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En cierta medida la planificacidon estratégica esta incluida en la informacion cuantitativa
que acompafa al presupuesto. Como el esbozo de la actividad de una empresa es,
basicamente, una declaracion de propdsitos que se basa en ciertos datos sobre el
ambiente futuro en que se desenvolvera la misma, todo plan de este tipo depende de
la prevision.

En cierta medida la planificacion estratégica esta incluida en la informacion cuantitativa
que acompafa al presupuesto. Como el esbozo de la actividad de una empresa es,
basicamente, una declaracién de propdsitos que se basa en ciertos datos sobre el
ambiente futuro en que se desenvolvera la misma, todo plan de este tipo depende de
la prevision.

Las previsiones son mas o menos importantes porque las direcciones de las empresas
se encuentran en la necesidad de hacer mayores inversiones de capital para periodos
mas largos. Para asegurar el éxito, los directores necesitan cantidades crecientes de
informacion que alumbren el futuro. Los directores tienen que descubrir cual es el
mejor método o modo de actuar en un futuro incierto, sobre el que no tienen méas que
un control limitado. Ademas, a medida que las empresas crecen en a&mbito y tamafio,
diversificAndose cada vez mas por lineas de productos, no sélo se enfrentan con
problemas de caracter interno, sino también con otros globales.

Sobre todo, las previsiones son necesarias para dar a la Direccidon una imagen de guia.
Las empresas son a menudo, lo que desean ser. Una vision amplia y optimista del
futuro puede conducir al desarrollo y al beneficio: una vision estrecha y pesimista
puede llevar al estancamiento o a algo peor. Pero... una previsiéon debe tener un
objetivo. Una previsidon hecha simplemente para satisfacer la curiosidad, carece de
valor. Algunas reglas basicas para un buen procedimiento analitico de prevision son:

1. El analista debe conocer el campo en el que trabaja. Debe tener un conocimiento
adecuado de la realidad de su sector, tanto de los aspectos técnicos como de todos los
demas. El autor de la previsién no puede incluir todos los factores en sus hipoétesis,
pero debe estar preparado para juzgar las consecuencias y sus posibles efectos sobre
las previsiones.

2. Todas las previsiones estan basadas en hipotesis. Estas hipotesis deben abarcar
tantos factores externos como internos. Son factores externos: la competencia, la
situacion econémica... Los factores internos son el resultado de las politicas adoptadas
por la empresa sobre las existencias, la gama de productos y la calidad.

3. El objetivo de la prevision se debe establecer claramente. La mera recogida de datos
estadisticos y su analisis no tienen ninguna utilidad, a no ser que se hagan con un
propoésito en la mente.



4. Una vez que se dispone de los datos hay que desarrollar una hipoétesis o posibles
soluciones. Esa hipotesis debe surgir de la preparacion tedrica y practica del analista,
de la investigacion y de todos los demas hechos que pueda reunir.

5. Hay que depurar y contrastar cuidadosamente los datos pertinentes a esa hipotesis.
La hipotesis ha de ser completa y bien definida.

6. Ninguna prevision debe aceptarse como definitiva. Todas se deben revisar
constantemente, segun los ultimos datos de que se disponga. Evidentemente, no se
puede considerar a la hipdtesis como una ciencia exacta.

Al seleccionar el método en qué basar la prevision, el analista debe considerar los
siguientes criterios:

A) El método debe ser cientifico, es decir, estar basado en el uso de conocimientos.
B) Debe ser capaz de determinar y medir relaciones de causalidad, aunque sea
aproximadamente.

C) Debe prestarse facilmente a los fines de prevision.

D) Debe basarse en el uso de los datos disponibles.

E) Ha de ser poco costoso en términos de tiempo y trabajo, y no tendra que ser dificil
contratar o adiestrar al personal necesario.

F) Debe dar previsiones utiles.

Una prevision no es por si misma una base para la accion. Es una base sobre la que la
Direccion puede construir un plan, una guia para una accion eficaz. La prevision se
puede delegar; las decisiones de la Direcciéon no.

Uno de los problemas de la Direccion es permitir la prevision de los probables cambios
de la demanda. Tiene particular importancia prever las ventas a corto plazo, puesto
que de su acierto depende la marcha de las operaciones inmediatas y diarias de los
departamentos mas importantes de una empresa.

Podemos apuntar tres clases de actividades, en cuanto a la prevision:

- La econdmica en general: Las ventas vienen comunmente afectadas por la
contraccion o expansion de los negocios. Por ello, cierta estimacion del nivel econémico
general es casi un requisito indispensable para la prevision de las ventas. El problema
de la prevision de las ventas no radica en la escasez de las fuentes, sino en la eleccion
de cudl o cuales de ellas seran utiles al fin particular que se persigue y en compaginar
los diversos datos que cada una de ellas pueda aportar, efectuando una sintesis
adecuada de todos ellos y relacionandolos luego con las ventas del producto de que se
trate.

- Previsiones a largo plazo: Estas previsiones suelen ser mas generales, que relativas a
determinados productos. El sistema mas sencillo, y tal vez el més corriente para las
previsiones a largo plazo, consiste en fijar determinadas tendencias observadas en
ciertas lineas de produccion a base de progresiones aritméticas o geométricas. La
eleccion dependera de que la industria esté consolidada o s6lo en sus principios. Hay
que partir de la presunciéon de que una determinada empresa seguira la linea de
crecimiento de su industria en general.



- Previsiones a corto plazo: Se refieren a periodos relativamente cortos, cubriendo de
tres meses a un afo del futuro.

A menudo conviene saber con cierta antelacion los posibles cambios y desplazamientos
geogréaficos en las posibilidades de ventas de los productos. Por ejemplo, si un
producto inicialmente destinado a los mercados urbanos se convierte gradualmente en
asequible a las zonas rurales, sera mas util saber los datos precisos en que varia la
poblacién y las desviaciones territoriales que se produzcan en la aceptacion del
producto.

Igualmente debera observarse el desplazamiento de la capacidad adquisitiva de los
consumidores.

Todos los departamentos de una empresa dependen de que las previsiones sean
efectuadas eficientemente: el de Produccidon para organizarlo de modo que en todos los
periodos permita atender los pedidos sin altibajos; el de Ventas, para asignar los cupos
de ventas y adelantarse a sus posibles variaciones; el de Finanzas, para preparar los
presupuestos y controlar los gastos. Es muy dificil hallar un solo departamento que
directa o indirectamente no dependa de la labor de prevision de ventas.

Los métodos de prevision de las ventas no son uniformes. Algunos son basicos, pero
en ellos han introducido variaciones importantes los expertos en economia y
estadistica.

Dentro de los métodos de prevision, el primero, mas sencillo y corriente, se funda en

el criterio del gerente de la empresa. El resultado depende del que efectua la prevision,
de su conocimiento de los hechos y de su capacidad para analizarlos objetivamente. En
la mayoria de las empresas este método va dejando paso a otros mas fundamentados.

Otro método, consecuencia del primero, es basar las previsiones en las opiniones
compaginadas de varios directivos. A veces se escoge el término medio, y otras, el que
preside la reunion va modificando las demas opiniones, resumiéndolas y
encauzandolas de acuerdo con el acierto mostrado por los mismos.

Numerosas empresas han recurrido a los vendedores para recoger datos, por ser los
elementos que, dentro de la empresa, se hallan mas compenetrados con las
condiciones imperantes en el mercado. Hay algunas ventajas en basar las previsiones
de las empresas en los vendedores:

1. Se utiliza el conocimiento particular de las condiciones locales que tienen los
vendedores.

2. Los vendedores tienen mas fe en la equidad de los cupos de venta que se les
sefala.

También existen inconvenientes: algunos creen que los vendedores no pueden ser
objetivos en sus previsiones. Por naturaleza, el vendedor tiende a un optimismo que se
refleja en su visiéon de las ventas.



Para ayudar a los vendedores en las previsiones de ventas, éstos tienen que recibir
una informacién completa. En segundo lugar, los resultados de ventas reales deben ser
comparados regularmente con las estimaciones efectuadas por cada uno de los
vendedores.

El punto de partida de casi todas las previsiones de ventas, cuando no se trata de
productos nuevos, lo constituyen los datos de la empresa acerca de las ventas
realizadas en campafas anteriores. Un método corriente consiste en afadir, pura y
simplemente, un ligero porcentaje de incremento presumible, de afio en afio, basado
siempre en los datos proporcionados por los anteriores.

EL PROCESO DE PLANIFICACION

La planificacion a medio y largo plazo es la funcién que, desarrollandose en cada nivel
de responsabilidad (pero con mas propiedad en el nivel de Direccion General), tiene
por finalidad la disposicién de las operaciones y la participacion de los elementos para
la consecucion de un objetivo.

Existen tantos planes a largo y medio plazo como objetivos se puedan distinguir.
Puesto que todo objetivo debe nacer, mas o menos directamente, de una estrategia, la
planificacion estratégica es la elaboraciéon de las fases primeras de los planes
principales. Todo plan empieza siendo una idea y acaba siendo un hecho: esta es su
funcidén. Es la expresion de un conocimiento préactico que va modificAndose conforme
avanza hacia el objetivo. Un plano no es un elemento estatico, sino un instrumento
Vvivo que precede y alumbra continuamente a la accidén. Es necesario disponer de un
método adecuado de formulacién continua de planes, es decir, de explicacion y detalle
progresivo de cada plan que permita la necesaria autonomia a las personas mas
proximas al desarrollo de las operaciones; todo esto dentro de una unidad de gobierno,
formulando criterios para la revision del plan segun se aproxime o no el desarrollo de
las operaciones a la consecucion de los objetivos fijados. Es preciso hacer la siguiente
observacion:

Siendo una funcién de Direccidon que esta presente en cualquier nivel de la estructura
de responsabilidades, no conviene reducir la planificacion a un cierto nivel de la
misma. Esta limitacion podria tener importantes consecuencias negativas, sin aportar
ningun aspecto positivo.

Muchos planes mueren o se abandonan a pesar de estar en sus estados iniciales. El
numero de abandonos en el proceso de planificacion a medio y largo plazo no es, por si
s6lo, un signo de que el proceso sea ineficaz; pero tampoco de que sea valido.

La medida de eficacia del proceso es el grado de instrumentalidad real que ofrece al
proceso de Direccion. En cambio, se puede decir que un proceso de Direccidon en el que
el nimero de planes empezados sea escaso es, en si mismo, un proceso pobre y de
débil grado de eficacia: lo que puede faltar en este caso es el aspecto innovador del
proceso.



Parece evidente que la forma final de un plan ha de tener en cuenta la marcha del
tiempo, identificandolo mediante la asignacion de operaciones especificas. A esta
ultima fase de la planificacion se la suele designar como programacion.

Las caracteristicas de un plan formalmente correcto ha de ser:

a) Debe nacer de un proceso de decision correcto: nadie puede designar objetivos de
modo racional en una situacion que desconoce. Nadie puede intentar cambiar un
comportamiento del que desconoce las relaciones de causa y efecto. En definitiva,
nadie puede pretender elaborar un plan sin un analisis previo, ordenado, completo y
cientifico y sin haber llegado a un diagndéstico.

b) Existird una completa estructura de responsabilidades: la marcha del proceso se
realiza a través de toda la organizacion, siendo las lineas de su estructura y
responsabilidades una flecha ascendente.

c) Debe derivar de la contrastacion de la realidad con la estrategia: la planificacion
contiene inmersa una esencia a la que no siempre se le presta la atencién suficiente: el
andlisis de prioridades. No soélo es preciso decir cuales son los objetivos, sino también
cuales son los mas importantes. La capacidad de analizar y decidir sobre prioridades es
la condicion base de la planificacion.

d) Vinculado al tiempo: conviene descubrir los objetivos dentro del tiempo. Hay que
hacerlo mientras hay plazo para expresarlos adecuadamente, definir la acciéon
conducente a ellos y aplicar los recursos a esta accion.

Ahora bien, la segunda funcién ejecutiva, complementaria del proceso de planificacion,
es el control. A la funcidén necesaria que se orienta a modificar las operaciones, de
acuerdo con el plan establecido, o a modificar consecuencias no deseables de una
accion, se llama accion de control. "Controlar” significa ordenar las acciones de los
diversos elementos dentro de las libertades que confiere el plan, de modo que se
consiga con eficacia el cambio que éste busca. La actividad de control, asi entendida,
es una funcién plena de Direccion.

Las previsiones son mas o menos importantes porque las direcciones de las empresas
se encuentran en la necesidad de hacer mayores inversiones de capital para periodos
mas largos. Para asegurar el éxito, los directores necesitan cantidades crecientes de
informacion que alumbren el futuro. Los directores tienen que descubrir cual es el
mejor método o modo de actuar en un futuro incierto, sobre el que no tienen méas que
un control limitado. Ademas, a medida que las empresas crecen en a&mbito y tamafio,
diversificAndose cada vez mas por lineas de productos, no sélo se enfrentan con
problemas de caracter interno, sino también con otros globales.

Sobre todo, las previsiones son necesarias para dar a la Direccion una imagen de guia.
Las empresas son a menudo, lo que desean ser. Una vision amplia y optimista del
futuro puede conducir al desarrollo y al beneficio: una vision estrecha y pesimista
puede llevar al estancamiento o a algo peor. Pero... una prevision debe tener un
objetivo. Una previsién hecha simplemente para satisfacer la curiosidad, carece de
valor. Algunas reglas basicas para un buen procedimiento analitico de previsidn son:



1. El analista debe conocer el campo en el que trabaja. Debe tener un conocimiento
adecuado de la realidad de su sector, tanto de los aspectos técnicos como de todos los
demads. El autor de la previsién no puede incluir todos los factores en sus hipétesis,
pero debe estar preparado para juzgar las consecuencias y sus posibles efectos sobre
las previsiones.

2. Todas las previsiones estan basadas en hipotesis. Estas hipotesis deben abarcar
tantos factores externos como internos. Son factores externos: la competencia, la
situacién econémica... Los factores internos son el resultado de las politicas adoptadas
por la empresa sobre las existencias, la gama de productos y la calidad.

3. El objetivo de la prevision se debe establecer claramente. La mera recogida de datos
estadisticos y su analisis no tienen ninguna utilidad, a no ser que se hagan con un
propésito en la mente.

4. Una vez que se dispone de los datos hay que desarrollar una hipétesis o posibles
soluciones. Esa hipotesis debe surgir de la preparacion tedrica y practica del analista,
de la investigacion y de todos los demas hechos que pueda reunir.

5. Hay que depurar y contrastar cuidadosamente los datos pertinentes a esa hipotesis.
La hipotesis ha de ser completa y bien definida.

6. Ninguna prevision debe aceptarse como definitiva. Todas se deben revisar
constantemente, segun los ultimos datos de que se disponga. Evidentemente, no se
puede considerar a la hip6tesis como una ciencia exacta.

Al seleccionar el método en qué basar la prevision, el analista debe considerar los
siguientes criterios:

A) El método debe ser cientifico, es decir, estar basado en el uso de conocimientos.
B) Debe ser capaz de determinar y medir relaciones de causalidad, aunque sea
aproximadamente.

C) Debe prestarse facilmente a los fines de prevision.

D) Debe basarse en el uso de los datos disponibles.

E) Ha de ser poco costoso en términos de tiempo y trabajo, y no tendra que ser dificil
contratar o adiestrar al personal necesario.

F) Debe dar previsiones utiles.

Una prevision no es por si misma una base para la accidon. Es una base sobre la que la
Direccion puede construir un plan, una guia para una accion eficaz. La prevision se
puede delegar; las decisiones de la Direccion no.

Uno de los problemas de la Direccion es permitir la prevision de los probables cambios
de la demanda. Tiene particular importancia prever las ventas a corto plazo, puesto
que de su acierto depende la marcha de las operaciones inmediatas y diarias de los
departamentos mas importantes de una empresa.

Podemos apuntar tres clases de actividades, en cuanto a la prevision:

- La econOmica en general: Las ventas vienen comunmente afectadas por la
contraccion o expansion de los negocios. Por ello, cierta estimacion del nivel econdmico
general es casi un requisito indispensable para la previsidon de las ventas. El problema
de la prevision de las ventas no radica en la escasez de las fuentes, sino en la elecciéon



de cual o cuales de ellas seran utiles al fin particular que se persigue y en compaginar
los diversos datos que cada una de ellas pueda aportar, efectuando una sintesis
adecuada de todos ellos y relacionandolos luego con las ventas del producto de que se
trate.

- Previsiones a largo plazo: Estas previsiones suelen ser mas generales, que relativas a
determinados productos. El sistema mas sencillo, y tal vez el mas corriente para las
previsiones a largo plazo, consiste en fijar determinadas tendencias observadas en
ciertas lineas de producciéon a base de progresiones aritméticas o geométricas. La
eleccion dependera de que la industria esté consolidada o s6lo en sus principios. Hay
que partir de la presuncion de que una determinada empresa seguira la linea de
crecimiento de su industria en general.

- Previsiones a corto plazo: Se refieren a periodos relativamente cortos, cubriendo de
tres meses a un afo del futuro.

A menudo conviene saber con cierta antelacion los posibles cambios y desplazamientos
geograficos en las posibilidades de ventas de los productos. Por ejemplo, si un
producto inicialmente destinado a los mercados urbanos se convierte gradualmente en
asequible a las zonas rurales, sera mas util saber los datos precisos en que varia la
poblacion y las desviaciones territoriales que se produzcan en la aceptacion del
producto.

Igualmente debera observarse el desplazamiento de la capacidad adquisitiva de los
consumidores.

Todos los departamentos de una empresa dependen de que las previsiones sean
efectuadas eficientemente: el de Produccidén para organizarlo de modo que en todos los
periodos permita atender los pedidos sin altibajos; el de Ventas, para asignar los cupos
de ventas y adelantarse a sus posibles variaciones; el de Finanzas, para preparar los
presupuestos y controlar los gastos. Es muy dificil hallar un solo departamento que
directa o indirectamente no dependa de la labor de prevision de ventas.

Los métodos de prevision de las ventas no son uniformes. Algunos son basicos, pero
en ellos han introducido variaciones importantes los expertos en economia y
estadistica.

Dentro de los métodos de prevision, el primero, mas sencillo y corriente, se funda en

el criterio del gerente de la empresa. El resultado depende del que efectua la prevision,
de su conocimiento de los hechos y de su capacidad para analizarlos objetivamente. En
la mayoria de las empresas este método va dejando paso a otros mas fundamentados.

Otro método, consecuencia del primero, es basar las previsiones en las opiniones
compaginadas de varios directivos. A veces se escoge el término medio, y otras, el que
preside la reunion va modificando las demas opiniones, resumiéndolas y
encauzandolas de acuerdo con el acierto mostrado por los mismos.

Numerosas empresas han recurrido a los vendedores para recoger datos, por ser los
elementos que, dentro de la empresa, se hallan mas compenetrados con las
condiciones imperantes en el mercado. Hay algunas ventajas en basar las previsiones



de las empresas en los vendedores:

1. Se utiliza el conocimiento particular de las condiciones locales que tienen los
vendedores.

2. Los vendedores tienen mas fe en la equidad de los cupos de venta que se les
sefala.

También existen inconvenientes: algunos creen que los vendedores no pueden ser
objetivos en sus previsiones. Por naturaleza, el vendedor tiende a un optimismo que se
refleja en su vision de las ventas.

Para ayudar a los vendedores en las previsiones de ventas, éstos tienen que recibir
una informacion completa. En segundo lugar, los resultados de ventas reales deben ser
comparados regularmente con las estimaciones efectuadas por cada uno de los
vendedores.

El punto de partida de casi todas las previsiones de ventas, cuando no se trata de
productos nuevos, lo constituyen los datos de la empresa acerca de las ventas
realizadas en campafas anteriores. Un método corriente consiste en afadir, pura y
simplemente, un ligero porcentaje de incremento presumible, de aino en afo, basado
siempre en los datos proporcionados por los anteriores.

EL PROCESO DE PLANIFICACION

La planificacion a medio y largo plazo es la funcién que, desarrollandose en cada nivel
de responsabilidad (pero con mas propiedad en el nivel de Direccion General), tiene
por finalidad la disposicidon de las operaciones y la participacion de los elementos para
la consecucion de un objetivo.

Existen tantos planes a largo y medio plazo como objetivos se puedan distinguir.
Puesto que todo objetivo debe nacer, mas o menos directamente, de una estrategia, la
planificacion estratégica es la elaboracion de las fases primeras de los planes
principales. Todo plan empieza siendo una idea y acaba siendo un hecho: esta es su
funcion. Es la expresion de un conocimiento practico que va modificandose conforme
avanza hacia el objetivo. Un plano no es un elemento estatico, sino un instrumento
Vivo que precede y alumbra continuamente a la accion. Es necesario disponer de un
meétodo adecuado de formulacidon continua de planes, es decir, de explicacion y detalle
progresivo de cada plan que permita la necesaria autonomia a las personas mas
préoximas al desarrollo de las operaciones; todo esto dentro de una unidad de gobierno,
formulando criterios para la revision del plan segun se aproxime o no el desarrollo de
las operaciones a la consecucidon de los objetivos fijados. Es preciso hacer la siguiente
observacion:

Siendo una funcién de Direccion que esta presente en cualquier nivel de la estructura
de responsabilidades, no conviene reducir la planificacion a un cierto nivel de la
misma. Esta limitacién podria tener importantes consecuencias negativas, sin aportar
ningun aspecto positivo.



Muchos planes mueren o se abandonan a pesar de estar en sus estados iniciales. El
ndmero de abandonos en el proceso de planificacion a medio y largo plazo no es, por si
s6lo, un signo de que el proceso sea ineficaz; pero tampoco de que sea valido.

La medida de eficacia del proceso es el grado de instrumentalidad real que ofrece al
proceso de Direccion. En cambio, se puede decir que un proceso de Direccion en el que
el niUmero de planes empezados sea escaso es, en si mismo, un proceso pobre y de
débil grado de eficacia: lo que puede faltar en este caso es el aspecto innovador del
proceso.

Parece evidente que la forma final de un plan ha de tener en cuenta la marcha del
tiempo, identificAndolo mediante la asignacion de operaciones especificas. A esta
ultima fase de la planificacion se la suele designar como programacion.

Las caracteristicas de un plan formalmente correcto ha de ser:

a) Debe nacer de un proceso de decisidn correcto: nadie puede designar objetivos de
modo racional en una situacion que desconoce. Nadie puede intentar cambiar un
comportamiento del que desconoce las relaciones de causa y efecto. En definitiva,
nadie puede pretender elaborar un plan sin un andlisis previo, ordenado, completo y
cientifico y sin haber llegado a un diagndstico.

b) Existira una completa estructura de responsabilidades: la marcha del proceso se
realiza a través de toda la organizacion, siendo las lineas de su estructura y
responsabilidades una flecha ascendente.

c) Debe derivar de la contrastacion de la realidad con la estrategia: la planificacion
contiene inmersa una esencia a la que no siempre se le presta la atencion suficiente: el
andlisis de prioridades. No soélo es preciso decir cuales son los objetivos, sino también
cuales son los mas importantes. La capacidad de analizar y decidir sobre prioridades es
la condicion base de la planificacion.

d) Vinculado al tiempo: conviene descubrir los objetivos dentro del tiempo. Hay que
hacerlo mientras hay plazo para expresarlos adecuadamente, definir la accion
conducente a ellos y aplicar los recursos a esta accion.

Ahora bien, la segunda funcién ejecutiva, complementaria del proceso de planificacion,
es el control. A la funcidn necesaria que se orienta a modificar las operaciones, de
acuerdo con el plan establecido, o a modificar consecuencias no deseables de una
accion, se llama accion de control. "Controlar" significa ordenar las acciones de los
diversos elementos dentro de las libertades que confiere el plan, de modo que se
consiga con eficacia el cambio que éste busca. La actividad de control, asi entendida,
es una funcion plena de Direccion.



