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TECNICAS DE PLANEACION

Existen diversas herramientas o técnicas que auxilian al ejecutivo, administrador o empresa-
rio para efectuar el proceso de planeacién con bases cientificas, légicas y racionales. Las técnicas
de planeacién son imprescindibles para anticiparnos al futuro, minimizar riesgos y optimizar recur-
sos, ademds de que pueden utilizarse en todas las etapas del proceso administrativo, especifica-
mente en el momento de tomar decisiones. Las técnicas de planeacion pueden ser generales,
cuando apoyan la planeacién y la toma de decisiones a nivel general o corporativo, y fundonales
o especificas cuando se utilizan en cada drea de la organizacién. En el cuadro 3.1 se registran las
principales técnicas de planeacién y de toma de decisiones. N _ o

En esta unidad se analizarin brevemente las técnicas de planeacién para cada una de las
areas funcionales, con la recomendacion de que el lector interesado en aplicarlas las estudie con
mayor detenimiento en libros especializados de la materia. Se reitera que todas estas herramien-
tas pueden utilizarse en las diversas fases del proceso administrativo.

Las técnicas de administracién pueden ser cuantitativas cuando se aplican métodos mate-
maticos o estadisticos, y cuglitativas cuando se utilizan métodos no matematicos, el criterio y/o la

experiencia.
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Técnicas cualitativas
Tormenta de ideas

Se reunen los gerentes o directivos € individualmente empiezan a aportar ideas para la toma
de decisiones; se anotan todas las ideas por mads descabelladas que parezcan y una vez que se han
generado una gran cantidad de alt tivas se analizan y se toma la decisién por consenso. El pro-
posito de este enfoque es mejorar la solucion de problemas con soluciones nuevas e inusuales. En
las sesiones de tormenta de ideas se busca la multiplicacion de ideas. Las reglas son las siguientes:
nunca se critican las ideas; mientras mas radicales sean las ideas es mejor; se insiste en la cantidad
de produccién de ideas; se estimula 1a mejoria de las ideas por otros, y todos aportan ideas.

Es una técnica para tomar decisiones de manera individual. Se pide a los gerentes o directi-
vas involucrados que generen por escrito sus opiniones o alternativas en forma anénima. Se reco-
pilan todas las ideas, se analizan y :“eligc la mejor.

Delphi 4

Grupos TGN

La técnica de grupo nominal (TGN) €s una reunién estructurada en la que participan varios
gerentes para generar ideas acerca de un problema o tomar decisiones bajo el siguiente proce-
dimiento:

* Todos los particirantcs en silencio ponen sus ideas por escrito.

* Los miembros del grupo se retroalimentan registrando en una pizarra o rotafolio las ideas.

= Se discuten cada una de las ideas registradas, con fines de aclaracién y evaluacién.

* Se vota de mancra individual sobre la prioridad de las ideas; la decisién se toma por vo-
tacién puntuando aritméticamente las alternativas.

Circulos de calidad y equipos de mejora

Son grupos que se reunen con ¢l fin de definir y analizar problemas y mejorar procesos o fun-
ciones. Los circulos de control de calidad, o simplemente circulos de calidad (CC), son grupos de
personas, por lo general entre seis y 12 de la misma drea organizacional, que se rednen periédi-
camente y comparten de modo voluntario ideas para solucionar problemas o mejorar sus fun.
ciones o productos, con el fin de incrementar la calidad y la productividad. Tratan de identificar
problemas, analizan sus causas y proponen soluciones (véase unidad 8 para mayor informacién).

Todas estas técnicas cualitativas se utilizan tanto en la etapa de planeacién como en la de
direccién.

Técnicas cuantitativas
Arboles de decisién o cadena de fines y medios

Este modelo consiste en una representacién de los sucesos posibles que pueden influir sobre
una decision. Su forma es diagramitica; se inicia con un punto de decisién de donde surgen varias
acciones o sucesos posibles y de los cuales pueden surgir otros; la diagramacién se representa con
lincas rectas que llegan a un punto del cual salen otras lineas rectas, de tal forma que el efecto total
parece un arbol.

Los drboles de decisiones presentan, bajo la forma “drbol”, los puntos de decision, los aconteci-
micntos fortuitos y las posibilidades existentes en los diversos cursos que se podrin seguir. El drbol de
decisién hace posible observar las principales alternativas y el hecho de que las decisiones y repercu.
siones de éstas dependen de acontecimientos en el futuro, Al i al arbol las posibilidades
de varios sucesos se puede comprender la variedad de posibilidades de que una decision conduzca a
los resultados deseados. Los drboles de decisiones reubican criterios amplios con un centro de aten-
cidn sobre los elementos importantes, hacen resaltar premisas que con frecuencia estin escondidas y
muestran el proceso de razonamiento mediante el cual se toman las decisones bajo incertidumbre.®

Con este método es posible identificar las principales alternativas y se muestra cémeo las deci-
siones que siguen dependen de sucesos futuros. En el drbol se anotan las posibilidades de cada uno
de los hechos, por lo que puede observarse claramente cuiles son los resultados y cudl de las al-
ternativas es la mas conveniente y la que produce un mayor rendimiento. Sus componentes son:

* “Altemativas de decision en cada punto de decisién.”

* "Eventos que pueden ocurrir como resultado de cada alternativa de decision.”

* “Probabilidades de que ocwrran los eventos posibles como resultado de las decisiones.”

+ “Resultados (casi siempre expresados en términos econdmicos) de las posibles interaccio-
nes entre las alternativas de decision y los eventos.™
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Ejemplo: !
Un fabricante tiene las allemazlas de establecer tres sucursales en distintas provincias o con-

tinuar con una sola fibrica. Estas dos posibles acciones se muestran emergiendo del punto de de-
cisién a la izquierda de la gréfica. Sejles asigna un valor a cada una de las altemnativas de accién,
se evalia y se selecciona la éptima jfig. 3.4).
Inflacién (0.6) $ 10000
Estable (0.4)  ° ©%%
Estable (0.4 © 0000
Estable (0.4) . ° 0%

FuenTs: Davis McKeown, Quantitative M'Jr For Management, Za. ed., Kent.

Figura 3.4. Arbol de decision.

|
{

La grafica de Gantt es uno de los métodos mas utilizados en la planeacién de proyectos y en la
planeacién y el control de actividadc#. En este diagrama se detallan las actividades para lograr un
objetivo y los tiempos (semanas, meses o dias) necesarios para realizarlas, asi como los respon-
sables. Se utilizan una linea de un color o continua para definir el tiempo plancado para cada ac-
tividad y otra linea de distinto color crpuntmda para sefialar el tiempo real en el que se realizé la
actividad. Esta informacién se muaI:a mediante un par de corchetes, uno de los cuales indica la
fecha de inicioy elotroladelat inacién para cada tarea. La grifica de Gantt permite al geren-
te tomar decisiones basindose en lcis tiempos planeados de terminacion (fig. 5.5}

Crifica de Gantt

El método decl camino critico (CPM, Critical Path Method)

El método del CC es una herramienta que facilita la funcién de planeacién. Un proyecto esta
formado por un objetivo y el conjunto de actividades que deben realizarse para lograrlo. Para efectos
de este método, es necesario conocer, ademads de la lista de actividades, las fechas de terminacion, el
tiempo necesario para realizarlas, su interdependencia y la secuencia u orden de ejecucion. Lo ante
rior constituye las caracreristicas del proyecto. El método del CC consta de das partes: la construccion
de la grafica ded proyecto y el cikeulo del camano critico y de los tiempos libres de las actvadades.®

De esta forma, a wravés del camino critico se determina el tiempo Sptimo para realizar un
proyecto mediante la determinacién de las actividades que pueden realizarse simultineamente,
los mérgenes de holgura y las actividades criticas o de mayor relevancia.

Una vez que se determina la lista de actividades con sus duraciones y secuencias, es
conveniente elaborar una grifica, la cual sirve para demostrar Ia secuencia de actividades, Los
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PERT (Técnica de evaluacién y revisién de programas)

Sisterna de andlisis de red de tiempo en el cual sc identifican los diversos acontecimientos en un
pmgnmaptvyecw.omddanpophmadopmadn\mycdocadosenmredquemmhs
relaciones de cada evento con otros; a partir de la secuencia de eventos interrelacionados, lx
traycctoria de a en que hay tempo de holgura (o el minimo) en términos de terminacién
planeada es la ruta critica”; los sistemas PERT/Tiempo tratan sélo del tiempo; los sistemas
PFJ!T/Coa(oinuoduocnloscostosdecadammhniclxoysecombinncondﬁmpomido
de cada evento o serie de eventos.®

PERT (siglas del término inglés Program Evaluation Review Technique) es una extension 6
gica de la famosa grifica de Gant. Con frecuencia conocida como técnica de evaluacion y revisidn de
programas (PERT), y en sus aspectos esenciales como método de la ruta critica (CPM), esta técnica de
planeacién y control tiene un amplio potencial de uso en muchas aplicaciones. Sin embargo, PERT

Insertar cheques
en sohros

~
N
\\ Actividades flotantes

A
Ay
Enwiar por cosreo
(DEERD
’
’
»’ Actividades flotantes
’

Llenar

1 Pes

Examinar cuentas

Figura 3.7. PERT.

y sus diversas modalidades, como PERT/Costo, tienen un considerable potencial su uso en

muchos aspectos de la planeacién y el control de operaciones. En la figura 3.7 aparec jempl
de una grdfica PERT. )' Tﬂl %S g °
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Investigacién de operaciones

Es ia aplicacion de métodos cicntﬂlicos al estudio de alternativas para la toma de decisiones,
con la finalidad de obtener una base cuintitativa para elegir la mejor solucién. Las caracteristicas

esenciales de la investigacion de operaciones en cuanto a su aplicacion en la toma de dedsiones son:

« Se utilizan modelos mediante 1a representacién de una realidad o un probiema.

« Las metas de un drea de problema y el desarrollo de medidas de eficacia se determinan
para comprobar si en la solucidn existe certeza de alcanzar estas metas.

« Incorpora las variables de un problema o las que parezcan ser importantes para su solu-
cion.

« El modelo, las variables, las limitaciones y las metas se especifican en términos matemadri-
cos para que puedan ser claramente identificados y simplificados, con el fin de ser utiliza-
dos con rapidez para el cilculolmedia.me la sustitucidn de las cantidades por simbolos.

= Las variables de un problema se cuantifican, ya que solamente los datos cuantificables pue-
den ser transferidos a un modelo para que ofrezca un resultado mensurable.

I
De todas estas caracteristicas, quiza la principal contribucién de la investigacién de o 0~
nes es la construccion y el uso de modelds conceptuales; algunos de éstos presentan las rem:nes
légicas entre las vaniables. Podrfan lamarseles “simulativos o descriptivos” si estdn diseniados sola-
mente para describir la relacidon de los‘clemcnws €n una situacién,

Programacién lineal

“Es una técnica que sirve para determinar la combinacién dptima de recursos limitados a fin
de obtener la meta deseada: es una de las aplicaciones mis exitosas de la investigacién de opera-
ciones."” Se basa en la suposicién de que existe una relacion lineal o de linea recta entre las varia-

bles y que pueden determinarse los limites de las variaciones. El desarrollo de la pr ién
lineal para la administracién se le atribuye al matemdtico George Dantzing. quien presents, en
1947, su método simplex. .

La programacién lineal es similar a muchos de los métodos matemiticos para la resolucién
de problemas, ya que su primer paso es elaborar un modelo del problema por resolver. La efica-
cia de esta técnica depende de que el modelo planteado se aproxime razonablemente a las condi:
ciones reales, sélo asi ¢l resultado serd una buena solucién del problema real.

Esta técnica es particularmente iitil cuando los datos de los insumos pueden ser cuantifica-
dos y los objetivos estdn sujetos a una medicién definitiva. Se aplica en dreas como: plancacién de
la produccién, tiempos y rutas de embarques, cdlculos de produccién y almacenamiento para con-
seguir los costos globales mds bajos, incluyendo los costos de transporte.

La programacion lineal debe utilizarse en la reselucién de problemas que presenten las si-
guientes caracteristicas:

« Variables de decisién. Existe la posibilidad de determinar los valores numeéricos para dos
o mas de éstas. Las variables de decisién son factores que se encuentran bajo el control
de quien toma la decision y si éste se modifica, tienen como efecto diferentes resultados.

« Funcién objetive. Es una ecuacién matemadtica que permite medir el resultado de cuales.
quiera de las alternativas propuestas,

* Objetivo. El propasito es encontrar los mejores valores para las variables de decisién, es
decir, aquellos valores que produzcan el valor miximo (o €l minimo) para la funcién
objetivo.

- R;!mitciom Los valores que pucden darse a las variables de decisién estdn restringidos,
limitados o constrefidos; no existe completa libertad de cleccién en la prdctica. Los va-
lores permitidos o factibles para las variables de decision estin definidos por ecuaciones
variables de restriccion.

Tasa interna de retorno (TIR)

Es un indice de rentabilidad que se define como la tasa de interés que reduce a cero el valor
presente de los flujos de efectivo neto. Lo anterior significa que en la tasa interna de retomo, el
valor presente de los ingresos es igual al valor presente de los gastos. El criterio de la tasa interna
de retomo establece que una inversion se acepta si su TIR es superior al costo de capital para la
empresa. Cuando se contemplan diferentes proyectos de inversion, se clige aquel que tenga la
mayor tasa interna de retorno. El cdleulo de la tasa interna de retomo valia el proyecto de inver-
sién con la tasa de interés del costo de capital. Si con el cdlculo anterior, el valor presente neto
es positivo, se incrementa la tasa de interés del cdlculo, hasta acercarla lo mas posible a cero.
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Teoria de juegos

La teoria de juegos trata de predecir cémo se conducirdn las personas racionales en situaciones
competitivas. De ese modo, ayuda a la gente que compite a idear estrategias que combinen grandes
ganancias con costos reducidos. Al analizar lo que probablemente hagan los competidores en ciernas
circunstancias, la teoria de juegos ayuda a los gerentes a desarrollar estrategias efectivas.®

Hasta aqui se han mencionado algunas de las técnicas generales de planeacion que usualmen.
te se utilizan a nivel corporativo o gerencial en todas las dreas de la empresa. A continuacién es-
tudiaremos las técnicas que pueden utilizarse en cada drea funcional.

Sistema del inventario justo a tiempo

La elevada productividad en Japén se debe a la cultura de Calidad Total y a las reducciones
en costos que se logran a través del método de inventario justo a tiempo. Esto significa que ¢l pro-
veedor entrega los componentes y las partes a la linea de produccién “justo a tiempo” para ser
ensamblados. Este método también se conoce como inventario cero y produccidn sin inventario. Para
que el método justo a tiempo funcione, deben cumplirse diversas condiciones:

= Los proveedores deben proporcionar insumos de alta calidad y con puntualidad, pues los

insumos defectuosos pueden detener Iz linea de produccion. Es necesario capacitar a los
provecdores.

* Mantener relaciones estrechas y una firme cooperacion con los proveedores.,

* Prefereniemente, los proveedores deben estar ubicados cerca de la empresa y contar con
sistemas de transporte confiables,

|
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Figura 3.8. Técmca4 de planeacién de produccion
Encuesta regional de salarios |

5¢ realita en la localidad para d%[mrﬂna.r la remumeraciin que existe en otras industrias

del mismo sector o en diferentes, en los puestos similares a los de la empresa. Sirve para la admi-

nistracién de sueldos y salarios, !
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La férmula para calcular e punto de equilibrio s

|
| — . costos fijos
_ F costos variables
X=3—v° ventas |

Por medio de esta herramienta se establece el punto de venta y de producios terminados e
tememos que fabricar, para que no existan pérdidas ni ganancias; es el punto exacto de produccidn
en que la empresa no gana ni pierde. Para calcular el punto de equilibrio se consideran los siguien-
tes elementos: volumen de ventas en unidades (X), precio de venta por unidad (P), costo fijo de ope-
racidn por periodo [F) y costo variable de operacidn per unidad [V).

]
10 i | Total de

ventas
- 5
Ganancia E
& H
'

7 i | Costos

v | totales
Millones . | i
de pesos ;
Punto de '
5 equilibrio 1
4- :
Pérdida i
31 L Costas i
variables ;
]
2 i
i

14 ! | Costos

/ | fijos
:
= T T T T T T T T = T
1 2 3 4 5 & 7 B ] 1mnm
Cantidad {unidades de producto en cientos) -
Mlaxima
capacidad

FUENTE: Dont Dwsconter, Management Accounting a Dechision srphai, Wiley,
Figura 3.9. Punto de equilibrig,

Benchmarking. Consiste en realizar un anilisis exhaustivo del producto y/o del servicio, de
los clientes y del mercado, del rendimiento del negocio, en relacién con la competencia, de tal
manera que todas las debilidades del producto se conviertan en fortalezas y se supere a la compe:
tencia mediante un mejor conocimiento de ésta.

En resumen, la planeacién estratégica es una actividad vital en el proceso administrativo, y para
realizarla correctamente es necesario conocer y aplicar las técnicas mds adecuadas, asf como tener el
sentido comun para utilizar las mds acordes con las necesidades y los recursos de la empresa.
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