinación de los hechos futuros de su trabajo.

· Utilizar instrumentos de investigación que sean consistentes en el fenómeno que desea investigar.
· OBJETIVIDAD
Ser objetivo en las apreciaciones que haga sobre los elementos que son motivo de investigación.

· MEDICION
Entre mayor información se posea hay mayores probabilidades de acertar, con estudios estadísticos dando así un carácter técnico y científico a su actividad, porque le permite determinar matemáticamente las tendencias.

Clasificación de las previsiones en función del plazo
· Previsiones a muy largo plazo ( (+ 10 años) se tratan de concebir nuevos productos, reconvertir la organización...

· Previsiones a largo plazo ( (5 años) Fijaremos estrategias de marketing y decisiones de inversión en equipos e instalaciones.

· Previsiones a medio plazo ( (2 o 3 años) referidas a las ventas.

· Previsiones a corto plazo ( son previsiones dentro del ejercicio económico en el que se actúa.

· Previsiones a muy corto plazo ( la duración viene marcada por la capacidad de respuesta de la empresa y del proceso de fabricación (mes a mes).

A medida que nos alejamos en el tiempo se van considerando variables en un mayor número de factores.

A mayor horizonte temporal, menor precisión y detalle y más margen de error (y al contrario).

En la predicción de valores futuros van a intervenir las informaciones estadísticas que nos permiten conocer la tendencia de un fenómeno, elaborar modelos económicos y estudiar toda la  teoría relativa de adopción de decisiones.

La técnica para poder elaborar las previsiones depende: del objeto, del tipo y cantidad de información.

INSTRUMENTOS PARA LA ELABORACIÓN E INTERPRETACIÓN DE DATOS.

[image: image1.png]Interpolacion > proceso de calculo que nos permite calcular el valor de la variable y
correspondiente a un valor de Ia variable x, pero debe estar comprendido entre X y Xz. Xi<Xo<Xn

Extrapolacion > seria para el caso en el que Xs esté fuera de ese intervalo. Xo>X,
En la extrapolacion no se conocen los valores y por tanto sera mas complicado.

Partimos de una funcion estadistica de la que conocemos dos puntos y vemos la marcha
regular del fendmeno en el intervalo. Podemos representarlo como y = ax + b > funcion lineal.






EJEMPLO:

Los resultados de los censos de población de un centro para 1985 es de 14.000 y en 1990 de 15600. Queremos encontrar los datos relativos a los años intermedios.

[image: image2.png]b=14.000y ax + b = 15600.
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Para x = 5 podemos escribir: y = 5a + 14.000 = 15.600. Despejamos para obtener a  a = (15.600
14.000)/5 = 320.

Anora hallamos los valores de los afios intermedios sustituyendo:
y=ax+b donde a =320y b= 14000

x=1 y=1a+b=14320 afio 1986
X=2 y=2a+b=14640 afio 1987
X=3 y=3a+b=14.960 afio 1988
X=4 y=4a+b=15280 afio 1989




Hemos visto el caso de una función lineal, pero nos podemos encontrar con otro tipo de función: parabólica, exponencial...


EJEMPLO DE FORMA PARABÓLICA:
[image: image3.png]y=aXz+bX+c.
Conocemos los datos de las ventas de un producto para 3 afios.

1985 18. 1988 > 28. 1991 > 42
Tomamos un dato de referencia, el central, 1988 - X = 0.
1985 > X =3,

1991 > X =3

Ahora sustituyo:

y=a(3)2+b(-3)+c=18 —> 1985

28 —> 1988
2 —> 1991

(©)2+b(0)+
@2+b(3)+

y

Tenemos un sistema de tres ecuaciones con tres incégnitas. Hay que resolverlo.

9a-3b+c=18
c=28 Resolviendoa=29 yb=4c =28
9a+3p+c=42
7219(2)1+4(2)+28 2088 aiio 1986
aiio 1987
aiio 1989

afio 1990





Extrapolación: se basa en hipótesis de continuación en el tiempo de la tendencia del fenómeno.

ANÁLISIS DE SERIES HISTÓRICAS O TEMPORALES.

- Serie histórica: sucesión de observaciones de tipo cuantitativo relativas a un determinado fenómeno, ordenadas en el tiempo.

Nos interesa porque nos va a permitir:

· Analizar la evolución de un fenómeno en el tiempo.

· Construir modelos descriptivos.

· Predecir los valores de una variable en el futuro.

Las variaciones en una serie temporal se deben:

· A la tendencia: el movimiento general de la serie a Largo Plazo (dirección de las variaciones del fenómeno).

· A las variaciones cíclicas: oscilaciones que tendrán lugar en un periodo superior al año. Se deben a fases de prosperidad y depresión.

· A las variaciones estaciónales: se producen en periodos igual o superiores a un año. Se producen de manera reconocible en los distintos años.

· A las variaciones ocasionales o accidentales: debidas a movimientos que no tienen carácter periódico, no son reconocibles y se producen por fenómenos concretos que afectan de manera casual y no permanente.

TENDENCIA

Determinación: (cuando los datos están en constante aumento o disminución) determinar la recta de regresión mediante los mínimos cuadrados.

Las desviaciones entre los datos efectivos y la recta representan el conjunto de variaciones cíclicas e irregulares. Se toman datos anuales:

EJEMPLO:
[image: image4.png]DIFRENCIA DE
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1988 250 2
1989 200 El
1990 300 0
1991 400 1

1992 500 2




Calculamos   la  recta   de  regresión:
[image: image5.png]y=bx+a

donde
b= Sxy/S?x
azy-bx.
x Y xx vy Xy e
2 250 2 80 160 4
El 200 E] -130 130 1
0 300 0 30 0 0
1 400 1 70 70 1
2 500 2 170 340 4
1650 700 10
X=0; y=1650/5 = 330;
Sxy = | (x-x)(y-y)n/N = 700/5 = 140
b=1402=70

S2x=(|x2/N)-x2=10/5=2
NOTA:| > SUMATORIO.

a= y-57= 330-70(0) =330
Larecta es y = bx +a > y =70x+330

y=70(-1)+330 = 260
y=70(0)+330 = 330
y=70 (1)+330 = 400






Dividiendo los datos efectivos anuales más la tendencia obtenemos las variaciones cíclicas y las irregulares:

(250/190)100 = 131,6

(500/470)100 = 106,4

(400/400)100 = 100


(300/330)100 = 90,9

(200/260)100 = 76,9

Si a los cocientes le restamos 100, resulta un porcentaje respecto a la tendencia. P ej: 31,6; 23,1; 6,4; 9,1; 0;

AJUSTE DE FUNCIONES MATEMÁTICAS

Trata de la aplicación de técnicas estadísticas de ajuste de funciones a una nube de puntos obtenida de observaciones paradas.

De las técnicas de previsión a C/P, la más utilizada es el ajuste de una recta por mínimos cuadrados.

Ecuaciones para el cálculo de los parámetros en el ajuste por mínimos cuadrados:   
[image: image6.png]y=na+bx xy=ax+ b

DADOS LOS DATOS:
- (miles) (dif. de afios)
ANOS VENTAS(y) x x xy
1988 250 0 0 0
1989 200 1 1 200
1990 300 2 4 600
1991 400 3 9 1200
1992 500 4 16 2000
1650 10 30 4000
Sustituyendo:

y=na +bx —> 1650 = 5a+ 10b

Xy =ax+ bx2 — 4000 = 10a + 30b; de donde a= 190 yb = 70.
Larecta y = a+bx quedaria: y = 190+70x.

Por ejemplo, si queremos hallar la prevision de ventas para 1993;

Y = 190.000 + 70.000(5) = 540.000
L, Diferenciade afios.




MOVIMIENTOS COYUNTURALES

Las causas de movimiento coyuntural son de tipo patológico. Se deben a:

· Desequilibrios dentro del sistema económico por errores de los decidores.

· Desequilibrios derivados de transformaciones del ambiente.

· Efectos de los desequilibrios en otros sistemas vinculados.

Las viejas concepciones consideran el movimiento coyuntural como un elemento natural del dinamismo económico.

Hoy se considera como un efecto de los desequilibrios entre fenómenos vinculados.

Los primeros estudios con fines de diagnóstico se basaban en un índice único.

El defecto de los índices sintéticos era que estaban construidos por índices elementales que recogían variaciones coyunturales pero también las variaciones estructurales.

Las series componentes no eran similares y las ponderaciones no siempre encontraban justificación plena.

Posibles técnicas de previsión:

· Fundadas en juicios personales: (dirección comercial, vendedores, comisionistas...) Para validar estimaciones hechas con procedimientos estadísticos.

· Basadas en la correlación: observación de la relación de dependencia de dos o más variables expresadas en un largo periodo de tiempo. Existe dependencia cuando las actuaciones de una variable influyen en la otra.

· Derivadas de la covariación: se emplea cuando diferentes productos presentan en el tiempo evoluciones parecidas de sus ventas.

· Derivadas del cálculo puro: coeficientes de elasticidad constituidos por los coeficientes de variación de la demanda en función de las variaciones de otro factor económico.

· Mediante muestreo: se recurre a encuestas para conocer la aceptabilidad de nuestros productos por el público.

El punto de equilibrio
Una función fundamental en el diseño del sistema de producción es determinar el volumen de producción ( que volumen mínimo de producción será necesario para cubrir al menos los costes de dicha producción.

Existirá un volumen de producción posible para el que los ingresos sean iguales a los gastos; en ese punto el beneficio es 0.

A ese volumen se le denomina punto de equilibrio, punto muerto o umbral de rentabilidad.

Las magnitudes básicas que utilizaremos serán: volumen de producción, función de costes y función de ingresos por ventas.

ANÁLISIS TRADICIONAL DEL PUNTO DE EQUILIBRIO

Nos permite obtener información para tomar decisiones sobre la producción. También nos permite ver la relación de ingresos y costes para diferentes niveles de producción y ventas que es útil para conocer el comportamiento de determinadas magnitudes en función de las variaciones de otras.

Representamos dos modelos:
[image: image7.png]En el eje de abscisas - cantidad de produccion.
En el efe de ordenadas - ingresos y costes.

MODELO A MODELO B
Ingresos Costes





En ambos, los costes totales serán los mismos. Varía tan sólo los costes variables. Pero no varía el punto de equilibrio.

Para hallar el punto de equilibrio, hemos simplificado y tomamos las funciones de ingresos y costes como líneas rectas. 

NOTA: I parte del origen de coordenadas por ser el valor de las ventas proporcional al volumen de producción.

Nos inclinamos por el MODELO A, ya que pensamos que es más coherente porque los costes fijos son independientes.

EJEMPLO:

CF = 30 u. m.

CV = 0,5 u. m. / unidad de producto (distinguir entre Cvu y CV)

IT ( en función del precio de venta unitario que es 1 u. m.

El volumen de producción y venta se considera en un intervalo de 10 unidades de producto.

IT = P.Q



CT = CF+CV.Q

	UNIDADES  PRODUCTO
	CF
	CV
	CT
	IT
	DIFERENCIA

IT - CT

	0
	30
	0
	30
	0
	-30

	10
	30
	5
	35
	10
	-25

	20
	30
	10
	40
	20
	-20

	30
	30
	15
	45
	30
	-15

	.

.
	.

.
	.

.
	.

.
	.

.
	.

.

	60
	30
	30
	60
	60
	0


Para un volumen de producción de 60 unidades los ingresos se igualan a los gastos. A partir de ahí, obtendré beneficios. Ese es el punto de equilibrio o umbral de rentabilidad.

Gráficamente:

[image: image8.png]Costes
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ECUACIONES DEL PUNTO DE EQUILIBRIO:

[image: image9.png]R (resuitado).
R=IT-CT —>R=P.Q-(CF+CV.Q)

Para un volumen de produccion y venta de 80 unidades fisicas con precio de 1 unidad monetaria:
R = 1.80 - (30+0,5.80) = 10 unidades monetarias.
Para un volumen de produccion y venta de 30 u.f. y precio de 1 u.m.

R =1.30 - (30+0,5.30) = -15 um.

Para determinar el punto de equiibrio:
R=0; IT-CT=0— IT=CT, sustituyendo: P.Q = CF+CVu.Q




Cantidad de producto para la que se cumple la restricción IT = CT respecto al punto de equilibrio:

Q* = CF / (P-CV) con los datos del principio:

Q* = 30 / (1-0,5) = 60 unidades.

El equivalente en términos monetarios o de coste:

IT(60) = 1 u.m. x 60 u.f. = 60 u.m.

CT(60) = 30 u.m. + (0,5.60) = 60 u.m.

Al denominador de la relación de Q* (que es P-CV) se le denomina contribución, contribución al beneficio, margen de beneficio y contribución unitaria o margen bruto unitario.

La contribución al beneficio (C) es la diferencia entre los ingresos por ventas y los costes variables, es decir, la contribución a los costes fijos y en su caso al beneficio.

[image: image10.png]C=IT-CVuQ—3> P.Q-CVuQ —> (P-Cvu).Q
Sustituyendo en la expresion de R = IT-CT - IT = R+CT entonces.
C=R+CT-CVuQ —= CF+CVU.Q+R-CVU.Q —— C=CF+R.

Sustituimos R por su desarrollo:

R = IT-CT — C = CF+R — C = CF+[P.Q ~(CF+CVu.Q)]% P.Q-CVuQ = (P-CVu)Q, por lo que
podemos expresar la contribucion al beneficio como: € = (P-CVi)Q; c=ITcvu.e; c=
CF+R




Si conocemos el porcentaje de los ingresos por ventas que corresponden a CV podemos calcular fácilmente el margen de beneficio.

[image: image11.png]Silos CV son el 50% de los ingresos por ventas - C = 50%
Para calcular el resultado: ejemplo:

Nivel de produccion vendida 100 u.m.
C=50%y CF =30 um.

R = C-CF (0,5.100)-30 um. = 20 um.
Nivel de produccion vendida 40 um. - R = (0,5.40) 30 = -10

Contribucion unitaria o margen bruto unitario (c).
C=(P-CVu)Q C=CF+R > antes, ahora hablamos en unitario.
¢=ClQ=P-CV ¢ =(CF+R)Q

Yo quiero conocer la contribucin unitaria en el punto de equilibrio

(R=0)
¢ =P-CVu= CF/Q —— Q* = CFlc = CF/(P-CVu)
C=IT-CVuQ—> P.Q-CVuQ—> (P-Cvu).Q
Sustituyendo en la expresion de R = IT-CT - IT = R+CT entonces
C=R+CT-CVuQ —> CF+CVuQ+R-CVuQ > C=CF+R.

Sustituimos R por su desarrollo:
R = IT-CT — C = CF+R — C = CF+[P.Q ~(CF+CVu.Q)} P.Q-CVu.Q = (P-CVu)Q, por lo que
podemos expresar la contribucién al beneficio como: € = (P-CVu)Q; € = IT-CVu. C=CFR





Pronósticos

Los pronósticos son el primer paso dentro del proceso de planificación de la producción y estos sirven como punto de partida, no solo para la elaboración de los planes estratégicos, sino además, para el diseño de los planes a mediano y corto plazo, lo cual permite a las organizaciones, visualizar de manera aproximada los acontecimientos futuros y eliminar en gran parte la incertidumbre y reaccionar con rapidez a las condiciones cambiantes con algún grado de precisión.

El pronóstico global nos servirá como instrumento para llegar al pronóstico sectorial a partir del cual estableceremos el marco de referencia para nuestra empresa.

En todo modelo de pronóstico distinguimos tres tipos de variables:

1. Variables exógenas.

A. Independientes.

· Pronóstico global.

· Pronóstico sectorial.

· Pronóstico de mercado.

B. Influenciables por la empresa.

· Competencia.

· Preferencias.

· Gustos.

2. Variables endógenas.

· Equipo.

· Materiales.

· Mano de obra.

· Organización.

· Dirección.

· Dimensión.

3. Variables instrumentales.

· Inversiones.

· Financiación.

· Ventas.

· Publicidad.

· Políticas de productos.

En algunas pequeñas empresas suele utilizarse el pronóstico como base directiva para la toma de decisiones, pero la planificación es el paso previo y necesario para afrontar de manera óptima y correcta el proceso de decisión de toda empresa

           Desde el punto de vista conceptual, es  importante diferenciar entre los términos predicción y pronóstico, ya que de acuerdo a su criterio, las predicciones se basan meramente en la consideración de aspectos subjetivos dentro del proceso de estimación de eventos futuros, mientras que los pronósticos, se desarrollan a través de procedimientos científicos, basados en datos históricos, que son procesados mediante métodos cuantitativos.

Tipos de Pronostico

           En lo referente a los tipos de pronósticos, estos pueden ser clasificados de acuerdo a tres criterios: según el horizonte de tiempo, según el entorno económico abarcado y según el procedimiento empleado.


           Los pronósticos según el horizonte de tiempo pueden ser de largo plazo, mediano plazo o corto plazo y su empleo va desde la elaboración de los planes a nivel estratégico hasta los de nivel operativo.

· A corto plazo, con un período de hasta 3 meses. Se usa para la planificación de compras, planificación de los trabajos, programación de las 
necesidades de mano de obra, asignación de tareas, las técnicas que se utilizan entran en la categoría de pronósticos basados en datos de series temporales, estos pronósticos utilizan la información histórica para predecir el futuro, van a identificar la secuencia que subyace en la demanda y la van a extrapolar al futuro. Las técnicas pueden ser: medias y otras técnicas para series temporales
· A medio plazo abarca un período entre 3 meses y 3 años, y se utilizan para la planificación de ventas, de la producción, del presupuesto de caja. Estas técnicas entran en la categoría de pronósticos asociativos o causales, los cuales consideran que la demanda va a depender de una o más variables independientes de forma que se puede establecer una relación entre la demanda y esas variables, una vez que la conocemos damos valores a las variables y podremos conocer el valor de la demanda.
· A largo plazo abarcan períodos mayores a 3 años, y son útiles para la planificación de nuevos productos, desembolsos de capital, localización o expansión de instalaciones. Estas técnicas son técnicas cualitativas y están dentro de la categoría de pronósticos basados en opiniones y juicios personales.

           Los pronósticos según el entorno económico pueden ser de tipo micro o de tipo macro y se definen de acuerdo al grado en que intervienen pequeños detalles vs. grandes valores resumidos.


           Los pronósticos según el procedimiento empleado pueden ser de tipo puramente  cualitativo, en aquellos casos en que no se requiere de una abierta  

manipulación de datos y solo se utiliza el juicio o la intuición de quien pronostica o puramente cuantitativos, cuando se utilizan procedimientos matemáticos y estadísticos que no requieren los elementos del juicio.


           Tal vez esta última clasificación es la más generalizada por los distintos autores consultados de acuerdo con los cuales, los métodos cualitativos y cuantitativos que se pueden aplicar en la elaboración de los pronósticos son los siguientes:

· Métodos Cualitativos: Método Delphi, método del juicio informado, método de la analogía de los ciclos de vida y método de la investigación de mercados. 

· Métodos cuantitativos: Métodos por series de tiempo y métodos causales. 

Una   clasificación   de   los   métodos   aplicados    en   la   elaboración   de pronósticos, se presenta en la tabla 1.


Tabla 1. Clasificación de los métodos de pronóstico
[image: image12.png]METODOS
CUALITATIVOS

Nombre Horizonte de prediccion
Delphi Mediano y largo plazo
Juicio informado. Corto plazo

Analogia de ciclos de vida Mediano y largo plazo
Investigacion de mercados Corto y mediano plazo
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Técnicas cualitativas (pronósticos basados en juicios y opiniones personales).

· Opiniones y juicios de los ejecutivos, consiste en una reunión de ejecutivos de distintas áreas funcionales que deben sugerir el mayor número de ideas de un determinado tema. Con esto nos aprovechamos de la experiencia de este grupo de profesionales, con lo que nos pueden dar información importante. Pero esta el riesgo de que la opinión de uno de ellos prevalezca sobre los demás y además la difuminación de responsabilidad puede hacer que no estén tan involucrados como nosotros deseamos a la hora de realizar los pronósticos.
· Opiniones y juicios de la fuerza de ventas. Las opiniones de la fuerza de ventas tienen un valor sustancial al ser ésta la que mantiene un contacto más cercano con los clientes. La retroalimentación que la fuerza de ventas puede dirigir hacia el área de operaciones sobre gustos y tendencias del mercado puede traducirse no sólo en la elaboración de pronósticos más o menos acertados sino también en ideas a la hora de desarrollar o mejorar los productos. El inconveniente reside en que existe un problema de asimetría de la información y por tanto, es posible que la fuerza de ventas se comporte de forma oportunista, es decir, que informen a la dirección con una previsión de la demanda inferior a la real con el fin de beneficiarse de una demanda supuestamente superior a la pronosticada.
· Estudios de mercado. Los estudios de mercado constituyen una poderosa herramienta a la hora de conocer los gustos y preferencias de los consumidores. También son útiles a la hora de conocer la cantidad de un determinado producto que un consumidor estaría dispuesto a consumir y a 
qué precio. Los estudios de mercado tienen la ventaja de que la información que suministran proviene directamente de la fuente más importante (los consumidores), información que, de otra manera no estaría disponible. Su principal inconveniente reside en el alto coste y en la gran cantidad de recursos y tiempo que esta técnica consume.
· Otras opiniones del exterior, que nos van a informar sobre aspectos socioeconómicos o políticos que pueden afectar a las previsiones de ventas. Esta información procede de órganos oficiales como el ICEx.
· Opiniones y juicios de directivos y resto de personal. Destaca esencialmente dentro de esta categoría de métodos de predicción el denominado Método Delphi. Este método consiste en hacer circular una serie de cuestionarios a aquellos individuos que, a priori, pueden contribuir de manera satisfactoria a proporcionar información relevante sobre la base de sus conocimientos o experiencia dentro de la organización. Las respuestas suelen mantenerse en el anonimato con el fin de evitar posible recelos a la hora de expresar opiniones. Las ventajas de este método consisten en que los expertos que rellenan los cuestionarios suelen proporcionar información substancial, los individuos participan directamente en el proceso de desarrollo del método con lo que los costes y el tiempo se acortan respecto a la creación de un comité y que el anonimato de los participantes les incentiva a dar su verdadera opinión. Los inconvenientes del método Delphi residen en la posible ambigüedad de los cuestionarios, los “expertos” pueden no ser tales, la exactitud de los pronósticos no suele ser elevada y el anonimato puede conllevar la dejadez y la falta de responsabilidad.
Resulta evidente que uno de los principales problemas del administrador de operaciones, es el de seleccionar el mejor método de pronóstico, que debe obedecer, en el caso de los métodos cuantitativos, al comportamiento histórico de los datos, con base en el análisis de los patrones de comportamiento medio, tendencia, ciclos estacionales y elementos aleatorios. En el caso de que los datos históricos no existan o sean poco confiables, lo mejor es emplear un método cualitativo, los cuales, aunque no ofrecen un alto grado de seguridad, resultan mejores que nada.


           Uno de los elementos de juicio que permiten la selección del método, lo proporciona el análisis de error, el cual expresa la diferencia entre los datos reales y los pronosticados. Los métodos de cálculo del error del pronóstico más comunes son: Error promedio, Desviación Absoluta Media (MAD), Error Cuadrado Medio (MSE), Error Porcentual Medio Absoluto (MAPE) y la Media de las Desviaciones por Periodo (BIAS).


           De cualquier forma, el mejor pronóstico es aquel, que además de manipular los datos históricos mediante una técnica cuantitativa, también hace uso del juicio y el sentido común empleando el conocimiento de los expertos.

Métodos cuantitativos.
Pronósticos basados en datos de series temporales. Las series temporales suelen tener 4 componentes, aunque en ocasiones no se dan todos ellos:

· La tendencia que sería el movimiento gradual de ascenso o descenso de los datos a lo largo del tiempo. Refleja la evolución a largo plazo de la serie histórica.

· La estacionalidad sería una muestra de datos que se repite cada cierto tiempo, recoge oscilaciones a corto plazo.

· Los ciclo son oscilaciones alrededor de la línea de tendencia de carácter periódico no regular. El período de cada ciclo suele ser superior al año.

· Las variaciones aleatorias son variaciones inesperadas de los valores causados por el azar o situación inusual. No siguen ningún modelo predecible.

Estos métodos van a estudiar los datos históricos para predecir su comportamiento futuro, y hay varias técnicas:

· Medias: Los pronósticos basados en la media predicen la demanda futura a través del estadístico de la media, pero los datos dependerán de cada método en concreto.

· Pronósticos constantes: Pronostican la demanda futura a partir del último valor sin modificarlo. Sus ventajas es el bajo coste y es útil para entornos económicos estables, y para aquellos productos que presentan pautas estacionales de la demanda.

· Media simple: Prevé la demanda futura como la media de las demandas históricas de períodos anteriores. 

[image: image14.png]



Donde tenemos en cuenta los n últimos períodos, pero tiene el inconveniente y es que guardamos información que tal vez no nos sea útil, y si eso es para todos los productos puede ser muy costoso. Solo va a ser útil para demandas muy estables, no tiene en cuenta los cambios repentinos en la tendencia del mercado y aumentos y disminuciones de gran magnitud en períodos muy concretos, con lo que va a hacer variar muy poco la media simple.

· Media móvil: Tienen en cuenta sólo los n últimos períodos, ignorando los anteriores.

[image: image15.png]O B 2 el 8]

T

n




Las medias móviles van a responder más rápidamente a los cambios bruscos en la demanda que las medias simples. Sensibilidad va a ser la tasa a que un pronóstico es capaz de responder a los cambios, en las medias móviles esta sensibilidad viene determinado por el número de períodos considerados (valor de n), a mayor valor de n menos sensibilidad del pronóstico, es decir, menor capacidad de respuesta del pronóstico, a menor valor de n mayor será la sensibilidad del pronóstico, luego puede ocurrir que ese pronóstico se vea afectado por variaciones aleatorias. Tenemos que tener en cuenta 3 cosas:

· Todos los valores históricos tienen el mismo peso.

· Va a ser útil para entornos estables.

· El considerar un número de períodos u otro va a hacer que varíen los resultados.

· Alisamiento exponencial: Trata de realizar una media móvil ponderada de los n valores de la demanda, pero sin necesidad de 

almacenar todos los valores históricos, ya que considera que cada aumento del pasado se va a reducir en (1-()Solamente vamos a utilizar 3 datos a la hora de calcular el pronóstico: el pronóstico más reciente, la demanda real que se presento en ese período y la constante de alisado o alisamiento. Trata de resolver las deficiencias de las medias móviles y para ello va a dar un menor peso a los valores más antiguos.
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( nos determina el nivel de sensibilidad. Cuanto mayor sea el valor de (  mayor sensibilidad del pronóstico y por lo tanto menos influencia van a tener los valores pasados. ( va a tomar valores entre 0 y 1, pero para casos económicos estará entre 0.05 y 0.5. El grado de sensibilidad debe ser capaz de:

· De pronosticar las pautas de comportamiento reales de la demanda.

· Y que a su vez no sea sometido en exceso por las variaciones aleatorias.

· Otras técnicas.

Técnica de Box-Jenkins. Permite manejar datos que presentan unas pautas de comportamiento más complejas, donde presenta unos niveles de exactitud mayores que los anteriores.

Pronósticos asociativos o causales.
Van a considerar diferentes variables que van a estar relacionadas con la variable que queremos predecir. Para ello vamos a realizar un modelo estadístico para realizar la previsión. Por ejemplo, queremos determinar las ventas de ordenadores, con lo que dependerá del precio de venta de nuestros ordenadores, del de la competencia, del gasto en publicidad… y se buscaría un modelo estadístico que relacione estas variables, y el más común es la regresión lineal.

La regresión lineal se puede usar para series causales y series temporales, cuando la demanda varía con el tiempo tendríamos una serie temporal, pero cuando la demanda varía por otras variables, sería un modelo causal.

La regresión lineal simple busca relacionar linealmente 2 variables a través de una recta o ecuación de este tipo: y=a+bx. Donde la y es la variable dependiente; x es la variable independiente; a es el punto de corte de la recta de regresión con el eje de ordenadas; y b es la pendiente de la recta de regresión.
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Para medir la bondad del ajuste se suele usar el coeficiente de determinación, que nos mide el porcentaje de variación de los datos que es explicado por la recta de regresión. Este coeficiente va a tomar valores entre 0 y 1. Si r2=1 nos dice que el 100% de la variación de los datos se ajusta a la recta de regresión. Si r2=0 la recta no se ajusta a los datos.
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También tenemos el coeficiente de correlación que nos mide el grado de relación lineal entre la variable dependiente y la variable independiente. Este coeficiente toma valores comprendidos entre -1 y1. El coeficiente de determinación es el cuadrado del coeficiente de correlación.
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Donde si r=1 me indica que la relación lineal entre X e Y es creciente y perfecta. Si r>0 me indica que la relación lineal es creciente pero con un menor grado de ajuste. Si r=0 no existe relación lineal entre X e Y. Si r<0 la relación lineal es decreciente con un bajo grado de ajuste. Y si r=-1 la relación lineal es decreciente y perfecta.

Regresión curvilínea y múltiple. Si el modelo lineal no realiza un buen ajuste, o bien se necesita más de una variable independiente para realizar la predicción, vamos a recurrir al análisis curvilínea y múltiple.

Elección del método de pronóstico

Todos estás técnicas son validas para diferentes situaciones, la empresa se va a fijar en una serie de factores. Las empresas van a valorar una serie de características, que suelen ser:

· El horizonte temporal, el plazo de previsión para el cual cada una de las técnicas ofrece una mayor exactitud.

· El requerimiento de los datos, es decir, el número mínimo de datos para que el resultado de ese pronóstico sea fiable.

· La complejidad, que esta relaciona con la posibilidad de poder tratar los datos con un paquete estadístico.

· El nivel de exactitud, precisión; que esta relacionado con el nivel de detalle que se requiere.

· El tiempo de elaboración, que sería el tiempo que transcurre entre que solicitamos la previsión hasta que esta está presente.

· El coste, que recoge del personal especializado, de la recogida de datos.

· El nivel de utilización que esa técnica es empleada por la empresa.
Se pide a las técnicas:

· La predicción debe realizarse en el momento adecuado.
· La predicción debe alcanzar el nivel de exactitud requerido, sino lo consigue hay que cambiar de técnica.
· La predicción ha de ser consistente, la técnica ha de funcionar siempre.
· La predicción ha de venir expresada en unidades que tengan significado para aquellas personas que tengan que tomar decisiones.
· Los pronósticos deben venir expresados por escrito, y es conveniente guardar los períodos anteriores para realizar comparaciones o ver la evaluación.
· La técnica que se valla a utilizar debe ser simple y comprensible.
Una vez que tenemos la información sobre el pronóstico, los directivos tienen 2 formas de actuar:

· Pueden tener un comportamiento reactivo. El directivo va a reaccionar a posteriori y toma las decisiones que sean oportunas basándose en los datos generados por el pronóstico.

· Pueden tener un comportamiento proactivo, donde se va a intentar influir en la demanda mediante las variables que tiene a su disposición (marketing-mix).

Planeación  o Planificación

Su concepto

La planeación consiste en fijar el curso concreto de acción que ha de seguirse, estableciendo los principios que habrán de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y números necesarias para su realización.

Goetz ha dicho que planear es “hacer que ocurran cosas que, de otro modo, no habrían ocurrido”. Equivale a trazar los planos para fijar dentro de ellos la futura acción. En el fondo consiste en tomar decisiones hoy, sobre lo que habrá de lograrse en el futuro. Por eso Anthony afirma que planear “consiste en el proceso para decidir las acciones que deberán realizarse en el futuro”.

Su importancia

Planear es tan importante como hacer, porque:

La eficiencia, obra de orden, no puede venir del caso de la improvisación

Así como en la parte dinámica lo central es dirigir, en la mecánica el centro es planear; si administrar es “ hacer a través de otros”, se necesita primero hacer planes sobre la forma como esa acción habrá de coordinarse.

El objetivo sería infecundo si los planes no lo detallaran, para que pueda ser realizado integra y eficazmente; lo que en la previsión se descubrió como posible y conveniente, se afina y corrige en la planeación.

Todo el plan tiende a ser económico; desafortunadamente, no siempre lo parece, porque todo plan consume tiempo que, por lo distante de su realización, puede parecer innecesario e infecundo.

Todo control es imposible  no se compara con el plan previo. Sin planes se trabaja a ciegas.

La planeación permite enfrentarse a las contingencias que se presentan con la mayores posibilidades de éxito, eliminando la improvisación.

Los principios de planeación

El principio de la precisión

“Los planes no deberán hacerse con afirmaciones vagas y genéricas sino con la mayor precisión posible, porque van a regir acciones concretas”.

Cuando se carece de planes precisos, cualquier negocio no es propiamente tal, sino un juego de azar, una aventura, ya que mientras el fin buscado sea impreciso, los medios que se coordinen serán, de manera necesaria, parcial o totalmente ineficaces.

Siempre habrá algo que no podrá planearse en los detalles, pero cuanto mejor se fijen los planes será menor ese campo de lo eventual, con lo que se habrá robado campo a la adivinación. Los planes constituyen un sólido esqueleto sobre el que puede calcularse las adaptaciones futuras.

El principio de flexibilidad

“Dentro de la precisión, todo plan debe dejar margen para los cambios que surjan en éste, ya en razón de la parte imprevisible, ya de las circunstancias que hayan variado después de la previsión”.

Este principio podrá parecer contradictorio a primera vista con el anterior, pero no lo es. Inflexible es lo que puede amoldarse a cambios accidentales; lo rígido; lo que no puede cambiarse de ningún modo.

Flexible es lo que tiene una dirección básica, pero que permite pequeñas adaptaciones momentáneas, pudiendo después volver a su dirección inicial. Así, una espada de acero es flexible, porque doblándose, sin romperse, vuelve a su forma inicial cuando cesa la presión que la flexiona.

El principio de la unidad de dirección

“Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda decirse que existe un solo para cada función, y todos los que se aplican en la empresa deben estar de tal modo coordinados e integrados que en realidad pueda decirse que existe un solo plan general”.

Es evidente que mientras haya planes inconexos para cada función habrá contradicciones, dudas, etc. Por ello, los diversos planes que se aplican en uno de los departamentos básicos: producción, ventas, finanzas, contabilidad, etc., deben coordinarse de tal forma que en un mismas plan puedan encontrarse todas las normas de acción aplicables.

De ahí surge la conveniencia y necesidad de que todos cooperen en su formación. Al hablar de la dirección, se repetirá este principio exclusivamente para distinguirlo del de la unidad de mando.

Si el plan es principio de orden, y el orden requiere la unidad de fin, es indiscutible que los planes deben coordinarse de manera jerárquica hasta formar finalmente uno solo.

El principio de consistencia

Todo plan deberá estar perfectamente integrado al resto de los planes, para que todos interactúen en conjunto, logrando así una coordinación entre los recursos, funciones y actividades, a fin de poder alcanzar con eficiencia los objetivos.

Este principio esta en realidad implícito en el principio de la unidad de dirección. Sin embargo enfatiza la necesidad de una relación lo más perfecta que sea posible entre todos los planes, para que estos logre mejor sus resultados; pudiera decirse que implica una especie de “planeación de los planes”.

El principio de rentabilidad
Todo plan deberá lograr una relación favorable de los beneficios que espera con respecto a los costos que exige, definiendo previamente estos últimos y el valor de los resultados que se obtendrán en la forma más cuantitativa posible.

El plan necesariamente debe expresar que los resultados deben ser superiores a los insumos o gastos. Es obvio que todo plan en el cual los resultados sean menores que los insumos es totalmente absurdo.

Sin embargo debe advertirse que los resultados pueden ser de tipo no económico sino social, principalmente cuando se trata de una empresa paraestatal o de una institución no lucrativa. En este caso puede ocurrir que se busque un beneficio social, el cual implique gastos económicos que no reditúen exactamente lo mismo en los resultados, pero, al mismo tiempo, debe cuidarse que no sea esto un pretexto para justificar la pérdida en las empresas del sector público, pues esto solamente se justificaría, en el supuesto caso de que los beneficios sociales, cuantitativamente estimados, de preferencia produzcan resultados superiores a aquello que se gasta como costo para producir ese beneficio social.

Ante todo, es necesario cuidar lo anterior en este tipo de empresas, ya que quienes las manejan no son propietarios de ellas, cuya suerte iría lagada a los resultados de la empresa. Tiene aplicación especial aquí en el principio de un filósofo: “Todo hombre pone naturalmente mayor cuidado en las cosas propias que en las ajenas”.
El principio de participación

Todo plan deberá tratar de conseguir la participación de la personas que habrán de estructurarlo, o que se vean relacionadas de alguna manera con su funcionamiento. La elaboración en un grupo asegura un resultado más objetivamente eficiente, puesto que varios colaboran en formarlo con puntos de 

vista distintos y complementarios. Además esta participación constituye una de las mayores motivaciones que se conocen hoy en día para realizarlo, ya que se siente un mayor grado de compromiso con el plan en el que ha aportado el conocimiento personal sobre las pequeñas contingencias de lo que se presenta distinto cada día.
Esta participación es uno de los puntos en que más énfasis han puesto la mayoría de los autores. Algunos de ellos llegan a considerar como incompletas u obsoletas todas las técnicas de administración, mientras no exista una participación tanto en la gestión como en la propiedad de los bienes de producción. Parece un poco exagerado negar toda justicia y efectividad a las técnicas de administración por el solo hecho de que no exista la participación total. La participación funcional de alguna manera garantiza ya cierta elevación de la calidad humana del trabajador pues, como se ha señalado, existirá mayor dignidad, entusiasmo y empeño en hacer aquello que se ha sugerido o donde se han señalado algunos de sus elementos.

Ello no omite que se desconozca que es deseable, para una mejor justicia y al mismo tiempo para la mayor eficacia, una participación más sistemática y amplia de la administración en todos los aspectos. Pero esto encierra la dificultad de que, junto con la participación en el mando, tiene una existir un correlativo aumento en la responsabilidad efectiva.

Se considera que técnicas como la Administración por objetivos, Desarrollo organizacional, las Teorías X y Y de Mc Gregory y la Teoría Z, son principios que, bien aplicados, conducirán mejor y más rápidamente a una deseable participación total, pues van preparando al trabajador de modo gradual para que asuma la mayor responsabilidad, que tiene que ser correlativa a la mayor autoridad.

Ventajas y desventajas de la planeación

Ventajas de la planeación.

· Contribuye a actividades ordenadas y con propósito. Todos los esfuerzos están apuntados hacia los resultados deseados y se logra una secuencia efectiva de tales esfuerzos. El trabajo no productivo se minimiza. Se destaca la utilidad del logro. La planeación diferencia entre la acción y el logro.

· Señala la necesidad de cambios futuros. La planeación ayuda a visualizar las posibilidades futuras y a evaluar nuevos campos futuros para una posible participación en ellos. Capacita al gerente a evitar la entropía. Un gerente puede estar alerta a las oportunidades mediante a la planeación.

· Proporciona una base de datos para el control. El gemelo de la planeación es el control, el cual se ejecuta para cerciorarse de que la planeación esta produciendo los resultados que se buscan. Por medio de la planeación se determinan los límites de tiempo para la iniciación y término de cada actividad, se promueve la fijación e los estándares de desempeño y se fijan los gastos máximos. Esto sirve como base para el control. Un plan debe establecer tales ayudas para el control.

· Fomenta el logro. El hecho de poner los pensamientos por escritos y formular un plan proporciona al planeador la orientación y el impulso para el logro. Escribir los resultados deseados y la forma de lograrlos son en sí fuerzas positivas para una buena administración. La planeación reduce las actividades al azar, la sobre posición innecesaria de los esfuerzos y las acciones impertinentes.

· Obliga a la visualización de un todo. Esta forma de abarcar un todo capacita al gerente a ver relaciones de importancia, a obtener una comprensión mas plena de cada actividad, y a apreciar las bases sobre las cuales están apoyadas sus acciones administrativas. Mediante la planeación, se obtiene una identificación constructiva con los problemas y las potencialidades de la empresa en general.

· Aumenta y equilibra la utilización de las instalaciones. La planeación proporciona una mayor utilización de las instalaciones disponibles en una empresa. Asimismo, las actividades están equilibradas tanto en cantidad como en oportunidad.

· Ayuda al gerente a ganar status. La planeación adecuada ayuda al gerente a proporcionar una dirección confiada y agresiva. La planeación es un enfoque organizado para los problemas futuros. El pensar las cosas por anticipado proporciona orientaciones a largo plazo y adecuadas. Hacer lo contrario es administrar como resultado de los eventos en vez de la previsión, la influencia y la acción gerenciales

Desventajas de la planeación.

· La planeación esta limitada por la precisión de la información y por, los hechos futuros. La utilidad de un plan está afectado tanto por la corrección presente como por la futura de las suposiciones que se utilizaron al formular el plan con respecto al futuro. Los planes deben ser evaluados a la luz e las operaciones de operación en curso, y la utilidad de cualquier plan basado en predicciones no confiables está abierto a dudas.

· La planeación cuesta demasiado. Los gastos de la planeación pueden ser elevados pero, como todas las funciones, la planeación debe justificar su existencia; y la cantidad y extensi0ón de las actividades de planeación deben de estar de acuerdo con las circunstancias individuales.

· La planeación ahoga la iniciativa. Existen elementos de verdad en estos argumentos, pero como ya se dijo, los planes más efectivos proporcionan cierto grado de elasticidad y de interpretación en su aplicación.

· La planeación demora las acciones. Las emergencias y las presentaciones súbitas de situaciones difíciles y no usuales demanda decisiones rápidas. Parece temerario iniciar un curso de acción sin dar cierta atención a lo que son los resultados deseados, como lograrlos mejor con las instalaciones disponibles y las consecuencias probables del curso e acción adoptado.

· Los que planean exageran la planeación. Los que hacen la planeación tienden a exagerar su contribución. Se gastan tiempo y dinero excesivos al procurarse información y al tratar de que todo encaje en un plan nítido y compacto.

· La planeación tiene un valor practico eliminado. La planeación no sólo es teórica, si no que otros medio son más prácticos.

Técnicas de la Planeación


La finalidad de las técnicas de la planeación consiste en que el administrador o directivo que las utilice, tome las decisiones más adecuadas de acuerdo a la situación más específica del medio y de la organización en donde se actúe. Las técnicas pueden ser usadas en cualquier proyecto. En este trabajo estudiaremos las técnicas más usadas como son las siguientes:

· Manuales de Objetivos y Políticas. 

· Diagrama de Proceso y de Flujo. 

· Graficas de Gantt. 

· PERT. 

· CPM (Método de Ruta Critica).

Manuales 

           Los manuales constituyen una de las herramientas con que cuentan las organizaciones para facilitar el desarrollo de sus funciones administrativas y operativas. Son fundamentalmente, un instrumento de comunicación.

Manuales de Objetivos y Políticas

           Este manual, es una guía autorizada dentro de la estructura de un organismo social, contiene un grupo de objetivos a alcanzar a corto, mediano y largo plazo, clasificándolos por departamentos, con expresión de las políticas correspondientes a esos objetivos y a veces de algunas reglas muy generales que ayudan a aplicar adecuadamente las políticas.

Ventajas de la disposición y Uso de Manuales.


Son un compendio de la totalidad de funciones y procedimientos que se desarrolla en una organización, elementos éstos que por otro lado sería difícil reunir.

1. La gestión administrativa y la toma de decisiones no quedan supeditadas a improvisaciones o criterios personales del funcionario actuante en cada momento. Si no que son regidas por normas que mantienen continuidad en el trámite a través del tiempo. 

2. Clarifican la acción a seguir o la responsabilidad a asumir en aquellas situaciones en las que pueden surgir dudas respecto a qué áreas debe actuar o a que nivel alcanza la decisión o ejecución. 

3. Mantienen la homogeneidad en cuanto a la ejecución de la gestión administrativa y evitan La formulación de la excusa del desconocimiento de las normas vigentes. 

4. Sirven para ayudar a que la organización se aproxime al cumplimiento de las condiciones que configuran un sistema. 

5. Son un elemento cuyo contenido se ha ido enriqueciendo con el transcurso del tiempo. 

6. Facilitan el control por parte de los supervisores de las tareas delegadas al existir.

Diagrama de Proceso y de Flujo 

Los diagramas de proceso y de flujo sirven para representar, analizar, mejorar y/o explicar un  procedimiento, se consideran como instrumentos de simplificación. Estos diagramas hacen ver un proceso en forma tal que pueda apreciarse separadamente cada uno de sus casos y nos permiten ver gráficamente esos pasos.


           Los sistemas de simplificación del trabajo, principalmente los basados en los estudios de movimientos, fueron inicialmente usados en las labores del taller, porque en ellas es más clara y fácil su aplicación. Pero en la actualidad, con las necesarias adaptaciones y modificaciones se emplean de manera amplia en los trabajos administrativos; y de oficina Existe razón para lo anterior porque, como lo hace notar un tratadista, la diferencia fundamental radica en que "mientras que en el taller se procesan o transforman materiales en la oficina, se procesan o tramitan las formas". 


           En el taller se toma en cuenta al personal, la maquinaria, el equipo y las herramientas, las condiciones del medio ambiente, etc.; en la oficina se consideran 

los trámites, las formas de documentos o reportes, las formas de registro y estadística, el personal, el espacio, las condiciones, archivos, el equipo, los útiles, etc. Como puede advertirse, la diferencia no es esencial sino accidental, y solo requiere adaptación de los sistemas para mejorar estos elementos comunes.
Los pasos esenciales en todo proceso son cinco: operación, transporte, inspección, demora y almacenamiento. 


           Cuando se realizan tramites administrativos existen también estas mismas etapas, ya que hay:

1. Operaciones como son escribir documentos, hacer cálculos, 'c registrar sellar, etc. Se representan con un circulo (™ ). 

2. Transportes como llevar una carta a un departamento, pasar un reporte, llevar al archivo ciertas formas, etc. Se indican con una flecha (" ). 

3. Inspecciones: como revisar cuentas, analizar un informe, revisar correspondencia antes de su firma, etc. Su símbolo es (£ ). 

4. Demoras: como cartas dejadas en "charola de salida", documentos en espera de tramite, etc. Se simbolizan con una letra D. , 

5. Almacenamiento: como documentos en el archivo. Su símbolo es un triangulo (r ) . 

Tiene especial importancia la revisión de los tramites administrativos, porque, independientemente de que al establecer las formas de control en la iniciación de operaciones no se conocía bien la realidad que por ellas iba a ser controlada, toda organización es dinámica, pudiendo ocurrir que los sistemas iniciales ya no respondan al volumen de trabajo actual, que solo entorpecen o dificultan como también que en el afán por llevar la especialización a su mayor grado se hayan separado operaciones que podrían estar juntas en una misma persona, con resultados de mayor eficiencia, rapidez y control. No debe olvidarse que los que menos suelen ver estos defectos son quienes están ya habituados a ellos.


           No esta por demás precisar que los instrumentos de simplificación, como el Diagrama de Proceso, no sustituyen el criterio del administrador pues dicho criterio es propiamente el que pensará y sugerirá los cambios que deben hacerse, sino que ese criterio tan solo cumple la función de ayudar, pero dicha ayuda es de valor incalculable. 


           Estos instrumentos hacen ver un proceso en forma tal que pueda apreciarse separadamente cada uno de sus pasos. Además, permiten apreciar de manera gráfica esos pasos.  


           Con estos dos auxiliares la mente puede trabajar mucho mejor, pues abarca pocas cosas a un tiempo. y por ello le cuesta trabajo hacer comparaciones de pasos sucesivos (sobre todo si son numerosos, difíciles y abstractos), pensar mas detenidamente que puede mejorarse, etc.


           Los sistemas de simplificación del trabajo de oficina son, pues, exclusivamente "instrumentos para ayudar a la mente a analizar los procesos"; lo esencial es el análisis que se haga. Por ello, no son "recetas" para corregir los defectos o mejorar los procedimientos; esto corresponde al criterio del supervisor y sus auxiliares. dotados de practica y con conocimientos de las necesidades concretas. Sin embargo, este criterio puede aprovecharse en forma incomparablemente mejor cuando cuenta con estas herramientas, al hacer un análisis sistemático sobre graficas, con ayuda de ciertas reglas. 

Técnica del Diagrama de Proceso 

           Los símbolos empleados para formular el diagrama de proceso son los ya señalados; pero existe otra forma, con la sola variante de usar otra manera de simbolizar: las iniciales O – T – I – D - A, que equivalen a Operación, Transporte, Inspección, Demora y Almacenamiento. Se usan estos simb0los para ejemplificar 

otro modo distinto de representar, y, desde luego, fácilmente recordable por la palabra "Otida". 

Para formular el diagrama de proceso se deben seguir los siguientes pasos: 

1. Hacer la hoja respectiva, que en su encabezado contendrá datos de identificación del proceso, tales como el nombre del mismo, departamento, sección donde se inicia y donde se acaba, fecha de elaboración, etc. 

2. El cuerpo de esta hoja consta de cinco columnas: una para los símbolos, otra para descripción breve del tramite, otras dos para anotar las distancias de transporte y los minutos de demora por almacenamiento y otra para observaciones. 

3. Se anota, ante todo, la descripción de los diversos pasos que el proceso comprende, y se marcan puntos en las columnas de los símbolos Correspondientes, uniéndolos con una línea perceptible. 

4. Cuando se ha terminado de describir el proceso se obtienen los totales de operaciones, transportes, inspecciones y demoras, así como de los metros recorridos y el tiempo perdido en almacenamiento y demora. 

5. Estos torales indican ya en cierro modo el tipo de acción que conviene tomar. Así, si se nota que los transportes y almacenamientos son exagerados sobre las operaciones 0 inspecciones, tendrá que deducirse que ese proceso puede ser mejorado. 

6. Existe aun necesidad de hacer un análisis más profundo, para lo cual cabe preguntarse.

Gráficas de Gantt

Es un diagrama o gráfica de barras que se usa cuando es necesario representar la ejecución o la producción total, ésta muestra la ocurrencia de actividades en paralelo o en serie en un determinado período de tiempo. 
Tienen por objeto controlar la ejecución simultánea de varias actividades que se realizan coordinadamente.


           Este fue desarrollado por Henry L. Gantt en 1917 y es una sencilla herramienta de gráficos de tiempos, ya que son fáciles de aprender, leer y escribir. Estos resultan bastante eficaces para la planificación y la evaluación del avance de los proyectos. 


           Al igual que los gráficos PERT, los gráficos Gantt se basan en un enfoque gráfico. Un grafico de Gantt es un sencillo gráfico de barras. Cada barra simboliza una tarea del proyecto. En donde el eje horizontal representa el tiempo. Como estos gráficos se emplean para encadenar tareas entre sí, el eje horizontal debería incluir fechas. Verticalmente, y en la columna izquierda, se ofrece una relación de las tareas.


           Una ventaja importante de los gráficos Gantt es que ilustran claramente el solapamiento entre tareas planificadas. A diferencia con los gráficos PERT los gráficos Gantt no muestran demasiado bien la dependencia que existe entre tareas diferentes.

Cómo usar un gráfico de Gantt para planificación: 

           Para generar un calendario de proyecto utilizando gráficos Gantt, primero se  tiene  que  identificar  las  tareas  que  deben  planificarse.  A  continuación,  sé 

determinara la duración de cada tarea a través de técnicas y formulas para la estimación  apropiada de tiempos. Si  ya  se ha preparado un grafico  PERT ya  sé 

habrían identificado las tareas y deberían al menos determinarse las dependencias mutuas entre tareas, ya que los gráficos Gantt no muestran claramente estas dependencias, pero es imperativo que el calendario de planificación las reconozca. Entonces estamos preparados para planificar tareas.
Primero, se escribe la lista de actividades en la columna de la izquierda del gráfico Gantt. Las fechas correspondientes a la duración del proyecto se anotan en el eje horizontal del gráfico. Habrán de determinarse fechas de inicio y fin de cada tarea, fijándose bien en las dependencias parciales o totales de entre tareas.

Uso de gráficos de Gantt para evaluar el avance de proyecto: 

Una de las responsabilidades más habituales del director de proyectos es informar sobre el avance del proyecto a sus superiores. Los gráficos Gantt suelen utilizarse para mostrar el avance de los proyectos, en virtud de que pueden comparar de forma conveniente la planificación original con el desarrollo real. Para informar del avance del proyecto se tiene que ampliar las convecciones propias del gráfico de Gantt. Si una tarea ha sido completada, su barra correspondiente aparecerá más oscura. Si ha sido completada solo parcialmente, la parte proporcional de la barra estará más oscura. El porcentaje de barra oscurecida debería corresponder al porcentaje de tarea completa. Las barras más claras simbolizan tareas que no han sido empezadas. A continuación, se trazara una línea vertical perpendicular al eje horizontal y que cortará a éste en la fecha del día. Entonces, se puede evaluar el avance del proyecto.

PERT (Evaluación de Programa y Técnica de Revisión)

El PERT fue desarrollado por científicos de la oficina Naval de Proyectos Especiales. Booz, Allen y Hamilton y la División de Sistemas de Armamentos de la Corporación Lockheed Aircraft. La técnica demostró tanta utilidad que ha ganado amplia aceptación tanto en el gobierno como en el sector privado.
En los gráficos PERT, los proyectos pueden organizarse en acontecimientos y tareas.
           "Un acontecimiento (también llamado hito) es un punto en el tiempo que representa el inicio o la finalización de una tarea o un conjunto de tareas"
Parar ilustrar los acontecimientos en los gráficos PERT se ha utilizado una gran variedad de símbolos: círculos, cuadrados y similares. En los gráficos PERT, estos acontecimientos reciben a menudo el nombre de nodos. Cada nodo esta dividido en tres secciones. La parte izquierda del nodo incluye el número de identificación del acontecimiento. Este número por lo general hace referencia a una leyenda que define explícitamente el acontecimiento. Las partes derecha superior y derecha inferior del nodo se usan para anotar los tiempos máximo y mínimo de finalización del acontecimiento. En vez de ser fechas, estos tiempos se cuentan a partir de TIEMPO = 0, donde 0 corresponde a la fecha en la que se inicia el proyecto. Todos los gráficos PERT tienen un nodo de inicio y un nodo de fin que señala el fin del proyecto. En un grafico PERT, las tareas (llamadas también actividades) se presentan mediante una flecha entre nodos.

"Una tarea es una actividad del proyecto (o un conjunto de actividades)"
En la flecha, se incluyen una letra de identificación de la tarea y la duración esperada de la misma. La dirección de la flecha indica que acontecimiento debe ser completado antes que el otro. La duración de la tarea resulta en la terminación del nodo siguiente. Una flecha con trazo discontinuo tiene un significado especial. Es una tarea vacía.


           "Una tarea vacía representa la dependencia de dos acontecimientos. Sin embargo, como no ha de llevarse a cabo ninguna actividad, no existe duración entre dichos acontecimientos"

           Estimación de los requisitos de tiempo del proyecto y elaboración de un PERT.

           Antes de dibujar un graficar un grafico PERT, debe hacerse una estimación del tiempo requerido por cada tarea del proyecto. El grafico PERT puede utilizarse para indicar los tiempos máximos y mínimos para la finalización de las tareas. Aunque estos tiempos se expresan a menudo en forma de personas-día, no es recomendable este planteamiento. No existe ninguna pruebe que exista dependencia lineal entre el tiempo de terminación de un proyecto y el numero de personas asignadas al equipo del proyecto. Muchos proyectos de sistemas que se entregaron con retraso aumentaron más su desviación en los plazos cuando se añadieron mas personas al equipo de proyecto. Por el hecho de que dos personas hagan un trabajo en cuatro días no puede suponerse que cuatro personas lo hagan en dos días. Por esto es mejor que se exprese este tiempo en días de calendario para un número dado de personas asignadas por tarea.
Los requisitos de tiempo de los proyectos deben ser calculados por estimación. Con estimación se refiere a hacerse como se pueda. Un buen director de proyectos analista de sistemas se basa en sus datos y su experiencia en otros proyectos anteriores. Existen productos CASE, como SPQR/20 que pueden ayudar a los directores de proyectos a realizar mejores estimaciones de tiempo.
Otras organizaciones han puesto en práctica normas internas para calcular las estimaciones de tiempo de los proyectos de una forma mas estructurada. 
Estas  normas  pueden  suponer  tener  que  analizar  las  tareas en función de su dificultad, de los conocimientos y técnicas necesarios y de otros factores identificables. Alternativamente, podría hacerse una estimación optimista y después ajustarse usando factores de peso a diversos criterios, como el tamaño del equipo, el numero de usuarios finales con los que se tiene que trabajar, la disponibilidad de dichos usuarios finales, y así sucesivamente. Cada factor de peso puede tanto aumentar como reducir el valor de la estimación. 

Factores que influyen sobre las estimaciones:

· Tamaño del equipo de proyecto. 

· Experiencia de los miembros del equipo. 

· Numero de usuarios finales y directivos. 

· Actitud de los usuarios finales. 

· Compromiso de la dirección. 

· Disponibilidad de los usuarios finales y los directivos. 

· Proyectos en curso.


           Para calcular los requisitos de tiempo y dibujar un gráfico PERT, son necesarios cinco pasos:

1. Hacer una lista de todas las tareas y acontecimientos del proyecto 

2. Determinar las dependencias entre las tareas. Para cada tarea, se anotan las tareas que han de completase antes y después de la terminación de la tarea en concreto 

3. Hacer una estimación de la duración de cada tarea. Esta estimación se realiza de la siguiente manera:

a. Calcular la cantidad mínima de tiempo que llevaría realizar la tarea, que recibe el nombre de tiempo óptimo (TO). El cálculo del TO supone que no sucederán ni siquiera las interrupciones o retrasos más probables 

b. Calcular la cantidad máxima de tiempo que llevaría realizar la tarea, que recibe el nombre de tiempo pésimo (TP). El cálculo del TP supone que todo lo que pueda ir mal irá mal. 

c. Calcular el tiempo más probable (TMP) que será necesario para realizar la tarea. 

d. Calcular la duración esperada (DE) de la siguiente manera:

1. Calcular el tiempo mínimo de finalización y el tiempo máximo de finalización (TmF y TMF) para cada tarea. 

2. Dibujar el gráfico PERT

Un procedimiento alternativo para obtener gráficos PERT es la planificación inversa. Ésta planificación programa las actividades empezando con una fecha propuesta de terminación de una tarea o proyecto y yendo hacia atrás hasta programar las tareas que deben ir por delante de ésta.

El camino crítico en un gráfico PERT.

El camino crítico es una secuencia de tareas dependientes en un proyecto que conforma la suma mayor de las duraciones estimadas. Es el camino en el cual no existe tiempo muerto. El tiempo muerto disponible para una tarea es igual a la diferencia entre sus tiempos máximo y mínimo de finalización. Si dichos tiempos son iguales, la tarea pertenece al camino crítico. Si una tarea del camino crítico se retrasa en sus plazos, se retrasará también todo el proyecto.

Uso de PERT para planificación y control

           El uso y las ventajas principales del gráfico PERT se derivan de su capacidad para asistir al director de proyectos en la planificación y el control de los mismos. En la planificación, el gráfico PERT sirve de ayuda para determinar el tiempo estimado  requerido para completar un proyecto dado, obteniendo fechas reales para el proyecto y asignando los recursos necesarios.


           Como herramienta de control, el gráfico PERT ayuda al director a identificar los problemas actuales y potenciales. Debe ponerse especial atención en el camino crítico de un proyecto. Cuado un director de un proyecto detecta que una tarea crítica va con retraso, deberán plantearse diversas alternativas de acción. Podrán entonces tomarse medidas correctivas, como la redistribución de recursos humanos. Estos recursos probablemente se obtendrán de tareas no críticas que en la actualidad marchen correctamente. Estas tareas no críticas ofrecen al proyecto un cierto tiempo muerto disponible. 

Análisis De Pert
           El enfoque de uso de gráficos PERT plantea un problema cuando se aplica al desarrollo de sistemas de información, ya que en estos gráficos en ciertas ocasiones se supone que una tarea tiene que estar terminada para que empiece otra, pero en el caso real esta última tarea podría empezar a la par con la primera o cuando la primera este aun en curso. Los gráficos PERT clásicos fueron desarrollados para dar soporte a proyectos que se completaban a menudo por medio de un enfoque de tipo "cadena de montaje". Pero los sistemas de información no funcionan así. Las tareas del desarrollo de sistemas pueden solaparse; lo único que debe ocurrir en orden es la terminación de las tareas. No ha de suponerse que no es posible empezar una tarea hasta que haya finalizado la anterior.

CPM (Método de Ruta Crítica)

Casi al mismo tiempo de haber sido creado PERT, la Compañía DuPont, junto con la División UNIVAC de la Remington Rand, desarrolló el método de la ruta crítica (CPM) para controlar el mantenimiento de proyectos de plantas químicas de DuPont. El CPM es idéntico al PERT en concepto y metodología. La diferencia principal entre ellos es simplemente el método por medio del cual se realizan estimados de tiempo para las actividades del proyecto. Con CPM, los tiempos de las actividades son determinísticas. Con PERT, los tiempos de las actividades son probabilísticas o estocásticas.


           El método del camino crítico es un proceso administrativo de planeación, programación, ejecución y control de todas y cada una de las actividades componentes de un proyecto que debe desarrollarse dentro de un tiempo crítico y al costo óptimo. 



           Este fue diseñado para proporcionar diversos elementos útiles de información para los administradores del proyecto. Primero, el PERT/CPM expone la "ruta crítica" de un proyecto. Estas son las actividades que limitan la duración del proyecto. En otras palabras, para lograr que el proyecto se realice pronto, las actividades de la ruta crítica deben realizarse pronto. Por otra parte, si una actividad de la ruta crítica se retarda, el proyecto como un todo se retarda en la misma cantidad. Las actividades que no están en la ruta crítica tienen una cierta cantidad de holgura; esto es, pueden empezarse más tarde, y permitir que el proyecto como un todo se mantenga en programa. El PERT/CPM identifica estas actividades y la cantidad de tiempo disponible para retardos.


           CPM también considera los recursos necesarios para completar las actividades. En muchos proyectos, las limitaciones en mano de obra y equipos hacen que la programación sea difícil. El CPM identifica los instantes del proyecto en que estas restricciones causarán problemas y de acuerdo a la flexibilidad permitida por los tiempos de holgura de las actividades no críticas, permite que el gerente manipule ciertas actividades para aliviar estos problemas.


           Finalmente, el CPM proporciona una herramienta para controlar y monitorear el progreso del proyecto. Cada actividad tiene su propio papel en éste y su importancia en la terminación del proyecto se manifiesta inmediatamente para el director del mismo. Las actividades de la ruta crítica, permiten por consiguiente, recibir la mayor parte de la atención, debido a que la terminación del proyecto, depende fuertemente de ellas. Las actividades no críticas se manipularan y remplazaran en respuesta a la disponibilidad de recursos.

Usos
           El campo de acción de este método es muy amplio, dada su gran flexibilidad y adaptabilidad a cualquier proyecto grande o pequeño. Para obtener los mejores resultados debe aplicarse a los proyectos que posean las siguientes características:

a. Que el proyecto sea único, no repetitivo, en algunas partes o en su totalidad. 

b. Que se deba ejecutar todo el proyecto o parte de el, en un tiempo mínimo, sin variaciones, es decir, en tiempo crítico. 

c. Que se desee el costo de operación más bajo posible dentro de un tiempo disponible. 

Dentro del ámbito aplicación, el método se ha estado usando para la planeación y control de diversas actividades, tales como construcción de presas, apertura de caminos, pavimentación, construcción de casas y edificios, reparación de barcos, investigación de mercados, movimientos de colonización, estudios económicos regionales, auditorias, planeación de carreras universitarias, distribución de tiempos de salas de operaciones, ampliaciones de fábrica, planeación de itinerarios para cobranzas, planes de venta, censos de población, etc.

Diferencias Entre PERT Y CPM

Como se indicó antes, la principal diferencia entre PERT y CPM es la manera en que se realizan los estimados de tiempo. E1 PERT supone que el tiempo para realizar cada una de las actividades es una variable aleatoria descrita por una distribución de probabilidad. E1 CPM por otra parte, infiere que los tiempos de las actividades se conocen en forma determinísticas y se pueden variar cambiando el nivel de recursos utilizados.

La Planificación Estratégica

La planificación estratégica tiene dos connotaciones relativamente diferentes; realizar un "mapa" de las probables decisiones futuras de una organización (Empresa privada, ONG o Institución pública) o diseñar una ruta de acción personal para el futuro. En ambos casos nos enfrenta a la incertidumbre de qué pasará en el futuro y cómo actuaremos de manera conveniente para cumplir nuestros propósitos fundamentales. 


           Al final las dimensiones personal e organizacional se entretejen en tanto el rumbo que elegimos para nuestras organizaciones influirá en las personas y viceversa. 
          En general se trata de la interacción entre entorno y el interno de los entes y la habilidad de estos para actuar de manera pro activa configurando estrategias que nos permitan aprovechar nuestras fortalezas internas y las oportunidades externas. 
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Desde tiempos remotos conocer el futuro ha atemorizado e intrigado a la humanidad y aunque hoy en día resulta imposible despejar esta incógnita, la construcción de probables escenarios futuros a partir del uso de tecnologías y herramientas que se han ido incorporado a las metodologías de planificación estratégica nos permite predecir rutas alternativas y elegir la que a nuestro criterio resulte la más probable. De aquí en adelante con este mapa teórico del futuro nos tocará navegar manejando con flexibilidad las desviaciones que la práctica nos imponga. Un buen plan es aquel que logra elaborar un excelente análisis de situación y en consecuencia permite que la ruta elegida sea lo suficientemente precisa para evitar serios desvíos -a los cuales nos enfrenta la realidad en la práctica-, por lo que el diseño de planes de contingencia, sistemas de monitoreo y estructura organizacional descentralizadas y flexibles complementan un exitoso proceso de planeación estratégica. 
           Concluido el proceso de elaboración del plan estratégico queda por delante la importante tarea de gestionar la implementación del plan, aspecto que requiere el compromiso explícito de la alta gerencia y habilidades de liderazgo para movilizar a las personas y los recursos de la organización en función de los propósitos definidos. Siendo así, el proceso de planeación estratégica es continuo, la planeación estratégica precede y preside las funciones de dirección de la empresa. 

Evolución Histórica de la Planificación estratégica

ESTRATEGIA ( Raíces etimológicas ) 


          Griego stategos = “Un general” = > “ejercito”, acaudillar. 


           Verbo griego stategos = “planificar la destrucción de los enemigos en razón eficaz de los recursos”. 


           Sócrates en la Grecia antigua comparó las actividades de un empresario con las de un general al señalar que en toda tarea quienes la ejecutan debidamente tienen que hacer planes y mover recursos para alcanzar los objetivos. 


           Los primeros estudiosos modernos que ligaron el concepto de estrategia a los negocios fueron Von Neuman y Morgenstern en su obra <la teoría del juego>; “una serie de actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con una situación concreta” 

1954 Peter Drucker: “la estrategia requiere que los gerentes analicen su situación presente y que la cambien en caso necesario, saber que recursos tiene la empresa y cuáles debería tener” 


           1962 Alfred Chandler: “ el elemento que determina las metas básicas de la empresa, a largo plazo, así como la adopción de cursos de acción y asignación de recursos para alcanzar las metas” (1ra definición moderna de estrategia >strategy and structure>) 


           Henry Mintzberg : “el patrón de una serie de acciones que ocurren en el tiempo” en su opinión, los objetivos, planes y base de recursos de la empresa, en 

un momento dado, no son más importantes que todo lo que la empresa ha echo y en la realidad está haciendo. 


           Esta concepción enfatiza la acción; las empresas tienen una estrategia, aún cuando hicieran planes. 

Estrategia Global: 


           Es establecer una estrategia para un negocio a nivel mundial, eligiendo entre varias dimensiones estratégicas . Para cada dimensión, una estrategia multidoméstica busca maximizar el desempeño mundial mediante la masificación de la ventaja competitiva local. Busca maximizar el desempeño mundial a través de la participación y la integración. 

Década de los 60’:  Se comenzó a usar el termino; “Planeación a largo plazo” Subsecuentemente se han creado los términos: 
Planeación corporativa completa, Planeación directiva completa, Planeación general total, Planeación formal, Planeación integrada completa, Planeación corporativa, y Planeación Estratégica. Mas reciente aun Gerencia Estratégica. 

           Su definición mas completa debe describirse desde varios puntos de vista : 

 El  porvenir de las decisiones actuales: La PE. Observa las posibles alternativas de los cursos de acción en el futuro, y al escoger  unas alternativas, estas se convierten en la base para tomar decisiones presentes.


           Procesos:  se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, 

define estrategias y  políticas para lograr estas metas y desarrollar planes detallados para asegurar la implantación exitosa de las estrategias. Es continuo, tomando en cuenta los cambios en el ambiente . 


           Filosofía: Es una actitud, una forma de vida; requiere dedicación para actuar con base en la observación del futuro y una determinación para planear constante y sistemáticamente como parte integral de la dirección. 


           Estructura: Une tres tipos de planes; estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y  planes  operativos.
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Durante los últimos treinta años, en los países industrializados, la planeación corporativa ha tenido que ver con hechos determinantes del cambio. Como resultado desde su generalizada Introducción en la década del 60, el estilo de la P.E. ha pasado por varias fases.

Fases

Década del 60’
· Planeación para un período de estabilidad y crecimiento.

Década 70’

· Planeación para empresas en situación de ataque.

Principios 80’

· Planeación para recortes y racionalización

Década de los 90´

Planeación para:  


1. Crecimiento rentable  


2. Desnormatizacion y privatización

  
3. Mercados mundiales

Principales diferencias de los estilos de planificación estratégica por cada década:

Década del 60’
· Proyecciones LP .

· Presupuestos 5 años.

· P.Operativos detallados.  

· Estrategias para el crecimiento y  la diversificación.

Década 70’

· Estrategias explícitas 

· Divisiones en unidades empresariales estratégicas

· Proyección explorativa 

· Planeación para el cambio sociopolítico 

· Simulación de estrategias alternativas

Principios 80’

· La alta Gerencia esta a cargo de la estrategia. 

· Enfoque total del negocio; elaboración y puesta en marcha de la Estrategia.

· Liderazgo visible ejercido por la alta Gerencia.

· Compromiso de los funcionarios a todos los niveles  
Inversiones masivas en nuevas  Tecnologías.

Década de los 90´
· Alta importancia a los factores del entorno.

·   Uso de tecnologías informáticas.

·  Incremento del calculo de riesgos. 

·  Altas velocidades en la renovación del conocimiento.

·  Altas velocidades en adquirir y perder ventajas competitivas.

Principales  técnicas  por década

Década del 60’
· Proyección tecnológica.

· Planeación de fuerza laboral.

·  Presupuestación del programa.

· Análisis de vacíos. 

·  Matriz de producto mercado.

Década 70’
· Planeación de escenarios.

·   Apreciación del riesgo político.

·   Proyección social.

·   Evaluación de impacto ambiental. 

·  Análisis de portafolio de negocios.

·   Curvas de experiencia.

·   Análisis de sensibilidad  y riesgo.

· Presupuestación base cero.

Principios 80’
· Creación de escaños competitivos.

· Filosofías y objetivos empresariales explícitos.

·   Portafolios de tecnologías y recursos. 

·  Empleados propietarios de acc. 

·  Entrenamiento interno de mercadeo y  servicios.

·  Programas de mejoramiento a la calidad.

· Bases de datos internas y externas.

Década de los 90
· Formación de Liderazgo. 

·  Benchmarking.

· Holistica gerencial.
·  Inteligencia emocional.

·   Mejoras continuas. 

·  Cuadro de indicadores.

Conceptos de Estratégica

Alfred D. Chandler, en 1962 estudiando las realidades de empresas como  Sears, General Motors, Standard Oil -hoy Chevron- y DuPont,  resalta los aportes 

a la historia empresarial, especialmente la posterior a la Segunda Guerra Mundial y definió la estrategia de una empresa como: 

· La determinación de metas y objetivos a largo plazo. 

· La adopción de cursos de acción para alcanzar las metas y objetivos. 

· La asignación de recursos para alcanzar las metas. 

Como todas las teorías responden al contexto específico en que se desarrollan, reflejan la percepción de los diferentes autores sobre la transformación de la realidad, así el pensamiento estratégico ha evolucionado a la par del desarrollo del macroentorno y de las organizaciones empresariales; en 1978, Dan E. Schandel y Charles W. Hofer, en su libro "Strategy Formulatión: Analytical Concepts", describieron el proceso de la administración estratégica compuesto de dos etapas claramente diferenciadas: 

· la de análisis o planeación estratégica y 

· la de implementación del plan estratégico. 

El análisis comprende según ellos, básicamente el establecimiento de metas y estrategias, mientras que la implementación es la ejecución y el control. 

Una interpretación conceptual más reciente tiene como contexto el turbulento ambiente competitivo y altas velocidades en los cambios, por lo que la Planificación Estratégica hoy día se considera uno de los instrumentos más importantes para que las organizaciones puedan proyectar en el tiempo el cumplimiento de sus objetivos de largo plazo mediante el aprovechamiento de sus capacidades para influenciar el entorno y asimilar - hasta crear- las oportunidades del ambiente en beneficio de éstas. 


           Sin embargo la P.E. no es un fin en sí misma, al contrario es el medio para 

concertar esfuerzos bajo un marco referencial concensado, que motive y movilice a todos los integrantes de la organización. 

Una conceptualización a mi criterio bastante precisa es la siguiente, elaborada por Banco Interamericano de Desarrollo BID, EIAP, FGV : 

"Planificar significa anticipar el curso de acción que ha de tomarse con la finalidad de alcanzar una situación deseada. Tanto la definición de la situación deseada como la selección y el curso de acción forman parte de una secuencia de decisiones y actos que realizados de manera sistemática y ordenada constituyen lo que se denomina el proceso de planificación"
¿ Qué es Planeación Estratégica ? 

· PE. Incluye la aplicación de la intuición y el análisis para determinar las posiciones  futuras que la organización o empresa debe alcanzar. 

· Proceso dinámico lo suficientemente flexible para permitir -y hasta forzar- modificaciones en los planes a fin de responder a las cambiantes circunstancias . 

· Es el componente intermedio del proceso de planeación, situado entre el pensamiento estratégico y  la planeación táctica. 

· Trata con el porvenir de las decisiones actuales, observa la cadena de consecuencias de las causas y efectos durante un tiempo, relacionadas con una decisión real o intencionada que tomara la dirección. 

· Es  identificar y llevar a la practica los objetivos a Largo Plazo de la empresa. 


           Lo que NO es Planificación Estratégica: 

· No tratar de tomar decisiones futuras, ya que estas solo, pueden tomarse en el momento. 

Exige que se haga la elección entre posibles eventos futuros, pero las decisiones en si, las cuales se toman en base en estos sucesos, solo pueden hacerse en el momento. 

·  No  pronostica las ventas de un producto para después determinar que medidas tomar con el fin de asegurar la realización de tal pronostico en relación a factores ( compras de insumos, instalaciones, mano de obra etc.) 

PE.  Va mas allá de pronosticar actuales productos y mercados presentes, formula sobre asuntos mas fundamentales; negocio adecuado, objetivos básicos, tiempo de obsolescencia de productos actuales, aumento o disminución de mercados, etc. 

· No representa una programación del futuro, ni tampoco el desarrollo de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el futuro lejano. 

Una empresa de éxito revisa sus PE. En forma periódica, (en general una vez al año) . Debe ser flexible para aprovechar el conocimiento del medio cambiante. 

·  No representa un esfuerzo por sustituir la intuición y criterio de los directores 

·  No es nada mas un conjunto de planes funcionales o una extrapolación de los presupuestos actuales. 

Es un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo a través de su medio ambiente, para lograr las metas dictadas. 

Necesidades y beneficios de la Planificación Estratégica:
· Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y en el presente. 

· Refuerza los principios adquiridos en la misión, visión y estrategia. 

· Fomenta la planeación y la comunicación interdisciplinarias. 

· Asigna prioridades en el destino de los recursos. 

· Constituye el puente con el proceso de planeación   táctica a corto  plazo 

· Obliga a los ejecutivos a ver la planeación desde la macro perspectiva, señalando los objetivos centrales a modo que pueden contribuir a lograrlos. 
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Misión: 
           Es la imagen actual que enfoca los esfuerzos que realiza la organización para conseguir los propósitos fundamentales, indica de manera concreta donde radica el éxito de nuestra empresa. 


           Puede construirse tomando en cuenta las preguntas: 


           ¿Quiénes somos? = identidad, legitimidad 


           ¿Qué buscamos? = Propósitos 

¿Quehacer? = Principales medios para lograr el propósito

 ¿Porqué lo hacemos? = Valores, principios, motivaciones

¿Para quiénes trabajamos? = Clientes 
Es importante identificar y construir la misión sin confundir los fines y los medios de que nos valemos para lograr su  materialización, 
ejemplo: la misión de un periódico no es vender papeles impresos si no información. 


           No es el producto o servicio que ofrecemos nuestra razón de ser si no  qué necesidad estamos satisfaciendo  

[image: image24.jpg]PROPOSITO Y QUEHACER

Es importante distinguir entre :

El propésito
(un fin)

Lo que usualmente
llamamos mision es union
del proposito y el quehacer




Un propósito bien definido tiene tres elementos: 

·  Un verbo que indique cambio del status quo 
(incrementar, bajar, generar, eliminar, transformar, ) 

·  La explicación del problema o condición que se busca cambiar 

·  La identificación de los clientes específicos 


La expresión del quehacer suele comenzar con frases como: 

· A través de... 

· Proveer... 

· Prestar... 

La misión pone de manifiesto: 

Identidad de la organización para ser reconocida en su entorno los valores, reglas , principios, que orientan la actividad de los integrantes la cohesión alrededor de objetivos comunes, lo cual facilita la resolución de conflictos y motivación del personal.

La misión define la interrelación entre la organización y sus actores relevantes: clientes, proveedores, empleados, comunidad, accionistas, medio ambiente, suele denominársele finalidad y es la concepción implícita del por qué o razón de ser de la Empresa; debe ser un compromiso compartido por todos en la organización; debe ser precisa y factible, Una vez terminado el proceso sus resultados se difunden a todas las áreas de gestión para su análisis y contribuciones. Cada área (en dependencia de la naturaleza de empresa) deberá a su vez generar su propia misión, para que todos se dirijan hacia los mismos fines. 

 Análisis de situación:


           Es el medio por el cual la empresa realiza un reconocimiento de su realidad tanto a lo interno como del entorno y sirve para valorar, evaluar y analizar variables y factores tanto pasados, presentes así como tendencias de futuro.

 
           Es recomendable estructurar este análisis en tres niveles: 

· Atmósfera Ambiental 

· Entorno específico 

· Situación interna 

Los primeros dos niveles se ubican en el entorno y el tercero en lo interno. Existen diversas herramientas que nos permiten realizar este ejercicio, entre ellas: Guías y cuestionarios específicos, análisis estructural de los sectores industriales (5 F de Porter), análisis de actores claves y el FLOA (fuerzas, limitaciones, oportunidades y amenazas. 

El análisis del entorno es el marco contextual de la planeación estratégica   


           El ambiente interno de la empresa es el contexto en que se da el trabajo.

           El punto de partida es reconocer que existen fuerzas en el interno y entorno,  que actúan influenciando (obstaculizando o impulsando)  la concreción de nuestros propósitos básicos y objetivos estratégicos. 


           Una visión proactiva en el análisis es reconocer que también podemos desarrollar acciones estratégicas desde nuestra organización para influir estas fuerzas. 

El análisis de situación es un paso crítico en la elaboración del  Plan Estratégico, tomando en cuanta que la calidad y efectividad de las decisiones  que 

se tomen estarán ligadas directamente proporcional a la calidad y efectividad de la información generada. 
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Análisis del entorno:  
          Se analizan en detalle una serie de variables, situaciones o condiciones exógenas que afectan o pueden impactar positiva o negativamente el desarrollo de la empresa en el presente o futuro. Por efectos académicos y de profundidad del análisis se recomienda subdividir los aspectos súper-estructurales de los correspondientes al entorno específico del sector industrial; el análisis de la atmósfera ambiental y del entorno específico son parte de un todo, sin embargo se propone una metodología que de manera analítica reconozca dos grandes dimensiones del entorno, que a su vez contienen componentes interconectados e interrelacionados entre sí. 

Beneficios del análisis del entorno: 


     a) identificar cuáles son las fuerzas del medio ambiente que a nivel macro influyen o afectan el comportamiento de la empresa e incluso en el sector, 
   

  b) analizar el grado y la naturaleza de la influencia y, 
     

c) hacer pronósticos sobre las implicaciones posibles en el desarrollo de la empresa  

El análisis del la atmósfera ambiental y el entorno específico se realiza en las dimensiones espacio y tiempo simultáneamente.

 
           Se trata de enfocar cuál es la situación actual del entorno y como podría llegar a transformarse en el futuro, identificando las implicaciones para la empresa que se  pueden deducir de dicha análisis.
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Atmósfera Ambiental: 
           Es la parte súper-estructural que rodea a la empresa y lo componen   fuerzas de carácter económico, político, social, cultural, demográfico, jurídico, ecológico y tecnológico. 


           A fin de lograr un buen nivel de profundidad y concreción, se analizan cada una de estas fuerzas, sin perder de vista que existe interdependencia entre ellas, lo social está totalmente interconectado con lo económico, lo político, etc. 
Las diversas categorías que constituyen la visión de la atmósfera ambiental (lo político, económico, social,...) se descomponen en variables, situaciones y condiciones para su estudio y al respecto interesa que el análisis de cada uno de estos elementos nos permita : 

a. Tener un conocimiento del comportamiento de la variable, factores que lo determinan y la manera como opera. 

b. Explicar con profundidad y precisión la manera como incide la variable sobre la organización : es decir, medición cualitativa y cuantitativa de sus efectos, de tal forma que sea factible aprovecharlas, si son oportunidades que ofrece el entorno o contrarrestarlas, si son amenazas. 

d. Identificar los centros de poder y/o decisión en los cuales se genera y origina el comportamiento de la variable o fenómeno, señalando el grado de incidencia que pueda tener sobre la organización, para orientar el plan de acción que intensifique, atenúe o elimine sus efectos según sea el caso. 

El estudio de la atmósfera ambiental en sus diferentes categorías comprende diversas etapas ; descriptiva, de análisis y de obtención de conclusiones. 

Descriptivo: se trata de revisar todas las variables o situaciones de la categoría que se esté estudiando e identificar aquellas que tiene o pueden tener influencia en la empresa 

Análisis: se trata de explicar cómo influye en las situaciones, condiciones o variables identificadas en el comportamiento de la empresa .

Conclusiones del análisis: deben llevar al desarrollo de razonamientos y enunciados que orientan la formulación del plan estratégico 

Para el análisis de una organización en particular se debe seleccionar aquellas variables que sean pertinentes de acuerdo con la actividad que realiza. Así mismo, deben agregarse variables o contemplar aquellas situaciones e indicadores que particularmente interesan a la organización.

 
           En el mismo contexto, vale la pena anotar que el ámbito del espacio en que debe estudiarse cada variable depende del alcance que tiene la empresa en su operación, mercadeo de bienes o servicios y obtención de la materia prima, lo cual determinará si el medio ambiente debe ser analizado a nivel local, regional, nacional o internacional. 

Componentes del análisis de Atmósfera Ambiental:

·     ENTORNO DEMOGRÁFICO 

·     ENTORNO ECONÓMICO 

·     ENTORNO SOCIAL 

·     ENTORNO POLÍTICO 

·     ENTORNO CULTURAL 

·     ENTORNO JURÍDICO 

·     ENTORNO TECNOLÓGICO 

·     ENTORNO ECOLÓGICO 

Entorno específico 

           Análisis  estructural   de los sectores Industriales ó Cinco Fuerzas de Porter 

A inicios de los años 80 Michael Porter,  en su libro Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, propuso un modelo para analizar la estructura de lo que él denomino "sectores industriales" que resulta de agrupar para fines de estudio a las empresas que compiten entre sí produciendo y/o comercializando productos o servicios iguales o similares. Uno de los postulados de este modelo es que en el entorno de la organización existen cinco fuerzas que determinan la rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algún segmento de éste. 


           Esta herramienta es importante cuando se trata de diagnosticar la situación del conjunto de competidores agrupados en el sector industrial y de reconocer las habilidades estratégicas que puede tener cada empresa para crear estrategias que permitan ventajas competitivas sostenibles en el largo plazo.

 
           Las cinco fuerzas de identificadas por Porter son: 

  

· Amenaza de ingreso de nuevos competidores 


           El Sector industrial o un segmento específico es o no es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son fáciles o no de saltar por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porción del mercado.  

· Amenaza de ingreso de productos sustitutos 


           Un S.I. o segmento tiene un tope en sus precios y por ende en su rentabilidad si existen productos sustitutos actuales o potenciales. En dependencia de la base tecnológica, pueden entrar a precios más bajos reduciendo los márgenes de utilidad de la industria. 

· Poder de negociación de los proveedores 


           Los proveedores de un S.I. tendrán una correlación de fuerzas a su favor si están bien organizados gremialmente, cuenten con fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamaño del pedido. Las condiciones que agravarían la situación del S.I. son si los insumos que suministran son claves, no tienen sustitutos o son escasos y de alto costo y si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia adelante. 

· Poder de negociación de los compradores
 
La correlación de fuerzas para negociar estará a favor de los clientes si éstos están organizados, el producto tiene varios o muchos oferentes y/o sustitutos, el producto no es muy diferenciado o puedan hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. Generalmente los compradores exigen reducción de precios, mayor calidad y servicios a costa de los márgenes de utilidad de las empresas del S.I. Existen situaciones donde a las organizaciones de compradores les conviene estratégicamente integrarse hacia atrás. 

· Rivalidad entre los competidores 


           Para un organización será más complejo competir en un S.I. o en uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y tengan costos fijos altos. La rivalidad generalmente se expresa en: guerras de precios, fuertes y agresivas campañas publicitarias y mercadeo, promociones y lanzamiento de nuevos productos, lo que a la postre termina beneficiando a los compradores u a otros sectores industriales como es el caso de trasladarle recursos a la industria publicitaria en detrimento de la rentabilidad del propio S.I.

Fortalezas-Limitaciones-Oportunidades-Amenazas, FLOA: 

Es una herramienta que facilita el análisis de situación Interna, por medio del FLOA se realiza una evaluación de los factores principales que se espera influyan en el cumplimiento de propósitos básicos de la empresa o institución; requiere escudriñar y de alguna manera predecir lo que se supone va ocurrir o las necesidades que se tendrán, además de lo que se debe hacer para estar preparado.  

Las fuerzas y las limitaciones son parte del mundo interno de la empresa, en donde puede influirse directamente en el futuro. Las oportunidades y amenazas tienen lugar en el mundo externo de la empresa o institución, que no es controlable pero si influible, práctica ésta que debe considerarse en los planes. Los asuntos enumerados deben ser específicos para la empresa en particular. 

Fortalezas

Representan los principales puntos a favor con los que cuenta la empresa o institución en cuatro amplias categorías: Potencial humano, Capacidad de proceso (lo que incluye equipos, edificios y sistemas) Productos y servicios y Recursos financieros. 

Limitaciones

Se sustituye el termino debilidades con que se le ha denominado tradicionalmente porque éste implica que algo anda mal ó con lo cual se debe convivir como si fuera discapacidad; envía un mensaje negativo. El termino limitaciones contiene menos prejuicio asociado, la debilidad no es más que falta de fuerza. Las limitaciones relacionadas con potencial humano, capacidad de proceso o finanzas se pueden reforzar o tomar acciones a modo que impidan el avance. 

Oportunidades

Son eventos o circunstancias que se espera que ocurran o pueden inducirse a que ocurran en el mundo exterior y que podrían tener un impacto positivo en el futuro de la empresa. Esto tiende a aparecer e una o mas de las siguientes grandes categorías: Mercados, Clientes, Industria, Gobierno, Competencia y Tecnología. 
Amenazas
Son eventos o circunstancias que pueden ocurrir en el mundo exterior y que pudieran tener un impacto negativo en el futuro de la empresa; tienden a aparecer en las mismas grandes categorías que las oportunidades. Con un enfoque creativo, muchas amenazas llegan a tornarse en oportunidades o minimizarse con una planeación cuidadosa. 

El análisis FLOA también es conocido como Foda ó Dofa. 

Este tipo de análisis representa un esfuerzo para examinar la interacción entre las características de una empresa en particular y el entorno en el cual compite. El FLOA tiene múltiples aplicaciones y puede ser utilizado como herramienta por todos los niveles de la organización y en diferentes categorías de análisis tales como producto, mercado, línea de productos, departamento, empresa, área funcional, etc. Muchas de las conclusiones obtenidas como resultado del análisis, podrán ser de gran utilidad para la formulación del programa de estrategias para ser incorporadas en el plan estratégico 

Dado que en este caso la herramienta FLOA se está utilizando con fines estratégicos (largo plazo) debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito futuro de la organización. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas de manera objetiva y realista, así como las oportunidades y amenazas claves del entorno. 
Visión: 

Realizar el proceso de formular el futuro es establecer la "Visión". 

Visualizar el futuro implica un permanente examen de la organización frente a sus clientes, su competencia, su propia cultura, y por sobre todo discernir entre lo que ella es hoy, y aquello que desea ser en el futuro, todo esto frente a su capacidades y oportunidades. Los aspectos a revisar son; 

Lo que la Empresa aspira a ser y no lo que tiene que hacer,  

¿Que tipo de Empresa queremos ser?.  

¿En qué tipo de negocios debe entrar la Empresa y cuáles deben ser los objetivos de rendimiento?. 
Existen nueve pasos a seguir para llegar a la definición de la visión: 

(Fundamento Empresarial Linda Kasuga - Luis Humberto Franco Calidad y Excelencia)  

1. Confirmación de la declaración de la visión. Quien desarrolla la visión debe decidir cual será su declaración de la misma, ejemplo: "seremos líderes en el diseño y fabricación de equipos para la industria alimentaría".  

2. Comprensión del impacto ambiental. Detectar las influencias del ambiente externo, importantes para el futuro de la Empresa. Revisando los hechos importantes del ambiente se desarrolla la comprensión sobre como accionar y descubrir las oportunidades de influir en él.  

3. Definición de los clientes. Definir los clientes que la Empresa espera tener,  

4. Selección de los grupos de productos y/o servicios de la empresa, integra aquellos que se desean generar, en este tema es necesario tener en cuenta algunas alternativas: a. productos impulsados por el cliente;  

b. productos impulsados por la competencia;  

c. productos impulsados por los proveedores  

d. productos sustitutos que reemplazan a los existentes,  

e. productos impulsados por la tecnología,  

f. productos basados en alguna fortaleza de la Empresa.  

5. Estimación del potencial de la Empresa para facilitar cualquier decisión futura de inversión estratégica. Luego, es necesario definir el potencial de crecimiento en función de su velocidad  

6. Identificación de valores agregados; son un conjunto particular de destrezas, posicionamiento, experiencia o recursos para actuar con éxito. Pueden ser de dos tipos: principales o secundarios, los primeros los suministra la Empresa, los secundarios se obtienen a través de proveedores de valor agregado.  

7. Selección de los valores agregados principales y secundarios. Si la empresa no posee los valores agregados para los productos que desea ofrecer, puede acudir a: subcontratación, creación de empresas temporales conjuntas, adquisición de otras empresas, inversiones para crear valor. 

8. Determinación de proveedores potenciales y las fuentes. Conociendo los valores agregados que debemos buscar, habrá que debatir ampliamente para que la visión lleve su respaldo y compromiso.  

9. Cuantificación de los criterios de éxito de los productos. Aquí se crean las "metas medibles" e "incentivos apropiados" para poner en marcha la energía de la organización. La definición de estos criterios se realiza en términos de: funcionalidad del producto, apariencia, precio, margen, calidad etc.

La planificación en la empresa

La empresa va a constituir la base que es más apropiada para llevar a cabo la planificación. La primera planificación se hizo en EE.UU. hacia los años 50.

Hay que llevar a cabo un proceso de decisión. La planificación es también el proceso de preparación para la toma de decisiones donde destacan los siguientes puntos:

· Debe ser una toma de decisiones anticipada.
· Es un sistema de decisiones; estas decisiones están Inter.-relacionadas,  es un conjunto de decisiones Inter.-dependientes.
· Es un proceso continuo dirigido hacia la formación de uno o más estados futuros deseados.
Según ARGENTI, la planificación parte de 4 premisas:

1. Antes de redactar un plan tenemos que decir que es lo que queremos conseguir.
2. Hay que tener en cuenta que estamos en una época de constantes cambios, lo que implica que va a ser necesario prever el futuro para adelantarnos a esos cambios.
3. Hay que considerar a la empresa como un todo.
4. Tenemos que dar mucha importancia al medio exterior de la empresa ya que está en un entorno que afecta a la propia empresa.
La planificación comprende la selección de unos objetivos y políticas, programas y procedimientos que se establezcan para alcanzar esos objetivos. Son  objetivos para la empresa en conjunto y para cada una de las áreas en particular.

Steiner cita cuatro puntos de vista sobre la planificación:

1. La Naturaleza: que es lo que pretende la empresa, la planificación, adonde queremos llegar.
2. El proceso: Comienza con la selección de objetivos y para alcanzarlos hay que definir estrategias, políticas y unos planes detallados y también establecer la organización necesaria para poder alcanzar esas decisiones. Hay que realizar una constante revisión y tener en cuenta las posibles variaciones que se establezcan.
3. La Filosofía: la planificación va a ser una actitud, un clima.
4. La Estructura: la forma física que adopta el plan. Puede reflejarse de forma escrita o verbal.
 La Naturaleza puede ser entendida mediante cuatro principios básicos:
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¿Cómo valoramos o medimos las decisiones estratégicas?

A través de la eficacia: el grado en que un objetivo estratégico va a satisfacer las metas económicas de una organización. Las tácticas las valoramos mediante la eficiencia: el grado en el que una operación va a permitir llevar a cabo una acción económica que deseamos realizar.

El plan 

Será, por tanto, el resultado de todo el proceso de planificación y su finalidad es originar una conducta para poder alcanzar una serie de consecuencias que son deseadas.

El plan va a transformar los fines perseguidos en objetivos numéricos teniendo en cuenta una serie de limitaciones derivadas de la situación e que se encuentra la empresa y la evolución del entorno.

Hay que fijarse en todos los datos necesarios para ejecutarlos.

TIPOLOGÍA DE LA PLANIFICACIÓN.

· En función de que el empresario considere sus expectativas a Corto o Largo plazo:

1. Planes a C/P: son los que afectan a la producción del ejercicio en curso, corriente. Afectan a las políticas de aprovisionamiento, almacenamiento, a la obtención de recursos para financiar la producción corriente, etc.

2. PLANES A L/P: se refieren a los cambios en la dimensión de la empresa, a la renovación de los equipos industriales, obtención de créditos de financiación,...

· En función de la planificación sectorial o parcial y planificación global:

1. SECTORIAL O PARCIAL: planes de inversión, financieros, de producción, de ventas, etc. Que afecten a una función de la empresa.

2. GLOBAL: planifica de forma simultánea todos los sectores parciales de la empresa, hay que tener en cuenta las interdependencias.

· En función de la naturaleza de los planes: 

1. ESTRATÉGICA (PLANIFICACIÓN): Va a tratar sobre el periodo más largo que haya que considerar. Tiene una perspectiva más amplia y se refiere a la formulación de objetivos y fines, y a los medios necesarios para alcanzarlos.

2. TÁCTICA (PLANIFICACIÓN): Va a tratar sobre el periodo más breve que haya que considerar. La perspectiva es más estrecha y sólo se trata de seleccionar los medios para alcanzar los objetivos específicos.

Si consideramos estos niveles y lo relacionamos con los niveles de decisión, podemos decir que la planificación estratégica la relacionamos con los niveles superiores y la táctica con los inferiores.

A continuación veremos un gráfico de Hussey que aparece de forma circular porque todos los planes son iguales de importantes y van a estar interrelacionados.
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La línea de puntos distingue dos campos:

· La dirección operativa: que va a tratar de planificar la investigación de nuevos productos.

· La dirección estratégica: que desarrollará el producto y las tecnologías que le permitirán llevar a cabo una nueva actividad.

Los planes de mejora y los planes de I + D están situados entre ambas direcciones porque tienen que ser utilizados por los dos.

FASES DEL PROCESO DE PLANIFICACIÓN


La planificación constituye un proceso dividido en varias etapas:

1. DECISIÓN DE ADOPTAR LA PLANIFICACIÓN: va a suponer que nosotros introduzcamos cambios en los patrones de dirección que hayamos elegido.

2. DEFINICIÓN DE LOS OBJETIVOS DE LA EMPRESA: que tienen que ser fijados por la alta dirección. Nos encontraremos con las metas a las que deben dirigirse los planes que planificamos. Abarcan la razón de ser de las empresas (los objetivos), objetivos económicos y las metas a alcanzar. Los objetivos deben estar claramente definidos y esta definición debe incluir los productos y mercados en los que opera la empresa, metas cuantitativas 

(alcanzar “x” volumen de ventas) referidas a un momento preciso del tiempo.

3. ANÁLISIS PROFUNDO DE LA EMPRESA: se pretende conocer las posibilidades de la empresa, los puntos fuertes y débiles de la misma. También para sentar las bases de llevar a cabo una buena planificación; sirve también para conocer los cambios que tendremos que introducir en los objetivos de acuerdo con las posibilidades de la empresa.

4. ANÁLISIS DEL ENTORNO: el medio que rodea la empresa; para conocer los factores económicos, sociales, tecnológicos y factores políticos. Con este análisis pretendemos conocer la influencia de ese entorno en la empresa, también para estudiar las tendencias futuras de la empresa. Es un análisis que hay que realizar continuamente y revisarlo a lo largo de la duración de los planes.

5. De acuerdo con las conclusiones de estos dos análisis, vamos a fijar la estrategia de la empresa y preparar los planes. Comparamos las fortalezas y debilidades del análisis interno con las oportunidades y amenazas del análisis externo, y con ello decidimos la estrategia, que es lo que vamos a hacer.

Una vez plasmados los planes gráficamente y establecidas las normas que nos permitirán cómo con esos planes vamos consiguiendo los objetivos que hemos fijado, tenemos que realizar un análisis de las circunstancias externas, hipótesis en las que basamos las decisiones y además un análisis continuo de la estrategia prevista.

Representación gráfica
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Características de la planificación
· Debe plasmarse con exactitud:  exacto en la medida necesaria para no restar flexibilidad a la hora de cumplir los objetivos. Con excesiva exactitud necesitamos más información, lo que aumenta los costes, etc.

· Ser flexible: La planificación tiene que adaptarse a los cambios del entorno y de la empresa.

· Ser racional: La planificación la tenemos que basar en análisis que sean exactos de los hechos y circunstancias, y evolución que pueden darse.

· Con un criterio participativo: Deben participar todos los que sean responsables. Se hace en y por la organización. No sólo a la hora de fijar objetivos, sino también al hecho de que la empresa en cada momento debe elegir la estrategia a seguir.

· Facilidad de puesta en acción.
· La planificación no es sólo cuantitativa, también tiene que reflejar aspectos cualitativos (motivación, intuición, etc.)

· No tiene porqué ser escrita: no es una exigencia, puede ser oral.

· Debe ser integral: que se refiera a la empresa globalmente, en su totalidad; pero pueden aparecer aspectos de cada sección o departamento.

PRINCIPIOS DE LA PLANIFICACIÓN.


Según a la parte que afectan estos principios, distinguimos:

· PROPÓSITO Y NATURALEZA DE LA PLANIFICACIÓN:
· Principio de contribución a los objetivos ( la finalidad de todo plan es contribuir a alcanzar los objetivos. Contribución positiva.

· Principio de objetivos ( los objetivos tienen que ser claros, posibles y verificables.

· Principio de supremacía de la planificación ( la planificación tiene que preceder a todas las demás.

· Principio de la eficiencia de los planes ( lo medimos comparando los logros con los costes y consecuencias indeseables.

· ESTRUCTURA DE LOS PLANES:

· Principio de las premisas de planificación ( la planificación va a ser más coordinada cuando los planificadores conozcan y comprendan perfectamente las premisas de planificación.

· Principio de estrategia y estructura de políticas ( cuanto más claras y mejor se entiendan las estrategias de la empresa, la estructura de los planes va a ser más consistente y efectiva.

· PROCESO DE PLANIFICACIÓN:

· Principio del factor limitante ( la elección de la mejor alternativa se va a hacer más exacta cuando los planificadores conozcan las limitaciones y sepan como resolver esas limitaciones para alcanzar los objetivos y metas fijadas por la empresa.

· Principio de compromiso ( la planificación debe abarcar un periodo de tiempo en el cual se prevea el cumplimiento de una serie de compromisos 

necesarios para las decisiones que tomemos en ese momento y que afectarán al futuro.

· Principio de flexibilidad ( se refiere a que en la planificación tenemos que introducir flexibilidad que nos permitirá disminuir las pérdidas que se deriven de la aparición de acontecimientos inesperados. Hay que tener en cuenta el coste de la flexibilidad comparándolo con las ventajas.

· Principio de cambio de rumbo ( va a tener que revisar los planes a lo largo del tiempo y rehacerlos cuando sea necesario.

El sistema de planificación global o planificación general o integral
¿CUÁL ES LA FINALIDAD DE LA FUNCIÓN DE PLANIFICACIÓN?

  El propósito será dotar a la organización de un sistema de decisión integrado para establecer el marco en el que la empresa va a desarrollar sus actividades.

FASES DEL PROCESO DE PLANIFICACIÓN GLOBAL:
Según STEINER se distinguen:

1) Premisas o bases de la planificación.

2) Planificación.

3) Implantación y revisión.

Nos centraremos en 2) Planificación, que se divide en las siguientes etapas:

· Planificación y planes estratégicos: el objetivo de esta fase va a ser definir las misiones de la empresa, los objetivos, cuáles son las políticas y estrategias relativas a la adquisición, utilización y disposición de recursos de la empresa, que son indispensables para la realización de sus principales objetivos. Para cumplir esta fase hay varios requisitos indispensables:

· Conocer el contexto socio-económico de la empresa.

· Conocer el sistema de valores de la dirección (filosofía de la organización).

· Conocer las amenazas y oportunidades sobre el futuro.

· Conocer las fuerzas y debilidades de la empresa.

· La programación y programas a Medio Plazo: es el proceso por el cual se asocian los planes funcionales referidos a cuestiones muy puntuales y van a abarcar un cierto número de años. Nos va a permitir establecer los detalles que van a posibilitar la aplicación de las estrategias, que nos permitirán alcanzar los objetivos a Largo Plazo y cumplir los misiones establecidas por la empresa.

· La planificación y planes a Corto Plazo: mientras los planes estratégicos y a Medio Plazo nos proporcionan el marco para actuar 

a Corto Plazo, los presupuestos funcionales a Corto Plazo se orientan a la coordinación y control de los recursos.

El proceso de planificación parte del plan estratégico de la empresa y va a ser la base para la planificación táctica.

El plan estratégico integrado se compone de dos planes

· Plan de desarrollo estratégico ( se va a ocupar de mercados y productos a Largo Plazo.

Se divide en:

A. PLAN DE DESINVERSIÓN: establece los productos que se van a eliminar de la empresa.

B. PLAN DE DIVERSIFICACIÓN: se refiere a las políticas de fusiones, adquisiciones, etc. Que realice la empresa encaminada e elaborar nuevos productos o entrar en nuevos mercados.

C. PLAN DE I+D: creación de nuevos productos o prestación de nuevos servicios promovido por la investigación. Dentro de este punto nos encontramos planes específicos:

· Plan de investigación básica.

· Plan de productos.

· Plan de mercados.

· Plan de inversión.

· Plan de financiación y administración.

· Plan de negocio.

· Plan táctico ( se va a referir a planes específicos de la empresa a Medio y Corto plazo y haciendo referencia a toda la actividad de la empresa en su momento actual y futuro.

La planificación táctica se define como la concreción de la planificación estratégica en planes de acción y operativos donde establecemos especificaciones referidas al plazo, o los medios y a los responsables.

A continuación veremos el gráfico del PLAN ESTRATÉGICO INTEGRADO:

PLAN ESTRATÉGICO INTEGRADO
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Una vez confeccionados los planes específicos tenemos que plantear los modelos de decisión que nos permitan optimizar o satisfacer los objetivos planteados por la empresa.

RAZONES QUE JUSTIFICAN LA UTILIZACIÓN DE LA PLANIFICACIÓN GLOBAL A LARGO PLAZO.
· El entorno que es muy cambiante.

· Sirve de apoyo a la dirección general para establecer y asumir responsabilidades.

· Sirve como instrumento de comunicación

· Permite una participación en la toma de decisiones

· Su rentabilidad.

LIMITACIONES DE LA PLANIFICACIÓN:

· Se considera parte integrante del proceso de dirección y gestión y si estos procesos tienen elementos débiles o faltan, la planificación no será eficaz.

· No se consigan los resultados previstos debido a que se produzca algún cambio inesperado.

La planificación es incapaz de salvar una sociedad cuando ya está en un proceso de crisis.
Conclusión
La  previsión, implica  la  idea  de  cierta  participación  de  acontecimientos y  situaciones  futuras  en  la  que  una  empresa  a  de  encontrarse, reveladas  por  una investigación  técnica, luego  se  determina  los  principales  cursos  de  acción  que nos permitirán   realizar   los  objetivos  de  esa  misma  empresa.

Para hacer las previsiones se debe:

1. Fijar  los  objetivos.

2. Investigar  los  factores,  que  nos  favorecen  u  obstaculizan de  alguna  manera  la  búsqueda  de  los  objetivos.

3. Coordinar  ciertos  cursos  alternativos  de  acción, que  nos  ayude  a   escoger   algunos  de  ellos  como  de  nuestros  planes.

Los pronósticos según el procedimiento empleado pueden ser de tipo puramente cualitativo, en aquellos casos en que no se requiere de una abierta manipulación de datos y solo se utiliza el juicio o la intuición de quien pronostica o puramente cuantitativos, cuando se utilizan procedimientos matemáticos y estadísticos que no requieren los elementos del juicio.


           La  clasificación  más  generalizada  de acuerdo con los métodos cualitativos y cuantitativos que se pueden aplicar en la elaboración de los pronósticos son los siguientes: 

· Métodos Cualitativos: Método Delphi, método del juicio informado, método de la analogía de los ciclos de vida y método de la investigación de mercados. 

Métodos cuantitativos: Métodos por series de tiempo y métodos causales.

Desde el punto de vista conceptual, se expresa la importancia de diferenciar entre los términos predicción y pronóstico, ya que de acuerdo a su criterio, las predicciones se basan meramente en la consideración de aspectos subjetivos dentro del proceso de estimación de eventos futuros, mientras que los pronósticos, se desarrollan a través de procedimientos científicos, basados en datos históricos, que son procesados mediante métodos cuantitativos.

La planificación consiste en decidir de un modo previo que es lo que vamos a hacer. Proyectamos una acción determinada.

Antes de realizar cualquier acción hay que planificar. Intentamos en todo momento mejorar el proceso y por ello la planificación debe ser formal. Esto implica que tenemos que evaluar de modo explícito cuáles son las alternativas de actuación. Tendremos varias posibilidades. Después seleccionamos una de estas alternativas para ejecutarla y luego tenemos que transmitir de un modo formal la alternativa elegida.

Hay que llevar a cabo un proceso de decisión. La planificación es también el proceso de preparación para la toma de decisiones donde destacan los siguientes puntos:

· Debe ser una toma de decisiones anticipada.
· Es un sistema de decisiones; estas decisiones están Inter.-relacionadas,  es un conjunto de decisiones Inter.-dependientes.
· Es un proceso continuo dirigido hacia la formación de uno o más estados futuros deseados.
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