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Concepto de Planeamiento

Ve

‘blece un sisltema para Lomnr declisiones

El planeamiento es un proceso que, des

I
Los seres humanos actuan racionﬂncnte y preven las actividades
que les‘permita alcanzar los objetivos fijados. Esto implica:
—— - -— _— '

i
se descan alcanzar.

1) conocer los fines .quec ) )

2) determinar las aclividades medlante las. cuales sc lopgraran 1los
fines. ‘

3» seleccionar las aclividades mas adecuddas para lograr los fines

_ definidos.

4? elaborar un plan de accléHn que ponpga en runcionamlento las acti-

vidades scleccionadas.
Ikl plancamienlo es un proceso que cmple-

Deflnicidn de plancamicnlo:
za con cl cstableccimicnto de objelivos; (lofln(‘ col l‘:l|(‘Vl’\", pr)lil {-
detalla pladeo para consegulrlos; esla-
¢ incluye una revisibén de los
teiner,G.A.

cas (cursos de accidn), y

logros para alimenlar un nucvo cliclo de planificaclién. (5

Top Management D'lannlng).

Es el procedimiento racionql de decislidn que permitird seleccionar

lasvﬂlterna(ivno que en Torma mas satisfactoria posibilitarén el

logro de los obgeleos establecidos.

Previo al anAlisis de la forma cn que se lleva a cabo el proceso

de planeamiento, corresponde establecer cuales son los '"fines espe-
cificos" que han dado origen a 1n rornnclon de La uanlbdad soclal co-

nocida como organizacidén, pues todas las actividades a planificar

lo seradn en funcidén de ecllos.

después de establecidos los ob-
cuando de-

jetivos a lograr, determina "a priori" qué debe hacerse,

bé_napg£§e, quién ha de hacerlo y de qué manera.

Para ello es menester que las organizaciones consideren el nedio
en que se desenvuelven y actuar adaptindose al contexto de la accién

de las otras organizaciones.

La escala de objetivos de las organizaciones oscila entre los nive-
les de objetivos finales y Ultimos de la organizacidén y los objeti-
vos opecrativos que son simples instrucciones para la rutina diaria.
El planeamiento consiste en un conjunto de planes, -ya cubra un as-—_
pecto parcial o inmediato o bien que se refiera a toda la organiza-
cidény,que deben conotltulr un sistema coordinado y estructurado de
cursos de accién que relacionen entre si los dlétlntoq niVeles ‘de

objetivos con las acciones a tohar pﬂra alcanzarlos. T

El sistemna de planeamlento es un conp;ejo de planes que cubre dis-

tintos aopectos en forna 51nultanea y que'e%tan rela01onados entré

si. , ,

Definir los objetivos de la organizadién

i
!
Se debera fijar con los Jntegrantes de la organlza01on que ocupan

los nivelks decisorios, cuales son ”sus” obietivou_param{g misma.

organizacion, tal como la conSLderan.

Ellos deben aclarar cuil es, a su crlterno, la razén de ser de la

/
Establecer la escala de valores en que se hallan agrupados y ubica-
dos 'los obgetlvos. :

'
[l
'
i
l

Se debe determinar cuél es el obJetlvo al que consideramos como sim-

NVVVVNVVVVVVANBVDNPPP00000000000006¢

ple medio para obtener €l nas importante, si se trata de dos obje-
tivos, porAeJm.L renLabllidad Yy deaarrollo de la comunidad. -
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En organizaciones conio sindicatos, clubes etc..donde idi:aindtercer
tabilidad adecuada o el desarrollo de la comunidad ex1is ® capleoer
objetivo como el bienestar de sus integrantes, hay quetisfaCCién
cuil de los dos objetivos f] jados permite una me jor sat

del tercer objellvo cuya escala de valores €S la vigente.

' 5 ermi-
Se deben establecer los objelivos operativos cuya obtencion p

tird alcanzar los obJjetivos no operatiyos postulados.

Elementos del Plancamliento

Los distintos tipos de planes que permiten operacionalizar los ob-

.Jjetivoes son:  las politicas
Las metas =
_los prondésticos
.los programas
los procedimientos
las reglas

, : S } ,’1 LN B \Jj '_’I/‘}"‘i‘)"/{ {
! A YT Gt _
Las politicas, las metas y los prondsticos, son pldks que se formu

lan como guia en la etapa del planeamiento en la que se determina

los planes de accidén a seguir. |

Los programas, los procedimientos, las reglas y las estrategias
se aplican en la etapa de la puesta en marcha del planeamiento.
Las Politicas: Constituyen los maltiples criterios o caminos me-
diante los cuales se alcanzan los objetivos que aplicando determi-

nadas politicas resultaradn las metas.

son definiciones establecidas por la direccién de una organizacidn
que_determinan los criterios generalgsla adoptar con relacidén a sus
distintas funciones y actividades.

Las politicas son afirmaciones generalés o declaraciones que gufan
y canalizan el pensamiento en 1la adopcién de decisiones por parte
de los subordinados en los diversos departamentos de la enpresa.
llay politicas generales, departaemntales y sectoriales, las que es
necesario coordinar.

Una politica, al igual gue un plan; es una decisidén concreta que
se. formula con_la intencidn de ejecutarla, mientras que un pronds-—
tico no importa una imposicién de cumplimiento sino una estimacidn
de lo que habra de ocurrir.

Las politicas sirven de marcd de referencia para la toma de decisio-
nes de los niveles inferiores, y conviene que se formulen por escri-
to :

Las Metas : Il conjunto de metas formula el pronéstico. Las metas
. . . oz . . AR — =l S A
son la cuantificacidén de los objetivos operativos, que permiten co-

nocer si se obtuvieroho no, ej.: incrementar las ventas en un 10 %
WL = =85 en un 10 ?
£fectuar 2 operaciones a 30 dias de X pesos

comprar 1 fotocopiadora y 2 maquinas

Las decisiones se formularan en funcién de la meta a alcanzar, se
zar, -

leccionando 1la alterantiva que mejor responda a la meta.

Los Prondésticos: Son la proyeccidén de la situacién futura de 1a

..empresa. En las empresas comerciales se pronostica 1a situacidn de

la entidad mediante balances proyectadés para cada uno de los perio
dos _en gue se divide el lapso del planeaiento, que nos indicaran:

las inversiones a realizar en la empreda, analizadas en sus diver-
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S0s Conceptog, la fuente de foﬂhs de terceros a utllnzari (poner—

Clales v flnnnCLGras); 1as utllldadcs ¥ la inversion neta a efec—mm

tuar.

Los pronésticos estan constituidos por:las distintdas metas dadas
a cada scctor de la organiLzacion, dobldamcnte coordinadas y progra
madas entre si. Mediante la proyeccion: se logra establecer:
elas inversiones efecluadas c¢n la empresa y su componsicidn
e la utilidad neta a oblener
e lO0s intereses a pagar por el uso de fondos de terceros
w el detalle del origen y aplicacion de fondos utilizados etc.
o
Los Programdg"éjonen por objcto detallar las operaciones a reali-
zar una vez determinados las metas y pronbdsticos planeados, consi-
‘derandO'
¢ gue accion debe llevarse a cabo para alcanzar 1a»gg§a propgesta7
quien sS_Sson . i Lin\o ponaablos y rual‘es su )nrarqu3a7
;Doénde se hannﬁg‘}callzar 1as aCCLOnes programadas?

¢(Cudles son los periodos en que se cumpliran las diversas tareas?
(Como_se enc ra’cada una de_ las Larea§ a realizar?

i do ol e R

T

T i o

o

El programa busca prever todos los detélle inherentqsﬂawlgimgpcioi
nes a desarrollar.

! . 7
La programacidén consistc cn establecer la sincronizacidon y 1a asig-
nacién de recursos para realizar una acL1v1dad deLermlnada.

1 ﬁ

s R TSRS
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Los Procedimientos y las Normas: Son el detalle’ de ”como” cunpllr |

las . tareas de_ p]ancamlcnto. Son las gdlas de accidn correspondien-
tes a laq act1v1dades 1nclu1das en los programas.

Los pPOCeleLCHLOo se malberializan en lnSLFULClOnCS emitidas a tra-
ves de "Manuales de Normas' y de | - *, '"Cursogra-
nas" o Circuitos, cuya minuciosidad aumenta conforme se refieran a

labores a realizar por los niveles nas bajos de 1a organlza01on de-—

bido a la menor dis cmplonalldad de estos niveles.

i S R S W

Las normas o métodos, tienen por objeto indicar las mejores condi-
ciones o forma de llevar a cabo cada-operacidn. 1odas las tareas .

pueden ser netodizadas, especialmente las que ejecutan los niveles
operativos més bajos. :

Las Reglas: Se refieren a la adopcidén de acciones espe01flcaa y de-
finidas con respecto a situaciones determinadas.

N W R 2 S W PO 7~
lio 'estén en una secuencia de tareas de rutina como los procecinien-

03 o las normas, sino que son guias de accidn para situaciones fue-
ra de la secuencia operativa. ;

La esencia de una regla es que refleja hna ‘decisidn previa tomada
por un dirigente en el sentido de que hay que llevar a cabo una a-

ccién definida ante una cuestion esp601f1ca o en una_situacidén de-
terminada.

Las rq&as son pautas de conportamiento gue eliminan la dlscr9010na—
lidad en quien debe ejecutar la accidn JnvoLucrada en ellas.
i

Definicidn de plan: Son decisiones de chrsos de accidédn fulturos,es-

tructuradas, Y estable01dos por los niveles superiores de la orpa-
nizacidn, : i

!
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: b o : se acepla:
buracidén de los plancs: por regla gencral sc @ pte

corto plazo: 1 aiio
mediano plazo: 1 a 3 6 5 afios y
lango plazo: mAs de 3 o mas de 5 afios

Presupuesto: es un plan inLogral de duracion usualmente anual qui
resume toda la actividad de la organlzaclén; generalmente se plas
'ma en una sintesis que es el balance y/o cuadro de gananclas y pér-
didas o la cuenta de gaslos y recursos, proyectados para el perio-

Lgo en cuestidn.

Pasos en la pre.paracidédn de los planes

1. Obtencidn de la informaciédn interna y externa necesaria.

La estimacién de un estado futurv se realiza en parte teniendo
_en cuenta los hechos del pasado.

La informacidn se referird a los siguientes aspectos:

a) estadisticos
b) cambios
&) informacién econdmica
SZJQLAQ&&qm%QaDwepAﬂaﬁgaabb-&& d@!u¢b’ﬂxbﬁovénjh44uL
a) _Datos de chturac1on por 1Jneaq de producLoq en unidades y

en pesos

Datos de bedidos reccibldos y no cumplidos, en unidades y en
pesos T i

Datos de ventas en unidades y en pesos por zonas, tipos de
clientes etc. K :

Datos de produc01on de unidades por llnea de producto.
HoraohrdbﬂJadﬂo por linecas de productos y LoLaleo
Horas normales y horas extras trabajadas, "
Monto de remunerac¢oncs pagg@as, anallzados _por _sector o pro—
ducLo.

_ﬁggggngngbreros, empleados y total _del personal

“

— L) Camblos:

b.l Proyeétados en la planta

Detallc de 1os bienes a 1ncorpor1r 0 cambios a realizar en
la planta

Descripcidén de sus caracteristicas

Fecha en que se, realizari su adquisicién, y costo
Forma de flﬁV01acaon
Fecha de puesta en mardha
Razdn por la que se efectua la incorporacién o cambio
Situacion resultante si no se efectua la incorporacidn o
‘cambio

Duracién esperada de los biehes que se incorporan.

-

Valor del récdpcro de los bienes que se dan de baja.

l P
- l b.2 cambio proyectado de las actividades o en los productos
'i

N Detalle de las nuevas act1v1dades a reallzar o de los pro-
H' )ducto",a incorporar. )

Descr1901on de los mismos, 7onas a cubrir,

1

| por quien seran
l wasiy efectuadas,

1

fecha en-gque se- 1plclara Su venta, forma de in—-

plementac1on e»;nstrumentaoion de su puesta en"marcha

Ingresos a obLgner‘por as nuevas éct1v1dades Y/35~Oductos
anali&adoo _POr nmeses. T R Ci TS an

Costo directo de 1os nl mnos ana117ado
Meses. R : £ POr conceptos y por

""*"-ﬁ-—.n.-. ~weiean L
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las nuevas ac-
Inversliones & realizar como coqsequpgia de 1:¢ u .
tividades y/o productos. ! )
‘;g}>qué se estima conveniente efectuar la 1ncorporacion_de

l1as nuevas actividades y/o productos.
Situacion resultante si no se efectuan los camblos proyec-

tados. ) s
s anterlores que deben eliminarse co-

Actividades Yy productos °
mo consccucncia de las nuevas jncorporacliones y sus resuil-

tados proycctados.
Periodos cn que Se

(LA A

(

/

llevaran a cabo las nuevas actividades.

i

c) Informacidn ccondmicat

JEconomia: $ituacldén general delpais y sus tendenclias, especial-

mente de las regiones en que opera la empresa.

‘Industrias: Evaluacidn de ld'fama en que actua la empresa; situa-
cidén actual, causas Yy perlodos en los que se mantendré
esa situaclidn.

Mercado: Evaluaclén de la situacidn.
estructura. losibles estrateglas so
dos a segulr en cuanto a fijacidén de preclios.

Competencidi'Compctidores cxistentes. Procentaje del mercado que
detenta la cmpresa y la cghpetencia. Demanda no cubier-
EE_XQquglgqugpriria con las proyecciones que se efec-
Egana<RQLi£i9a_§Wsﬁgpir,eD,C??O,deﬂque no exista deman-
da no cubierta. Eventuales competidores a desalojar
del mercndo. Reaceldn que seespera de éslos.

Técnica y Ciencia: Desarrollo en la rama en que la emprecsa actua.
Posibilidad de rapida obsolescencia de los bienes de
uso a incorporar, o de los productos o servicios que
se QrQ§£§nlrﬁgnQetﬂE}6n'dc7sh$wconsecuencias en los

planes de la empresa. . -~ - - oo T

Gobierno: Planes politicos, sociales y econdémicos del gobierno

naciohaify“dg”los :g:pbierbos locales donde la enpre-

1

su demanda, clasticidad. Su
bre preclos y méto-

PP T 22T

sa lleva a cabo sus actifidades. Influenclas de dichos
plancs cn la empresa. RElaclones con funcionarios del
‘gobierno. l _ ‘ ,

- Situacién'sdéEEITiﬁsgorderpelacionarSe con los sindicatos. Si

se veran afectadas por iaéfgémbibé‘556&é¢€é&6§?“éi£ﬁé-

gién laboral ecn la zona cn gue aclua la'é&EFEéET”QItGA-

cidén socio-econdmica de la zona. Relaciones entre sin-
dicatos y empresarios. . ———

H1 B

1

2. Identificacifdn y estudios de los factores que pueden limitar la
eficiencia y elcrecimiento

\

VOWWVUVWUUWOEOLOLOLOLOOGLGGGG

Este estudio podrad indicarnos dos cosas:

>

3 a)_qgg son anulab1e§ a un costo determinado. En este caso el cos

pil to de }a anulacion de tales factores se incorporari a las al—

A ternativas de la planificacién. Ello podria implicarvque el

’.. costo sea tan elevado que torne inconvenienteel proyecto.

e’_ b) El fa?t?r limitativo no es eliminable. Su caracteristica de

e’ no eliminable puede deberse a su condicidn intrinseca o bien
a que el costo de su eliminacién torne inconvenientes los nue

VoS P%anes. En estos casos, se dete efectuar el planeamiento
iartlendo ge.este’factor limitativo, adaptando al mismo to-
d: si planlflcac;on. Po? ejemplo,guna decisidén del gobierno
: sp?nder todas'las importaciones impli¢ara ‘que todo el
zaigiizlzztgiziber: efeéﬁuarse teqiendo en cuenta que en los
e sht <M es’le usq ptoygctaq?s o en las materias pri-
Sl i i sO0lo se con51dera§an articulos de industria
) as correspondientes consecuencias en costos,
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duracidén etc.; quejserén distintos de 1los im—l
resultara un proyecto diferente a
blera contado con los produc-

financiacidn, ;
portados y, por lo tanto,
que se habria obtenido si se hu
tos de importaciédn.

3. Formuiacién de las Presunciones Baslcas

a todL 1a informacién sobre el pa

5 - e sc lten
Eg evidends qiec BURAES S= 2 obre las actividades

bre los cambios en los equipos y S
Zagiéy:ztar y se conozcan las influ%ncias que los elementos del
contexto ejerceran sobre los plancs:elaborados, las limitac%ones
que existen para cada uno de los elémentos considefados harén
que la informacidén sea todavia incompleta. Habra madltiples aspec-
tos del futuro que quedaran sin respuesta. Este es el m?mento
en que el dirigente y el analista dében trabajar en comun para
elaborar las presunciones béasicas deél comportamiento que se es-—
tima ha de tener la organizacidén en aquellos aspectos cuya pro-

yeccidén futura no ha sido posible rcéalizar, por no contarse con

T EEEERREEE YW

)

J

eeee

1]

elementos para ello. El1 dirigente fdrmulard sus presunciones ba- [
sado en los fines que desea que la empresa logre y las politicas &
adoptadas para conseguir tales fines. PI
1 2.
Ambos, dirigedte y analista, trabajérén en equipo para estable- &
cer en definitiva los criterios a sdguir en los aspectos cuyas &
variables deben ser presumldas,. utilizando sus conocimientos per- &
sonales y experiencia que sobre el tema- tengan.
' &
Las presunciones pueden abarcar 1osfmés diversos aspectos del &
i proyecto, pero generalmente se refieren a aquéllos en que las C
3 variables que intervienen no son controlables por la misma em-
presa: situacidén econdmica futura, reacciones del mercado y de . c
la competencia, evolucién de la técnica y la ciencia y, en gene- 'y
ral, todos los demas elementos que hemos indicado como integran- c
tes de la informacidén . del contexto que debe ser conseguida.
; Q
4. La fijacibén de las metas C
. R Sy Q
Basados en las informaciones,prediccionesy presunciones, se fi-
jaréan los subobjetivos operativos correspondientes a cada una -
de las actividades a desarrollar por' la organizacidn, asig _nan- C
do a cada actividad programada un mohto, el que serd correlacio-— Q
nado con los montos asignados a etras -actividades con las que a
se estd en correspondencia. Por ejemplo, si se determina el ni-
vel de ac?ividad con.respecto a ventas y sec establece que su o
monto §era de "Xx" udidades,alas compras a realizar seran un mon a
to qulvalente al de esas ventas mésgla existencia final, menos &~
la existencia inicial. \ | : ‘
: : ; - e
hemecata de fijar netes o monlos a lhs distintas actividades de €
: ploduzc§n una utl{igggNgue comparada 6
-con_el capital puestoen ellas, dé un rendimiento que, a este res
. becto, satisfaga los objetivos de los empresarios. =~ — ull
o -
5. Los pronésticos forma en que se formulan 5
5.1 Las ventas ! ﬁQ

Se confeccionaran varios pronésticoé,
> ]
lA%P fuaciones se pudieran presentar, en ba

tantos Comno _posibles si-
Se a las prenmisas de ven- ool
_“‘_h‘“‘“—- & o
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tas que se han tenido en consideracidén. No obstante, sqhsipt?f

tizan las alternativas en dos o tres prondésticos de ventas mas
representativos de la situacién que se estima serd la futura.

Para planificar las ventas e¢s menest _gr:

- cas relacionadas con otras

5.2 Los bienes de uso y equipos :

N

5.1.1. Oﬁinién del cquipo de vendedores: cada vendcdor debe hacer

una cstimaclon de las venlas en su zona en el perfodo a pla
nificar. En basce a estas cstimaciones los jefes de ventas
presentaran sus prondésticos al pgerente de comercilalizacidn
quien efectuara la ponderacldn delnitlva de las cifras a
proyectar.

Opinidén de los cjecutivos de ventas: En esbte caso, los jefes
dec ventas desarrollan sus prondsticos y los ponen a conside-
racién de la Gerencia Comercial, basados cn sus experiencias

El sistema se basa en el conocimiento que tales jefes tienen
del mercado a Lravés de sus vendedores, de la proyeccidn de

datos histéricos y, por Gltimo, en el ajuste que efectia la

Gerencia Comercial de sus estimaciones.

El método de "panel'': sonsiste en la reunién de los clientes
actuales o potenciales de la’emp%esa, a efectos de conside-
rar sus necesidades con referenc;a al producto.

La encue = sta. : Se obtiene la opinidén en base a una muestra
de consumnidores integrantes de un universo determinado, acer

ca de sus necesidades del produc%o en el periodo bajo planea
miento. | :

)

En base a las estadisticas se obhiene el prondéstico para el
_periodo a planificar. ‘ ‘ : '

El porcentaje del mercado: se estiam ‘el monto de ventas que

corresponde a la empresa, eniel ramo industrial al que per-
tenece. :

i
'

Andlisis de correlacién en el tiempo: Se basa en la correla—
cidén comprebada entre una serie estadistica perteneciente

a otros sectores econdmicos y las ventas de la empresa. Por
ejemplo, el niGmero de metros cuadrados de construccidn auto-—
rizados en un periodo, con la ve?ta de muebles para el hogar.

! i

Métodos econométricos: Se estiman las relaciones estadisti-
variable: indice de precios, ren-
de nacimientos etc., segin el ti-

ta, producto bruto, nﬁméro
po de producto. g

|

Conocidas nuestras metas en

ventas, corresponde ahora determi-

nar si la empresa cuenta con 1lo0s equipos necesarios para satis-
facer tal prondstico. -

El prondéstico de bienes de uso debera considerar todos los bie-
nes a utilizarse en el proyecto, determinando aquellos con los
que cuenta la empresa y cudles deben ser adquiridos.

' '

5.3 EL capital de’ trabajo:

El

'

prondstico de ventas r

callzado dcberéd lener en cuenta las

Uy -

v i
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p————

§
§
:




s se afectuaran. Esto im-

onto de créditos a con?e—
Por otra parte, debera

o de mercaderias termi-

condiciones de pago en que las mism?
plica que la empresa debe fijar el m
der para cumplir con esa met?'ie Vintaiémedi
considerar cudl es la existencia pror
nadas, productos en proceso, materias primas y materi:l;irq::
la eﬁpresa debe mantener en existencias para poéer cump
i término con las ventas pronosticadas.

" a te-
4 ' Es imprescindible, ademAs, estimar la cantidad de fond:s 2 e
% ner en caja y bancos a fin de cubrir l1as necesidades fina
] ras emergentes de los compromisos que tome la empresa.

A su vez, en igual forma, como consecuenica del pronbéstico de
; ventas, es necesario estimar el monto de créditos que debe con-
4 i ceder la empresa de acuerdo a los planes de pago convenidos,
i por otra parte, por las adquisiciones de bienes d? uso, la em-
3 presa recibe faciliades de pago, cuyo monto también puede esti-
marse. !
4 !
' Esto nos lleva a pronosticar la masa de fondos a invertir en
la empresa en cada uno de los periogos bajo planeamiento en con
cepto de:

e
a) disponibilidades ;
b) cfédltos por ventas (cuentab corrientes, documenlos a co-
brar etc) ;
. c) bicnes de cambio (mercaderias terminadas, productos en pro-
' ceso, materias primas, materiales etc) =~~~

menos: ; .
d) deudas comerciales por financiacién de operaciones.

Una variacidén en las condiciones de ventas, no sbélo modifica-

ra el monto destinado a invertir en créditos, sino que también
repercutird en eltotal de ventas y én consecuencia en las inver-
siones en equipos y e¢n compras de bicnes de cambio, con lo que
practicamente debe realizarse un nuevo proyecto; y asi prosegui-
remos hasta llegar a una situacidédn que sea acorde con 1la reali-
? 4 dad o bien se tomen dos o tres altebtnalivas de cumplimiento po-

i sible, a efectos de determinar ?1 plan de acclidén a seguir.

Te———

1
JveTa—. i st |

‘5.4 La situacidén financiera:

Simultaneamente con la plgﬂigégagiéﬁ de las

inversiones a reali-
zar en los distintos items que integran glﬂfdﬁdfgahétiVo de la
empresa, hay que estimar cémo se ird prBﬁGéEéhéBﬁéiulﬁéfééo’yAé—
2zreso de fondos_correspondientes a.las-operactones mormales. —
Al pronosticar los cambios a reglizér en bienes de usdT”HéBEB-
mos determinar no sélo el total a invertir, sino también el mo-
mento en que debian efectuarse los Pagoy en forma similar, se-
fialamos que debe estimarse la suma due po

f 0s au ' operaciones comercia-
es obtendremos de f 1cid C

; 7 e financiéc?gp'y el monto de disponibilidades
necesario para atender las mismas. Asimismo, advertimos que es

necesario estimar plazos concedidos en las ventas realizadas
Y que por lo tanto no ingresan de inmediato en 1a empresa

5.5 La planificaciédn de 1la situacidén patrimonial

Con los prondsticos detallados precédentemente,

blecer cual serid el estado patrimonial proyectad
do bajo planeamento, dado que

podremos esta-

L O en el perio-
tendremos Planificados:
|
a) total de inversiones 7realizar en: Disponibilidades crédi |
. R R e S ST At = Y 3 -
bienes de juso, : -
I

tos, bienes de cambio esto es el acti
vo.

b

iy :r s y% -, I T T ™M’ IO T "' YYTYTYY
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b) total de deudas a provcedores por operaciones comerciales
c) inversién a realizar en cada pcrio&bajo plancamiento.

i
La situacidén ccondmica

Interesa establecer el monto de las utilﬂ%das a oblener median-
te las ventas prdectadas. Para ello hay que tener en cuenta to-
dos los costos correspondlentes a las operaciones planificadas.

. Practicamente,se trata de confeccionar el Cuadro de Pérdidas

Y Ganancias proyoctaﬁ%orrcnpondiente_a los periodos sujetos a
planeamiento

El rendimlento sobre la inversion

Las preguntas que los dirigentes deberin formularse son las

siguientes:

l. Las utilﬂades pronosticadas con respecto a 1la inversidn de
cada periodo ¢dan un rendimiento satisfactorio?

2. ¢(Exlsten otras fuentes de utllidades fuera de esta inversidén
que con el mismo o menor riesgo y/o esfuerzo ofrezcan un ren
dimiento mayor o igual? :

3. (Se disponen de los fondos necesarios de acuerdo al pronés-
tico financiero, para efectuar las inversiones?

4. Si no se disponen de los fondos necesarios para efectuar las

inversiones ies posible oblenerlos abonando una tasa de in-

terés inferior al rendimicento indicado en 17

¢Cuantos de csos fondos cs posible obtener a fin de no afec-—

tar la solvencia de 1a empresa ante terccros?

[62]

5i las utilidades dan un rendimiento satisfactorio y se cuenta
con los fonods necesarios, no existiran problemas, y se segui-
réd adelante con las tareas de planeamiento de la organizacidn.

Si para una inversién similar existen otras fuentes de utilida-
des de igual o menor riesgo o esfueréo, los dirigentes deberan
entrar a considerar nuevas alternativas:

a) iConviene continuar con la explotéciého nos volcamos a otras
fuentes de renta? '

b) ¢Es posible ébptar este criterio o las dificultades que ehn-
trafia implican perder el mayor rendimiento obtenido?

c) Ante la perspectiva de seguir congla inversidn, ;conviene
desarrollarla o ir canalizando hacia las otras fuentes de
utilidad los resultados o?tenidos de la actual?

Si no se disponen de los fondos necesarios y debe recurrirse

a fuentes financieras de un costo menor al reéndimiento obteni-

do en la inversidn, hay que establecer:

a) cull es el monto de financiacién externa a conseguir;
b) cudl es el costo de la misma; :

¢) en qué periodos debe consepuirse esa financiacién;

Y con esta informacidn modificar:

1) los prondésticos patrimoniales (incorporando en el pasivo
las deudas a contraer) '

2)'los prondésticos econdémicos (disminuyendo las utilidades con
los montos de los intereses a pagar por la financiacidn adi-
cional a obtener); :

3) los pronésticos financieros (estableciendo los ingresos de
los fondos necesarios a la inversién y las salidas en concep-
to de intereses y devoluciones del;préstamo). |

| ' 189
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6. Planemiento de la organizacién. La estructura program

Definidos a nivel directivo los objetivos Yy subojetivos ieuiis
organizacidén, pasan a ser pautas para;las distintastjc;adz s
de ejecutivos de la organizacidén, en &l proceso de tom: o on
cisiones. ¢(Qué significa esto? Que es0S objetivos pasan o o
vertirse en guias de comportamiento y permiten qee los cri‘er

de decisién en todos los nivelgs de la organizacion se adopten

en funcién de los fines establecildos.

Definidos los objetivos y convertidos en pautas que gufian el com

portamiento de los niveles inferiores, se estableceré:

- Que estos subobjetivos intermedios cada vez mas detallados Yy
cuantificables integren una "cadena de medios a fin' con los
de los otros niveles y sectores de la organizacién.

- Que pueda determinarse su grado de realizaciédn.

- Que en conjunto logren la obtencién de los fines de la organi-
zacidn.

|

LA segunda tarea a encarar, una vez définidos los objetivos de

la organizacidn, consiste en establecer, para cada nivel de la

organizacidén y para cada sector de 1aimisma,1o§ distintos subob-

jetivos a alcanzar. _ : i

Cuando se trata de organizaciones nueQas, la planificacidén de

la organizacidén precede a la elaboracién de organigramas y ma-

nuales que representen a la estructura formal de la organizacidn.

En las organizaciones en marcha, cumplimentada ya la planifica-
cidén, se determinarédn las modificaciones a introducirse a la es-—
tructura de la organizacidén para adaptarla a las operaciones cu-
yo plan de accidén se ha aprobado como consecuencia del planea-
miento efectuado. i
Sintetizando, podemos sefialar que una segunda etapa en el pro-
ceso de plancamiento, consistec en ‘determinar qué estructura se—
rd la mds adecuada para alcanzar las metas que se han determina-

do lograr, en consonancia con los objetivos y politicas de la
organizaciédn.

Como vemos, csta ctapa consiste en una reflex idn preliminar y
la preparacidén anticipada de las necesidades del potencial huma-
no_requerido para los planes proyectados, determinando "a prio-
ri" la departamentalizacidén, que se adecuard a las disti.ntas
actividades y volUmenes. '

Determinacién de las acciones\a tomar para alcanzar las metas.

i

Establecidos los nivel¥s de acpividad a lograr durante el perio-
do bajo planeamiento, corresponde ahora determinar las acciones
que deben cumplimentarse para alcanzarlos.

Se trata de una tarea de coordinacidn entre la
de la empresa (comercializacién, produccién,
ello, durante tqdo el proceso de planeamiento Yy formulacidén de

los pronésticos, es necesario intervenir y trabyjar en forma ac-
tiva con los: responsables de los distintos sectores a fin de que
participen en los resultados y conoz can no s6lo las conclusio-

nes referentes a su sec s & : :
tor, sino tamblﬁn las principales conse-
I

1
A
B
, i»!
- fevad

s diversas Areas
compras et¢. Para

]
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5. Tiempo en que se t

Ventajas del planeamiento

8. E1 lapso a planificar. 3

, 4 -
Cuencias que cada accién decidida tiene en los demas departamen
tos de la empresa.

. Se debe establecer con la suficiente ahtelacién, lo siguiente:

1. Qué operaciones se llevaran a cabo.
2. ¢Cull es su secuencia en el tiempo?

3. Quién es el responsable de cada una de las acclones a desarro-
llar.

4. Dénde se llevaran a cabo cada una dlo las acclones programadas.
5. En qué perfodos sce cumplirdn los planzs.
6. Qué instrucclones deber&n dictarsce bobre la forma de operar
' 7. Cudles seran la documentaclén y reglstros a utilizar.
8. Qué normas dcberan dictarse para lnvatencién de asunto espe~
c{ficos. ;
9. Ademés, se establecerdn las variaciones que sobre los planes

de accidén programados se adoptarén én virtud de la reaccidn

de otras empresas y/o como consecuencla de variables no con-
trolables. )

Lo importante es sefialar qué debe establecerse;para cada una_de
las tareas programadas: en qué momento;debe iniciarse, quién la
llevarid a cabo, guahto tiempo se empleard y la forma de su rea-—
lizacidn, previéndose las alternativas a aplicar ante la accidn

de la competencia o de olras variables no conlrolables que afec-—
ten el plan de accién planeado.

|

Uno de los problemas que se plhantean es 'la determinacidn del lap-
S0 sujeto a planeamicnto. Es evidente que cuanto mas extenso sea,
mayor es la posibilidad de que se produzcan errores de aprecia-
cién sobre los planes a ejecutar y menor la minuciosidad con que
se efectua la planificacidén. No se pueden dictaminar rejlas fijas
sob..re el tiempo que debe abarcar el planeamiento, por cuanto
depende muchas veces de las ca

racteristicas de cada organizacidn
Y sus actividades. ; :

Algunos criteriops adoptados para establecer los
a planeamicnto, dentro de las condicion
empresa, son los siguientes:

pcriodos sujetos
es particualres de cada

Tiempo ‘de reemplazo de los productos actuales.
Recupero del capital invertido en 1la planta,
namiento del personal. (tiempo de reintegro de la inversién).
3. Tiempo de reemplazo de: los productos' de nuestros clientes,.

4. Tiempo de duracién de las actuales materias primas utilizadas
Ve sty
por nuestra industria. s o Lo

2. equipo y entre-

rarde en crear:un nuevo negocio que reemplace
al actual S S :

a)
b)
c)
d)

e)
f)

g)

R e

obliga a una clara definicidn de los objetivos de 1la organizacidn.
deternina cuil es la estructura mas adecuada

establece las metas (objetivos operativos) a alcanzar.

fija 1a§ politicas, programas, procedimientos Y reglas que guian
la accidn de los integrantes de 1a organizacién.

coordina la labor de los Miembros de la'organizacién.

permite la délegacién a nivels operétivds, con alivio de la ta-
rea de los dirigentes. : :

da la base para la creacidn de sistemas de informaién que permi-
?an un mejor controil de la organizadiénf y

| Gt /4
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Limi tégipir).@g-ﬂqg},q... planificacién

1.

e
s et st B VITI P Y

s con que cuen-

proporciona un mejor conocimiento de,los recurso
ta la empresa y del contexto donde a?Lua. . o e s, Al
indica los procedimientos econbémicamente mas e ,

alcanzar los fines de la organizacién.

!

La_incertidumbre en las previsiones

! 3 a ba-
Un programa serd Utll sl las clrcunstanclaz en las que esta >
sado son correctas . Por lo tanto el primer paso en la prepif
cidén de los planes se refiere a la obtencién de la informacilon
interna y externa necesaria.

Toda planificacién basa buena parte de sus esltimaciones en presun
ciones. Esto implica que cuando més iargo sea el lapso bajo pla-
neamt¢ento, haya mayor probabilidad de que esas presunciones resul-
ten incorrectas. Por lo tanto, resulta conveniente planificar’en
forma detallada las actividades de un futuro relativamente préxi-
mo. Lo programas detallados de periodos mediatos, pueden resultar
erréneos, costosos y muchas veces delimpOSible realizaciédn.

i |
Conviene siempre hacer un listado de:los supuesto y elaborar pro-
gramas alternativos de acuerdo a la variacién del comportamiento
de tales supuestos.

Necesidad de operaciones repetitivas

Los programas permanente son Gtiles cuando una situacidén opera-
tiva se repite reiteradamente. Cuando el comportamiento de 1las
operaciones es erratico y no estan sujetas a reiteracién, corres
ponderéd preparar un programa especial para cada operacidén, con
el consiguiente aumento de los costos de preparacidén e incerti-
dumbre en las previsiones.

En toda organizacién existen algunosfaspectos repetitivos cuya
situacidén fulbura puede preverse. .

El_peligro_de crear criterios inflexibles.
Cuanto mas detallados son los programas, mayor seri su grado de
inflexihilidad. ;
La necesidad de repeticidn de operaciones
seflaldbamos como conveniente para la planificacién, nos puede lle-
var a que esas reiteraciones de conviertan en habito o tradicién
con los consabidos problemas que se originan cuando se desea mo-’A
dificarlos. La solucidn la encontramos en 1la revisiénperiédica
de los programas con el fin de cambirlos, cuando sea necesario

b

de acuerdo a las nuevas situaciones por las que atraviesa 1a em
presa. ) '

que en parrafo anterior

g}_q_ng_dg_}q_g}qgig;ggciﬁn_vq: coslos de la lmprevisién
La planificacién exige la obtencidén y analisis de infor
modificacidén de las estructuras,'coobdinacién ent

tos miembros de la organizacién, .
dq los resultados, etc., Todo ello in@olucra costos e
cién de losprogramas. EStos costos dében Ser compara
beneficios obtenidos del planemientol
te difi{cil de realizar

macidn,

: re los distin-
dictado de normas, Seguimiento

' espe;ialmenté POr la imposibi
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| tiempo e informacién raqueridos para el planeamiento

—_— —

¢l tiempo se convierte en un fac-

En determinadas circunstanclas,
que no hay posibili-

tor tan importante para iniciar una accidn,
dad de destinarlo a la planificacioén.

’ 4 ’
Frecuentemente es m as importante una accién rapida que una pla-

nificaciédn detallada.

De alli{ la convenicnte dec tener preparadas distintas alternati-
vas a losprogramas vigentes, a los efectos de ahorrar tiempo en
su preparacién cuando se presentan cambios en las condiclones.

Restricciones a la iniclativa 1ndiyi-F=o

hacen mas minuciosos los! programnas, el grado de dis-

Conforme se
rganizacién disminuye.
'
i

crecionalféd de los miembros de la ©

cada integrante de la organizacién se a-—

La frecuencia con que
y normas que

costumbra a recibir los manuales de procedimientos
fijan cada uno de los pasos que debe cumplir en sus tareas, pro
voca una menor predisposicién a pensar en posibles campios para

mismas. Cuanto mAs detallada es la planificacién,
1 en la toma de decisiones.

en que los miembros

mejorar las
menor es el margen de criterio persona
En estos casos, puede llegarse a lavsituacién
de la organizacidén no se sientan integrados con ella.

Conviene obtener la participacién de 1los distintos niveles en el
proceso de planificacién a fin de obtener de ellos su cuota de
creacidén, ademés de lograr un sentimiento de participacidén en 1los

programas.

Cuando los miembros de una organizacién deben atender simulta-
neamente trabajos muy programados y otros muy poco programados,
los primeros tienden a tomar preferencias sobre los otros.

El grado de planificacién debe ir disminuyendo en detalle, confor-
me se refiere a los niveles superiores de la organizacidn, debien-
do recibir Gnicamente la‘ informacién necesaria para una rapida

y eficaz deteccidn de alternativas y. de aplicacidén de acciones
correctivas. 'gff\l?ﬁ;: £,Cf. :

'
\
\
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6.1 ¢(Son aceptables los niveles de eficlenci

6.2 ¢(Es aceptable el nivel de p

rantabil tll;\(l
ef'iclioncia
expectativas de creclmbiento

recompensa dol propletario
|

rocomponsa del ‘poraonal
inverslones

\ 2 “ ~ ‘em O
Recompensa ((nnnotvvn: Conaiasto en una remunerac ldn por ti p
del empresav {o y “onn un rendlmtonto sbbre sus inversiones

Estandares de eficlencia: Los objetlves a lograr en la mate-
Flé_puodon'n itablecorse a partir do datos tomados de las pro-
plos registros de la emproga o do las estadf{sticas de la in-
dustria a la gque pertencaca la emprohn, para ver sl se ajusta

al promedio.

Preparacién del plan ftnnnctoro gonorn\ 8¢ fiJan los marge-

nes netos \ las recompensas. para el propietario, por ej.: si
se desea un margen neto de 20%, es necesario lopgrar una ven-
ta de 2.000.000.000 para que la recompensa Tinanciera sea la

prevista: 400.000.000 ;

Ventas 2.000.000.000 1oo %
*.Costo 1.000.000.000 50 %
Benefic.bruto 1.000. 000.000 50 %
gastos 600.000.000 130 %
Benef.neto 400.000.000 20 %

Luego se pueden establecer los mérgenes para los préximos afios.

- Verif1cac1on de la factibiliad del plan La verificacién re-

quiere que los gastos se desglosen por ej/:

Sueldos y salarios

Gastos de locales (alquileres, clectricidad, calefaccidn,
limpieza, seguros, personal de vigilancia)

Gastos financieros (intereses, descuentos otorgados,
bancarios, deudas incobrables)

Gastos de Promocidn y Ventas: (publicidad promociones,
tos de entrega de pedidos)

Gastos de comunicaciédn: (teléfono, franqueo,

gtos.
gas-

telegramas).

¢Cémo puede IOﬂrér se una benefcilo 'del 20% 7
(Qué politicas deben segpque en i
cidén de existencias?

¢Qué instrucciones hay que dar a los encargados

aterias de precios Yy rota-

de ventas?

Anélisis del plan: Es necesario preguntarse:

.a financliera?
nargen bruto= Beneficio Bruto

Ventas %OO
gastos= gastos '
Ventas 490
I
Margen neto = Beneficio neto
Ventas 3 HOR: 5

lespo comercial inherenta a plan?

»
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Punto de Equilibrio (rw) = paslos % 100
margen bruto

El Punto de Equilibrio sipnitlica el tiporte de ventas a lo-
grar en doude la empresa no da perdidas ni panancins.

6.3 iEs estable la empresa
gos financlorony

Cinoneteramente?

I
.

dhe redujoron log rlong.

Relacion de liquidez a corlo plazo - acliva n‘.ll'uullu(_\}l,rq‘
pansivo exlgible
Cuando 1a relacldn en

mdn do 1, sipnd flen qun ae redajoron log
riespgos Cinanctioros.

6.4 {Constituyen los deuwdores un riespo?

promedio diario de ventase tqtnl de ventas a qyéﬁito

e et e
por dlas de venta
tidad de ventas cn pesos por d{u.n luego obten go:

dias de ventas a crédito= promedio adcudado en periodo

promedlo diario

Y rectifico entonces, o exlgo el cun

iplimiento de lo dis-
puesto, al sector !

cobranzas.
6.5 ¢En qué medida el activo de la ecmpresa esta financlado por
las deudas que ha contraido la empresa?

total de deudas
T AT o o —————— X 100
total deudasicapital

|
A casi todos los empresarios les gust
fra por debajo del 50 %. Lo

controla verdaderamente ¢l

aria mantener esta ci-
que se trata de saber es quién
activo de la empresa Y si los in-
tereses -si hay que pagarlo

8- sobre los saldos que debe a los
acreedores sc transformaran en una carga intolerable en el
futuro.

6.6 ¢Son adeucadas las existencias? ,3e estan utilizando efic
S é

temente los fondos invertidos en ellas? ¢Pueden o deben r
ducirse esos fondog? ¢Son adecuados

ficiente de rotacidén de las existenc
1

ien
e_
el margen Lruto Y el coe-
ias?

El coeficiente de rotacidnesta determinado por:

£osto de las existencias vendi

. "_W"“wmgg§“en_el periodo
Promedio de las existencilas mantenidas pra Ja venta en el
periodo

Las existencias no deben aumentar

tas. Por €j. un incrementos de ven
un incremento del 15

al mismo ritmo que 1

tas del 20
% de las exlstencia

as ven-
% puede requerir

S.

Flujo de Caja (cash Tlow):

Es un importante aspeg

to financiero que neces
empresario,

sita la atencidén del
semana tras Semana, nes tras mes.

Jo de caja puede aunientar 1lo
n concepto de interes
5 que se presenten.

al reducir los gastos e

5 beneficios
vegqor las oportunidade

€S, y permitir Sh«proQ
/:Loch%1

/95
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Ciclo Financiero: Hay que controlar la liquidez como €3 de:igo;i
Una vez determinada su investipacidén acerca de las verdadety posl-
bilidades de su idea comercial o industrial, se comienza ainver-—
. tir en la empresa y ésta dispone de fondos. Con parte de estossios
adquiere activo, fijo y circulante, y con el resto se pagan gas
" destinados a promover las ventas y, por ende, beneficios; eStosti
constituyen parte de su recompensa financicra. Fl empresario retli-
ra cierta proporcién y el resto lo invierte en su empresa. Esto
plantea problemas de estrategia empresarial:

a)¢ debe provenir exlusivamente de su bolsillo la totalidad del
capital o seria mejor que encontrara socios?

b) ¢Seria conveniente que recurriera al crédito a corto plazo, ¥
en qué condiciones?

c) ¢Hay alguna manera de compartir los principales riesgos finan-
cieros o de eliminarlos?

Es evidente que si el empresario puede consegulr préstamos al
15% de interés anual y obtener en su empresa un rendimiento del
30% sobre ese dinero realizaria una brillante operacién, pero si
ganara sdlo un 12% el resultado seria diametralmente opuesto.
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Es indispensable que obre en forma ordenada, prudente y 16-
gica en el manejo de los fondos de su empresa. ki cuanto a |a
liquidez, es un factor que no debe descuidar. Lo m4s probahl;
es que en estas malerias usted necesi

‘ te asesoramient
ayuda profesional. o
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Fuentes de financiacién:

Cuéndo alguien se inicia en los negocios por su propia cuenta tie—
ne la intencién de proporcionar el mismo la mayor parte de los Ion-
dos que necesitaré la empresa (capltal). Sin embargo .cuando heacen
falta fondos adiclonales, los consigue recurriendo a diversas for-
mas de crédito. Como quilera que al invertir en su negocilo el em-
presario asume los rlesgos de éste, espera de su capital un rendi-
miento mucho mAs alto que del dinero obtenido en crédito; asi{, pue-
de esperar de agucl un rendimliento del 40 6 50%, miontr?s,que pue-
de conseguir un préstamo] pagando un interés del 12 o 15 %, lo que
le producird beneficlo. i
Por ello es necesario conocer algunas de las distintas fuentes de
fondos que se deben considerar en la estrategia financiera.
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a) capital invertido que debe tener un rendimiento elevado.

b) préstamos de familiares o amigos, abonandoles un rendimiento
razona Dble.

c) préstamos de los bancos a plazo fijo o giro en descubierto (cor-
~to plazo) |

d) crédito comercial, es casl siempre la financiacién mas barato.
Teniendo buena reputacidén se consiguen buenos plazos: desde 30
a 180 dias o méas. : :

e) hay financieras que otorgan préstamos:hipotecarios, o préstamos
a mediano filazo exiglendo alguna garahtia.

$) el leasing (arrendamiento con opcién a compra);gracias a é1
se puede disponer de maquinas, vehicu;os, oficinas

g) hay compafiias que se especializan,en invertir en pequefias em-
‘presas cuyo Tuturo consideran prometedor, yn nana en pféotamo
o como inversién de capital. Estas compafiias suelen exigir que
se les dé voz y voto en la administracidén de la emprecsa a la
que cve aportan capiltal

h) en ciertyos paises el Estado directamente otorga préstamos a
determinadas empresas, o bien da su garantia a los préstamos
que se otorgan a estos.

T

Obtencidén de recursos financieros:

Cuando vaya a solicitar un préstamo deberad responder, demostrando
que sus respuestas son veridicas, a las siguientes preguntas:

;Cudlfue su volumen de ventas el afio pasado?

(Qué espera conseguir con este préstamo en materia de ventas el
afio préximo? ! !

iQué consecuencias tendra para ‘sus beneficios el volumen de ven- i
tas previsto? \ : \
,Cual ha sido el total de sus deudas a cobrar en los

: Gltimos do-
ce meses?

,Qué proporcidén de sus ventas es a crédito?

,Qué procentaje de deudores tiene? |

ra .
(Qué hace para cobrar las deudas morosas?

;Cudl es su umbral de rentabilidad? CACtFHABLE)

¢Qué consecuencias tendria para sus beneficios 1la expansién de
sus mercados?

(Es realista e}'calendario propuesto,paré el reemoblso?

' H -

1) si dirige la empresa con eficacia
2) si paga puntualmente sus deudas

, . /4F

Ademés averiguaran:
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3)

5)

6)

si es una persona honesta
si goza de la confianza de quienes
si hace todo lo que puede para cun

ciones
;cudles son las perspectivas generales

lo tratan
plir con sus obbiga-

de su negocio?
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