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Herramientas y tecnicas de planeaci6n 
En este apendice explicaremos tres categorfas de herramientas y tecnicas de planeaci6n: 
tecnicas para evaluaci6n del entorno, Lecnicas para asignaci6n de recursos y tecnicas con­
temponineas de planeaci6n . 

TECNICAS PARA EVALUACION DEL ENTORNO 
Leigh Knopf, ex d irector ejecutivo de planeaci6n estrategica ell el American Institute of 
Certified Public Accountants (AlCPA), menciona que muchas de las grandes empresas 
de contabilidad han creado departamentos externos de analisis para "estudiar el amplio 
entorno en e l que ope ran elias y sus clientes". Estas organizaciones han reconocido que 
"10 que ocurre en India en el entorno actual, puede tener efecto sobre una empresa de 
contabilidad estadounidense establecida en Dakota del Norte". En el proceso de adminis­
tracion estrategica se resalta la importancia de evaluar el entorno de una organizacion. 
Existen tres tecnicas que ayudan a los gerentes a hacerlo: la exploracion del entorno, el 
pronostico y el benchmarking. 

Exploracion del entorno 

(Que tan importante es la exploracion del entorno? Mientras daba un vistazo al sitio Web 
de la compania competidora Google, Bill Gates encontro una pagina de reclutamiento 
con descripciones de todos los empleos disponibles. Lo que desperto su interes fue que 
muchos de los requisitos que aparecian en estos anuncios de empleo eran identicos a los 
requisitos de empleo de Microsoft. Se pregunto por que Google, una compania de btis­
queda en la Web, estarfa publican do ofenas de trabajo para ingenieros de software con 
experiencia que "nada tenian que ver con btisqueda en la vVeb y todo que ver con el nego­
cio central de Microsoft de diseno de sistemas operativos, optimizaci6n de compiladores 
y arquitectura de sistemas distribuidos". Gates envio por correo electronico un mensaje 
urgente a algunos de sus mas importantes ejecutivos, en el que decia que era mejor que 
Microsoft se mantuviera alerta porque parecia un hecho que Google se estaba preparando 
para transformarse en una com pan fa de software. 

(Como pueden los gerentes darse cuenta de cambios importantes en el entorno, por 
ejemplo una nueva ley en Alemania que permite hacer compras de "articulos turfsticos" en 
domingo; la creciente tendencia de falsificar productos de consumo en Sud africa; el preci­
pitoso descenso de la poblacion en edad de trab~ar de Japon, Alemania, ltalia y Rusia; 0 la 
disminucion en el tamano de las familias de Mexico? Los gerentes de organizaciones pequel'ias 
y glandes utilizan la exploraci6n del entorno, que es el filtrado de grandes cantidades de infor­
macion para ,mticipar e interpretar cambios en el entorno. Es probable que una exhaustiva 
exploraci6n del en torn 0 revele problemas e inquietudes que podrfan afectar las actividades 
actuales 0 planeadas de una organizacion. Estudios han mostrado que las compaii.fas que uti­
lizan la exploracion del entorno tienen un mejor desempdlO. Las organizaciones que no se 
preocupan por los cam bios del entorno, ies probable que experimenten 10 contrario! 

Inteligencia competitiva. Un area de la exploraci6n del entorno que esta creciendo rapida­
mente es la inteligencia competitiva. Esto se refiere a un proceso mediante el cual las orga­
nizaciones reunen informacion sobre sus competidores y obtienen respuestas a preguntas 
como cquienes son?, (que hacen?, (como nos afectara 10 que ellos hacen? Veamos un ejem­
plo sobre como una organizacion uti lizo en su planeaci6n la inteligencia competitiva. Dun & 

inteligencia competitiva 
Filtrado de grandes cantidades de informacion para 
anticipar e interpretar cambios en el entorno. 

Proceso mediante el cuallas organizaciones reunen 
informacion sobre sus competidores. 
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Bradstree t (D&B) , un proveedor Iider de informacion de negocios, tiene una division activa 
de inteligen cia de negocios. El gerente de la d ivision recibio u na Hamada del subdirector de 
ventas de una de las zonas geogrMicas de la companla. Esta persona habla tenido una lIa­
mada de ventas con un clien te importante, y este Ie men ciono de paso que otra compan la 10 
h abla visitado y que Ie h izo una presentacion importante sobre sus servicios. Lo interesante 
fue que, aunque D&B tenia m uchos competidores, esta com panla e n particular no era uno 
de e llos. EI gerente reu ni6 a un equ ipo que examin6 minuciosame nte docenas de fuen tes 
(servicios de investigaci6n, Internet, contactos personales y otras fuentes exte rnas) y rapida­
m ente se convenci6 de que habla algo, de q ue esta compallla estaba "apuntando sus armas 
d irectamente hacia nosotros". Los ge rentes de D&B inmediatamente tomaron acciones para 
desarrolla r planes para con traatacar este a taque competitivo . 

Los expertos en inteligencia competitiva sugieren que 80 por ciento de 10 que los geren­
tes deben saber sobre sus competidores puede descubrirse a partir de sus propios emplea­
dos, proveedores y clientes. La inteligencia competitiva no implica el espionaje. Los anuncios, 
materiales de promocion, comunicados de prensa, informes presentados a los organism os 
gubernamentales, infort11es anuales, avisos clasificados, infonnes periodfs ti cos y estudios de la 
industria son ejemplos de fuen tes accesibles de infonnaci6n . Asistir a exposiciones profesiona­
les y cuestionar a la fuerza de ventas de la companla pueden ser otras bue nas fuentes de infor­
macion sobre los competidores. Muchas Jirmas compran con regularidad los productos de sus 
competidores y ponen a sus propios ingenieros a estudiarlos (a a-aves de un proceso Ilamado 
ingenieria inveT-sa) para aprender sobre nuevas innovaciones tecnicas. Ademas, la Internet ha 
abierto una diversidad de fuentes de inteligencia competitiva, ya que muchas paginas Web cor~ 
porativas incluyen nueva informacion de productos y ou-os comunicados de prensa. 

Los gere ntes deben ser cuidadosos en la forma en que reunen la informacion sobre 
sus competido res, para evitar cualquier preocupacion relacionada con si es legal 0 e ti ca. 
Po r ej emplo, en Procter & Gamble , los ej ecutivos contrataron a compaJlfas de inteligen­
cia competitiva para espiar a sus competidores en el negocio del cuidado del cabello . AJ 
menos una de estas firmas se presento enganosamente ante los empleados del com pe tidor 
Unileve r, se introdlUo ilegalmente en la oficina central para el cuidado del cabello si tuada 
en Chicago, y hurgo en los conte nedores de basu ra para ob ten er info rmacio n. Cuando el 
presicle nte de Procter & Gamble se e nter6 , inmediatamen te despidio a los individuos res­
ponsables y se disculpo con Unilever_ La inteligencia competitiva se convierte en espionaj e 
industrial ilfcito cuando implica e l robo po r cualquier medio de ma teri al patentado 0 de 
secretos comerciales. La Ley contra e l Espionaje Econo mico cali fi ca como un crimen en 
Estados U nidos involucrarse e n el espion aj e economico 0 el robo de un secre ta comer­
cia l. Surgen decisiones dificil es relacionadas con la inteligencia competitiva debido a que 
frecu e nte m ente ex iste u na d elgada lfn ea entre 10 qu e es consid erado legal y elico y 10 
que se considera legal pera inmaral. Aunque el director de mas alto nivel de una compania de 
inte li gen cia competitiva sosten ga que el 99.9 por ciento d e la info rm acion reu nida via 
la inteligencia competitiva es legal, no hay duda de que ciertas personas 0 companias haran 
cualquier cosa, incluso inmoral, para obtener informacion sobre sus competidores. 

Exploracion global. U n tipo de exploraci6 n del entorno q ue es particularmente importante 
es la explo raci6n global. Debido a que los mercados m undiales son complejos y dimimicos, 
los ge rentes han ampliado el alcance de sus esfuerzos de explo rac io n para obtener informa-

~ 

Razonamiento crftico sobre Etica 
Aqui presentamos algunas tecnicas que se han sugerido para reunir informacion sobre los 
competidores: 1) Obtenga copias de demandas y juicios civiles que pudieran haberse interpuesto 
en contra de los competidores. Estos procedimientos judiciales son registros publicos y pueden 
dejar al descubierto detalles sorprendentes. 2) Llame al Better Business Bureau (0 la oficina 
correspondiente en su pais) y pregunte si sus competidores tienen demandas interpuestas, 
derivadas de quejas por productos fraudulentos 0 practicas de negocios cuestionables. 3) Simule 
ser un periodista y lIame a sus competidores para hacerles preguntas. 4) Obtenga copias de los 
boletines internos de sus competidores y lealos. 5) Compre una sola accion de los valores de sus 
competidores para que obtenga el informe anua l y otra informacion que la compan ia emita. 
6) Envie a alguien de su organizacion para que solicite empleo con algun competidor y que 
esa persona haga preguntas especificas. 7) Escarbe en la basura de sus competidores. 

l. Cuales de estas tecnicas, si es el caso, son inmorales? Defienda su posicion. l. Que 
pautas eticas sugeriria para realizar actividades de inteligencia competitiva? 



pronosticos 
Predieciones de resultados. 
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cion vital sobre las fuerzas globales que podrlan afectar a sus organizaciones. Por supuesto, 
para los gerentes el valor de la exploracion global depende en gran medida de la cantidad 
de actividades globales de la organizacion. Para una companla que tiene intereses globales 
importantes, la exploracion global puede resultar muy valiosa. Por ejemplo, Sealed Air 
Corporation de Saddle Brook, NuevaJersey (es probable que conozca su producto mas 
popular, el Bubble Wrap, 0 burbujas de proteccion en embalajes), da seguimiento a los 
cambios demograficos globales. Esta companla descubrio que cuando los palses pasan de 
sociedades basadas en la agricultura a sociedades industrializadas, la poblacion tiende a 
comer con mas frecuencia fuera de su casa y a preferir alimentos preempacados, 10 que 
significa mas ventas de sus productos para el e mpaque de alimentos. 

Debido a que las Fuentes que utilizan los gerentes para explorar el entorno nacional son 
demasiado Iimitadas para una exploracion global, deben globalizar sus perspectivas. POI' 
ejemplo, pueden suscribirse a servicios de informacion de recortes, los cuales revisan los 
periodicos del mundo y las publicaciones de negocios, y proporcionan resiimenes cle la 
infonnacion deseacla. Incluso, cliversos servicios electronicos proveen investigaciones temati­
cas y actualizaciones automaticas sobre areas globales cle especial interes para los gerentes. 

Pron6stico 

La segunda tecnica que los gerentes utilizan para evaluar e\ entorno es el pronostico. EI 
pronostico es una parte importante de la planeacion, y los gerentes necesitan pronosticos 
que les ayuclen a preclecir eventos futuros de manera efectiva y oportuna. La exploracion 
cle l entorno establece las bases para los pronosticos, los cuales son predicciones de resulta­
clos. Practicame n'te se puecle pronosticar cualquier componente del entorno de una orga­
nizacion. Veamos como hacen los gerentes los pronosticos y que tan efectivos resultan. 

Tecnicas de pronostico. Las tecnicas cle pronostico se dividen en dos categorlas: cuanti­
tativa y cuaIitativa. EI pronostico cuantitativo aplica un conjunto de reglas matematicas a 
una serie de datos pasaclos para predecir resultaclos. Se prefieren estas tecnicas cuanclo los 
gerentes tienen suficientes datos cluros que se pueden utilizar. Por otra parte, el pronostico 
cualitativo utiliza eljuicio y las opiniones de inclividuos expertos para predecir resultados. 
Por 10 comlin, las tccnicas cualitativas se utilizan cuando los datos precisos son limitados 0 

diflciles de obtener. La figura A.4-1 describe algunas tccnicas populares de pronostico. 
Hoy en dla, muchas organizaciones colaboran con los pronosticos, y utilizan un metodo 

conocido como CPRF, que significa planeacion, pronostico y reabastecimiento colaborativos. 
El CPRF proporciona un marco para el f1t~o de informacion, bienes y sen~cios entre los mino­
ristas y los fablicantes. Cad a organizacion depende de sus propios datos para calcular un pro­
ilostico de demancla para un producto particular. Si sus respectivos pronosticos clifieren en 
cierta cantidad (digamos 10 por ciento), el minorista y el fabricante intercambian infonnacion 
y comentarios escritos hasta que Ilegan a un pronostico mas exacto. Dichos pronosticos colabo­
rativos ayudan a ambas organizaciones a hacer un mejor trab~o de planeacion. 

Eficacia de los pronosticos. EI objetivo cle los pronosticos es brindar a los gerentes infor­
macion que facilite la toma de clecisiones. A pesar de la importancia de los pronosticos 
para la planeacion, los gerentes han tenido resultados confusos. POI' ejemplo, antes de 
un fin de semana largo, en la fibrica de Procter & Gamble en Lima, Ohio, los gerentes se 
preparaban para cerraI' temprano las instalaciones, de modo que no tuvieran que pagar a 
los empleaclos solo pOI' estar cruzaclos cle brazos, y asf clarles un poco mas cle tiempo libre. 
Este movimiento parecfa tener senticlo, cl ebido a que un analisis de ordenes de compra 
y tendencias historicas cle ventas inclicaba que la fabrica ya habfa proclucido suficientes 
botes de dete rgente Liquicl Ticle para satisfacer la clemancla para el lavaclo durante los dlas 
festivos. Sin embargo, los gerentes se IIevaron una sorpresa. Uno de los clientes minoris­
tas mas importantes de la companla hizo una orden bastante grande (e imprevista). Fue 
n ecesario reabrir la planta, pagar tiempo extra a los empleaclos y programar embarques 
cle emergencia para satisfacer la solicitucl clel minorista. Como muestra este ejemplo, los 
pronosticos de los gerentes no siempre son exactos. En una encuesta aplicacla a gerentes de 
finanzas en Estados Uniclos, Reino Unido, Francia y Ale mania, 84 por ciento de los 
e ncuestados clijo que sus pronosticos financieros eran imprecisos en 5 por ciento 0 mas 

pronostico cuantitativo 
Pron6stico que apliea un eonjunto de reglas matematieas 
a una serie de datos pasados para predecir resultados. 

pronostico cualitativo 
Pron6stieo que utiliza el juicio y las opiniones de 
individuos expertos para predeeir resultados. 
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Figura A.4-1 

Tecnicas de pronostico 

Tecnica 

Cuantitativas 

Analisis de series 
de tiempo. 

Modelos de 
regresion. 

Modelos 
econome­
tricos. 

Indicadores 
economicos. 

Efecto de 
sustitucion. 

Cualitativas 

Jurado de 
opinion. 

Composicion de 
la fuerza de 
ventas. 

Evaluacion de 
clientes. 

Descripcion 

Ajusta una linea de tendencia a 
una ecuacion matematica y la 
proyecta en el futuro por medio 
de esta ecuacion. 

Predice una variable con base en 
otras variables conocidas 0 

supuestas. 

Utilizan un conjunto de ecuaciones 
de regresion para simular 
segmentos de la economia. 

Utilizan uno 0 mas indicadores 
economicos para predecir el 
estado futuro de la economia. 

Utiliza una formula matematica 
para predecir como, cuando 
y bajo que circunstancias un 
nuevo producto 0 tecnologia 
reemplazara a uno existente. 

Combina y promedia las opiniones 
de expertos. 

Asocia estimaciones del personal 
de ventas con compras 
esperadas de los clientes. 

Asocia estimaciones de compras 
de clientes establecidos. 

Apl icacion 

Predecir las ventas del siguiente 
trimestre, con base en los datos 
de ventas de los cuatro anos 
anteriores. 

Buscar facto res que predeciran un 
cierto nivel de ventas (por ejemplo, 
precio y gastos de publicidad). 

Predecir cam bios en las ventas 
automotrices como resultado de 
cambios en leyes fiscales. 

Utilizar cambios en el PIB para 
predecir el ingreso discrecional. 

Predecir el efecto de los 
reproductores de DVD sobre las 
ventas de los reproductores de 
VHS. 

Poner a votacion a los gerentes de 
recursos humanos de la compania 
para predecir las necesidades de 
reclutamiento de universitarios del 
siguiente ano. 

Predecir las ventas de los laseres 
industriales del proximo ano. 

Encuestar a los principales 
distribuidores de automoviles por 
fabricante, a fin de determinar los 
tipos y cantidades de los productos 
deseados. 

Y 54 por ciento menciono una imprecision de 10 por ciento 0 mas. Pero 10 importante es 
tratar de hacer pronosticos 10 mas eficaces posible, ya que los estudios muestran que la 
habilidad de una compania para hacer pronosticos puede representar una competencia 
distintiva. Aqui presentamos algunas sugerencias para hacer pronosticos mas eficaces: 

• Trate de entender que las tecnicas de pronostico son mas precisas cuando el cambio del 
entomo no es tan rapido. Cuanto mas dinamico es el entomo, mayor es la probabilidad 
de que los pronosticos de los gerentes sean ineficaces. Ademas, los pronosticos son relati­
vamente ineficaces en la prediccion de eventos no estacionales como recesiones, sucesos 
inusuales, operaciones suspendidas y las acciones y reacciones de los competidores. 

• Utilice metodos sencillos de pronostico. Estos tienden a funcionar bien y con frecuen­
cia mejor que los metodos complejos que erroneamente pueden confundir infor­
macion aleatoria con informacion significativa. Por ejemplo, en Emerson Electric, 
situada en St. Louis, el presidente emerito Chuck Knight descubrio que los pronosticos 
desarrollados como parte del proceso de planeacion de la compania indicaban que la 
competencia ya no era solamente nacional, sino global. No utilizo ninguna tecnica 
matematica compleja para llegar a esta conclusion, sino que confio en la informacion 
con la que ya contaba como parte del proceso de planeacion de su compania. 

• Procure involucrar a mas personas en el proceso. En las companias de Fortune 100, no 
es raro tener de 1,000 a 5,000 gerentes que ofrecen informacion de pronosticos. Estos 
negocios han descubierto que cuantas mas personas se involucren en el proceso, es 
mas factible que mejoren la confiabilidad de los resultados. 

• Compare todo pronostico "sin cambios". Un pronostico sin cambios es acertado 
aproximadamente la mitad de las ocasiones. 



Figura A.4-2 

Pasas del benchmarking 

Fuente: Basado en Y.K. Shetty, 
"Aiming High: Competitive 
Benchmarking for Superior 
Performance'; Long Range Planning, 
febrero de 1993, p. 42. 

benchmarking 
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• Utilice pronosticos moviles que consideran de 12 a 18 meses hacia delante, en lugar 
de utilizar un solo pronostico esta tico. Este tipo de pronosticos puede ayudar a los 
gerentes a reconocer tendencias de mejor manera y ayudar a sus organizaciones a 
aclaptarse mejor a e ntornos cambiantes. 

• No conne en un solo m e todo cle pronostico. Haga pronosticos con varios modelos y 
promedielos, en especial cuando haga pron6sticos con rangos mas ampli os. 

• No asuma que puede identifica r exactamente puntos de int1exion en una tendencia. 
Lo que por 10 general se percibe como un punto de inflexion significativo, con fre­
cuencia resulta ser un simple evento aleatorio. 

• Recuerde que hacer pronosticos es una habilidad gerencial y por 10 tanto puede practi­
carse y mejorarse . El software de pron6stico ha hecho esta tarea de cierto modo menos 
desafiante desde el punto de vista matematico, aunque el "calculo numerico" es tan 
s610 una pequena parte cle la actividad. Interpretar el pronosti co e incorporar esa infor­
macion en las decisiones de planeacion es el desafJo que enfrentan los gerentes. 

Benchmarking 

Suponga que es un pianista 0 un gimnasta talentoso. Para me jorar quiere aprender d el 
m ejo r, pOl' 10 que observa las tecnicas y movimientos de musi cos 0 atletas destacados mien­
tras ~j ecutan. Esto es 10 que involucra el benchmarking, la busqueda de las mejores prac­
ticas e ntre los competidores 0 no competidores que los lI evan a su clesempeiio superiOl-. 
2EI benchmarking funciona? Los estudios muestran que los usuarios han logrado 69 por 
ciento de crecimiento mas rapido y 45 por ciento de mayo r productividad. 

La idea basica deo-as de l benchmarking es que los gerentes pueden mejorar el de­
sempeilo si analizan y luego copian los metodos de los Ifd e res en diversos campos. 
Organizaciones como Nissan , Payless Shoe Source, el ejercit.o de Estados Unidos, General 
Mills , United Airlines y Volvo Construction Equipment, han uti li zado e l bench marking 
como una herramienta para m ejorar e l desempeiio . De hecho, algu nas companfas han 
e legido algunos socios de benchmarking jbastante inusuales! IBM estu d i6 los casinos 
de Las Vegas para encontrar maneras cle desalentar eI robo por parte de los empleados. 
Muchos hospita les han hecho benchmarking en sus procesos de admisi6n con respecto a 
los procesos de registro de los hoteles Marriot. Y Giordano H o ldings Ltd., un fabricante 
y minorista del mercado de ropa casual con sede en Hong-Kong, tom6 prestado su con­
cepto de "buena calidad, buen precio" de Marks & Spencer, utilizo Limited Brancls para 
hacer benchmarking con su sistema de informacion computarizada de puntos de venta, y 
modelo sus ofertas simplificadas de productos a partir del m enli de McDonald's. 

(Que implica el benchmarking? La figura A.4-2 ilustra los cuatro pasos que por 10 general 
se sigucn en el benchmarking. 

4 

Forme un equipo de 
planeaci6n de benchmarking. 

MEJORES 
PRAcTICAS 

Identifique: 
• A que se Ie va a aplicar el 

benchmarking. 
• Organizaciones comparativas. 
• Metodos de recolecci6n de 

informaci6n. 

Reuna informaci6n 
interna y externa. 

2 

Analice la informaci6n parJ 
identificar vados en 

el desempetio. 

3 

Busqueda de las mejores practicas entre los competidores 0 

no competidores que los Ilevan a su desempeiio superior. 
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• Enliste los diferentes metodos para eva luar el entorno. Describa como los gerentes pueden mejorar la eficacia 
de los pronosticos. • Explique 10 que es la inteligencia competitiva y las 

formas en que los gerentes pueden ejercerla legal y 
eticamente. 

Enliste los pasos del proceso de benchmarking. 

Figura A.4-3 

Tipos de presupuestos 

Fuente: Basada en R.S . Russell y B.W. 
Taylor III, Production and Operations 
Management (Upper Sadd le River, 
NJ: Prentice Hal l, 1995), p. 287. 

TECNICAS PARA ASIGNACION DE RECURSOS 
Una vez que se han establecido los objetivos de un a organizacion, es importante deter­
minar como se lograran dichos obje tivos. Antes de que los gerentes puedan organizar y 
dirigir m ie ntras se implementan los objetivos, deben ten er recursos, los cuales son los 
activos de la organ izacio n (finan cie ros, ffs icos, humanos e in tangibles). (Como pueden 
los gerentes asignar estos recursos de manera efectiva y e ficaz, para que los objetivos orga­
nizacionales se cum plan? Aunque los ge rentes puedcn e legir de una variedad de tecnicas 
para la as ignacion de recursos (m uchas de las cuales se abordan en cursos de contabilidad, 
finanzas y administracion de ope raciones), aquf explicaremos cuatro tecn icas: presupues­
tacion , ca le ndarizacion , anal isis de re ntabilidad y programacion lin eal. 

Presupuestaci6n 

La mayorfa hemos tenido al menos cierta experiencia con presupuestos. Probablemente 
aprend io a muy temprana edad que a menos que distribuye ra con cuidado sus "ingresos", 
su asignaci6n semanal se acabaria en los "gastos" antes de terminar la semana. 

Un presupuesto es un plan num erico para asignar recu rsos a actividades especfficas. 
Por 10 com lin, los gerentes preparan presupuestos para ingresos, gastos )' grandes des em­
bolsos de capital como en equipo. Sin embargo, no es raro que los presupuestos se utilicen 
para m ejorar tiempos, espacios y e n uso de recursos materiales. Este tipo de presupues­
tos sustitu),en cantidades no mone tarias por cantidades en dine ro. Tales e lementos como 
horas hombre , uso de capacidades 0 unidades de produccion pueden presupuestarse para 
actividades diarias , semanales 0 mensuales. La figura A.4-3 describe los diferel1les tipos de 
presupucstos que los geren tes pueden utilizar. 

(Por que los presupuestos son tan populares? Quiza porque son aplicables a una amplia 
variedad de organizaciones y de actividades laborales dentro de las organ izaciones. Vivimos 
en un mundo en el que casi todo se expresa en unidades monetarias. D6lares, rupias, pesos, 
euros, yuanes, ye nes, y otros, se lItili zan como unidades de medida comllnes dentro de un 
pais. Por tal razon los presupuestos monetarios son herramientas util es para la asignacion 
de recursos y para guiar el trabajo en departamentos tan diversos como manufactura y siste­
mas de in formacio n , 0 en diversos nive les de una organizaci6n. La presupuestacion es una 
tecnica dc planeacion que la ma),orfa dc los gerentes utili zan, independicntemcnte del nivel 
organizaciona l. Es una actividad gerencial importante debido a que obliga a una disciplina 
financiera )' cstructural a traves de la organizacion. Sin embargo, a muchos gerel1les no les 
gusta preparal' presupuestos, ),a q ue sienten que eI proceso les qu ita demasiado tiempo, y que 
es inflexible, ineficiente e ineficaz. (Como puede mejorarse el proceso de presupuestacion? 

Presupuesto de efectivo 'I 
Pranastica el efectiva I 
dispan ib le y cuanta 

l __ s_e necesitara 

~ Presupuesto variable 
Toma en cuenta los 0 
costos que varian 

Presupuesto fijo 
Asume un nivel 
fijo de ventas 0 

con el volumen de produccion 

Presupuesto de utilidades 
Cambina las presupuestas de ingresas 

y gastas de varias unidades para determinar 
la cantribuci6n utilitaria de cada unidad 

( Presupuesto de 9a5t05 \ 
Enlista las actividades 

prima ri as y asigna 
cantidades monetarias a 

cada una de eli as 



Figura A.4-4 

C6mo mejorar la 
presupuestaci6n 

Figura A.4-S 

Una grafica de Gantt 

recursos 
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• Colabore y comuniquese. 

• Sea flexible . 

• Los objetivos deben dirigir los presupuestos; los presupuestos no deben determinar los 
objetivos. 

• Coordine la presupuestaci6n a traves de la organizaci6n. 

• Uti lice software de presupuestaci6n-planeaci6n cuando sea adecuado. 

• Recuerde que los presupuestos son herramientas. 

• Recuerde que las utilidades resultan de una administraci6n inteligente, y no s610 porque 
usted las presupuest6. 

La figura A.4-4 proporciona algunas sugerencias. Organizaciones como Texas Instrumen L~, 

rKEA, Hendrick Motorsports , Volvo y Svenska Handelsbanken incorporaron varias de estas 
sugcrencias cuando renovaron sus procesos de presupuestacion. 

Calendarizaci6n 

Jackie es gerente de una ti e nda Chico's en San Francisco. Cada semana determina las 
horas de trabajo de los cmpleados y el area de trabajo en que laborara cada empleado. Si 
usted observo a cualquicr otro grupo de supervisores 0 gerentes de d epartamento durante 
a lgunos dfas, seguramente los vio haciendo algo parecido a 10 que Jackie hace, es decir, 
as ignar recursos, detallar las actividades que se deben realizar, e l orden en que deben 
hacerse , quien hani que, y cuando deben terminarse. Estos gerentes hacen una calendari­
zaci6n. En esta secc io n revisaremos algunas herramientas de calendarizacion, incluidas las 
graticas de Gantt, graticas de carga y anal isis de redes de PERT. 

Graficas de Gantt. A principios del siglo XX Henry Gantt, un asociado de Frederick Taylor, 
e l experto en admin istracion cientffica, desarrollo la gnifica de Gantt. La idea detras de 
una grafica de Gantt es sencilla: de suyo, es una grafica de barras con el tiempo en e l eje 
horizon tal y las actividades a programar sobre e l eje vertical. Las barras muestran los resul­
tados, tanto planeados como reales, dentro de un periodo dado. U na grafica de Gan tt 
muestra visualmente cua ndo se supone que se deben llevar a cabo las tareas y compara 
eso con el progreso real d e cada una. Es una herramienta sencilla pero importante que 
permite a los gerentes detallar con facilidadlo que aun se debe ll evar a cabo para com ple­
tar una tarea 0 un proyecto, y para evaluar si una actividad se e ncuentra ad elantada, en 
tiempo, 0 retrasada, de acue rdo con el cale ndario . 

En la figura A.4-5 aparece una grafica de Gantt simplificada pa ra el desarrollo y produc­
cio n de libros de un gerente de una comparlfa editorial. EI tiempo se expresa en meses a 10 
largo de la grafica. Las actividades mas importantes estan listadas en e l lado izquierdo. La 

Actividad 

Copiar y ed itar el manuscrito 

Disefiar paginas de muestra 

Disefio del material grafico 

Impresion de las primeras paginas 

Impresion de las ultimas paginas 

Disefio de la portada 

calendarizacion 

• Progreso real 

. Objetivos 

2 
Mes 

3 4 

~ 
Fecha de reporte 

gratica de Gantt 
Activos de la organizaci6n (financieros. fisicos, humanos 
e intangibles, yestructurales-culturales). 

Detalle de actividades que se deben realizar, el orden 
en que deben hacerse, quien hara que y cuando deben 
terminarse. 

Grafica de calendario, desarrollada por Henry Gantt, que 
muestra los resul tados tanto reales como planeados 
dentro de un periodo dado. 

presupuesto 
Plan numerico para asignar recursos a actividades 
especificas. 
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Figura A.4-li 

Una grafica de carga 

planeacion tiene que ver con la decision de las actividades necesarias para la terminacion del 
libro, el orden en el que se deben llevar a cabo las actividades, y el tiempo que se requiere 
para cada actividad. La barra que se coloca en el marco de tiempo refleja su secuencia de 
planeacion. EI sombreado representa el progreso real. La grafica sirve tam bien como una 
herramienta de control debido a que el gerente puede apreeiar las desviaciones a panir del 
plan. En este ejemplo, tanto el disei10 de la partada eomo la impresi6n de las primeras pagi­
nas se encuentran retrasados. EI diseno de la portada esta retrasado por casi tres semanas 
(observe que no hay avance real, mostrado porIa linea oscura, en la fecha de repone), y la 
impresion esta retrasada pOl' dos semanas (observe que la fecha de reporte, el progreso real, 
representado por la linea oseura, es de aproximadamente seis semanas; esta fuera del obje­
tivo de eonclusi6n en dos meses). Dada esta informacion, el gerente podrfa tener que tomar 
una decisi6n para reeuperar esas dos semanas perdidas 0 asegurarse de que no ocurran mas 
retrasos. En este pun to, el gerente podrfa esperar que ellibro se publicara al menos con dos 
semanas de retraso respecto a 10 planeado, si no se toma accion alguna. 

GrMicas de carga. Una grafica de Gantt modifieada es una gnifica de carga. En lugar de 
enlistar las actividades en el eje ve rtical, una grafiea de carga enlista departamentos com­
pletos 0 recursos especlficos. Este arreglo permite a los gerentes planear y controlar la 
capacidad de utilizacion. En o tras palabras, las graficas de carga programan la capacidad 
de las areas de trabajo. 

Par ejemplo, la figura A.4-6 muestra una grafica de carga para seis editores de produc­
cion de la misma companla editorial. Cada editor supervisa la produccion y el diseno de 
varios libros. Al revisal' una grafica de carga, el editor ejecutivo, quien supervisa a los seis 
editores de produccion , se puede dar cuenta quien tiene capacidad para tomar un nuevo 
libro. Si todos tienen el calendario completo, el editor ejecutivo podrfa decidir no acep­
tar proyectos nuevos, aceptar nuevos proyectos y retrasar otros, que los ed itores trabajen 
tiempo extra, 0 emplear mas editores de produccion. Como se puede ver en la figura, 
solamente Antonio y Mauricio tienen el calendario completo para los proximos seis meses. 
Los demas editores tienen algo de tiempo Iibre y podrfan aceptar nuevos proyectos 0 estar 
disponibles para ayndar a otros editores que se encuentran retrasados. 

Analisis de una red PERT. Las graficas de Gantt y de carga son utiles mientras las actividades 
calendarizadas sean poeas en nlunero e independientes entre Sl. (Pero que sucede si el 
gerente tiene que planear un proyecto grande, como la organizacion de departamentos, la 
implementaci6n de un programa de reducci6n de costos, 0 el desarrollo de un nuevo pro­
ducto que requiera informaci6n para la coordinaci6n de comercializaci6n, producci6n 
y diseno de producto? Dichos proyectos l'equieren la coordinaci6n de cientos e incluso 
miles de actividades, algunas de las cuales se deben l'ealizar de manel'a simultanea y otras 
no pueden comenzar sino hasta que sus actividades precedentes se hayan completado. Si 
construye un edificio, obviamente no puede comenzar a colocar las paredes sino hasta que 
termine de poneI' los cimientos. (De que manera pueden los gerentes calendal'izar un pro­
yecto tan complejo? El programa de evaluaci6n y tecnica de revisi6n (PERT, por sus siglas 
en ingles) es apropiado para estos proyectos. 

Una red PERT es un diagram a d e flujo que repl'esenta la secuencia de actividades nece­
sal'ias para completar un proyecto y el tiempo 0 costo asociado con cada actividad. Con 
una red PERT, un gerente debe pensal' en 10 que se debe haeer, determinar cuales even­
tos dependen de otros, e identificar los puntos con problemas potenciales. PERT facilita 
tambien la comparaci6n de los efectos que podrfan tenel' acciones altel'nativas sobre el 
calendario y los costos. De esta manel'a, PERT pel'mite a los gerentes registrar el progreso 

Editores Mes 
2 3 4 5 6 

Ana 

Antonio 

Kim 

Mau ricio 

David 

Penelope 

Ca lendario de trabajo 
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Pasos para el desarrollo de 
una red PERT 

Figura A.4-B 

Eventos y actividades en la 
construcci6n de un edificio 
de oficinas 

grafica de carga 
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1. Identificar cada actividad significativa que se debe realizar para poder completar un proyecto. 
EI cumplimiento de cada actividad da como resu ltado un conjunto de eventos 0 resultados. 

2. Determinar el orden en el cual se deben completar estos eventos. 

3. Diagramar el flujo de actividades desde el inicio hasta el final, identificar cada actividad y su 
relaci6n con todas las demas actividades. Utilice cfrcu los para indicar eventos y flechas para 
representar a las actividades. Esto da como resultado un diagrama de flujo IIamado red PERT. 

4. Calcular el tiempo estimado para completar cada actividad. Esto se lIeva a cabo mediante 
la media ponderada que util iza una estimacion optimista del tiempo (tal que tomada bajo 
condiciones idea les, un estimado probable (tm ) del tiempo que normal mente tomada y un 
estimado pesimista del tiempo (tJ)) que representa el tiempo que tomada una actividad bajo 
las peores condiciones posibles. Entonces, la formula para ca lcular el tiempo esperado (te ) es 

to + 4tm + tp 
t =-----'--
e 6 

5. Usar el diagrama de red que contiene los tiempos estimados de cada actividad, determinar 
un calendario de inicio y terminG de cada actividad y del proyecto completo. Cualquier 
retardo que ocurra a 10 largo de la ruta cdtica requiere la mayor atencion debido a que 
pueden retardar todo el proyecto. 

de un proyecto, identificar posibles cuellos de botella y cambiar los recursos necesarios 
para mantener el proyecto en calendario. 

Para entender como construir una red PERT, es necesario conocer cuatro terminos. 
Los eventos son puntos terminales que representan la conclusion de actividades impor­
tantes . Las actividades representan el tiempo 0 los recursos necesarios para progresar de 
un evento a otro. El tiempo de holgura es la cantidad de tiempo que se puede retrasar una 
actividad individual sin retrasar todo el proyecto. La ruta critica es la secuencia de activida­
des y eventos mas larga 0 que toma mas tiempo en una red PERT. Cualquier retraso en la 
terminacion de eventos de la ruta critica retrasarfa la terminacion del proyecto. En otras 
palabras, las actividades en la ruta crftica tienen un tiempo de holgura igual a cera. 

EI desarrollo de una red PERT requiere que un gerente identifique todas las actividades 
clave necesarias para completar un proyecto, clasificarlas en orden de ocurrencia y estimar 
cada terminacion de actividad. En la figura A.4-7 se muestran los pasos de este proceso. 

La mayorfa de los prayectos PERT son complicados e incluyen numerasas actividades. 
Tales calculos complicados se pueden llevar a cabo mediante software PERT especializado. 
Sin embargo, revisemos un ejemplo sencillo. Supongamos que es el superintendente en una 
compania constructora y se Ie ha pedido que supervise la construccion de un edificio de 
oficinas. Debido a que en su negocio el tiempo en realidad es dinero, usted debe establecer 

Tiempo esperado Actividad 
Evento Oescripcion (en semanas) anterior 

A Aprobacfon de l d iserio y obtencion de los permisos 10 Ninguna 
B Cavado del estacfonamiento subterraneo 6 A 
C Construccion del marco y revestimientos 14 B 
D Construccion del piso 6 C 
E Instalacfon de las ventanas 3 C 
F Colocacion de l techo 3 C 
G Insta lacion del cableado interne 5 D,E, F 
H Insta lacion del elevador 5 G 
I Co locacion del recubr imiento 4 D 
J Co locacfon de puertas y ajuste decorativo interior 3 I,H 
K Entrega al grupo de administracion del edificio J 

eventos tiempo de holgura 
Grafica de Gantt modificada que program a la capacidad 
en departamentos completos 0 en recurs os especificos. 

Puntos terminales que representan la conclusi6n de 
actividades importantes dentro de una red PERT. 

Cantidad de tiempo que se puede retrasar una actividad 
individual sin retrasar todo el proyecto. 

red PERT 
Diagrama de flujo que representa la secuencia de 
actividades necesarias para completar un proyecto y el 
tiempo 0 costo asociado con cada uno. 

actividades 
Tiempo 0 recursos necesarios para progresar de un 
evento a otro dentro de una red PERT. 

ruta critica 
Secuencia mas larga de actividades en una red PERT. 
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Figura A.4-9 

Una red PERT para la 
construcci6n de un edificio de 
ofic inas 

cuanto tiempo Ie llevara terminar el edificio. Ya detennino las actividades y eventos especffi­
cos. La figura A.4-S esquematiza los eventos mas importantes del proyecto de construccion y 
su estirnacion de tiempo para cad a una de ellas. En la Figura A.4-9 aparece la red PERT real 
basad a en los datos de la figura A.4-8 . Calculo tarnbien el tiernpo de cada ruta de acti,~dades: 

A-B-C-D-I:J-K (44 sernanas) 
A-B-C-D-G-H:J-K (50 semanas) 
A-B-C-E-G-Hj-K (47 seman as) 
A-B-C-F-G-H:J-K (47 semanas) 

Su red PERT muestra que si todo va seglll1 10 planeado, la conclusion total del proyecto 
sera de 50 semanas. Esto se calcula mediante el seguimiento de la ruta critica del pro­
yecto (la secuencia mas larga de actividades), A-B-CD-Hj-K, y la suma de sus tiempos. Sabe 
que cada retraso en la conclusion de los eventos en esta ruta retrasara la conclusion de todo 
el proyecto. Tomar seis semanas en lugar de cuatro para colocar el revestimiento y el recubri­
miento del piso (evento 1) no tendria efecto sobre la fecha final de conclusion del proyecto. 
cPor que? Porque ese evento no se encuentra en la ruta critica. Sin embargo, tomar siete 
semanas en lugar de seis para cavar el estacionamiento subterraneo (evento B) retrasaria 
al proyecto total. Un gerente que necesitara volver a ajustarse al calendario 0 recortar el 
tiempo de 50 semanas, tiene que concentrarse en las acti,idades a 10 largo de la ruta critica 
que se pudieran concluir con mayor rapidez. (Como podria el gerente hacer esto? Podria 
determinar si cualquiera de las otras actividades, que no estan en la ruta critica, tiene tiempos 

. de holgura cuyos recnrsos pudieran transferirse hacia actividades SO/JTP la ruta critica. 

Analisis de rentabilidad 

Los gerentes de Glory Foods quieren saber cuantas unidades de sus vegetales sazonados en 
lata se deben vender para que sean rentables, esto es, el punto en el cnal el ingreso total 
es suficiente para cubrir el total de los costos. El aOlilisis de rentabilidad es una tecnica de 
asignacion de recursos ampliamenle utilizada que perrnite a los gerentes determinar el 
punto de equilibrio. 

El analisis de rentabilidad es un calculo sencilJo pero mlly importante para los gerentes, 
debido a que establece la relacion entre los ingresos, los costos y las utilidades. Para calcu­
lar el punto de equilibrio (BE), un gerente necesita saber el precio unitario del producto a 
vender (P) , el costo variable pOI' unidad (VC) Y los costos f\jos totales (TFC). La rentabili­
dad de una organizacion se presenta cllando sus ingresos totales son suficientes para igua­
lar a sus costos totales. Pero el cos to total tiene dos partes: fijo y variable. Los costas fijos son 
gastos que no se modifican sin irnportar el volumen. E:iemplos inclllyen primas de seguro, 
rentas e impllestos sobre propiedades. Los costas variables cambian en proporcion con la 
produccion e incluyen la materia prima, los costos de fabricacion y los costos de energfa. 

EI punto de equilibrio se puede calcular gnificamente 0 con la siguiente formula: 

BE= TFC 
p- VC 

Esta formula indica que 1) el ingreso total sera igual al costo total cuando vendemos un i­
dades suficientes a un precio que cubre todos los costos unitarios variables, y 2) la dife­
rencia entre e l precio y los costos variables, al multiplicarse por el ntimero de unidades 
vend idas, es igual a los costos fUos. Veamos un ejemplo. 

Supongamos que el servicio de fotocopiado de Randy cobra 0.10 dolares por foto­
copia. Si los costos fuos son de $27,000 por ailo y los costos variables son de $0.04 por copia, 
Randy puede calcular su punto de equilibrio como sigue: 27,000.;- 4 (0.10 - 0.04) = 450,000 
copias, 0 cuando los ingresos anuales son de $45,000 (450,000 copias x 0.10). En la figura 
A.4-l0 aparece graiicamente esta misma relacion. 
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Costos fijos 

Como herramienta de planeacion, el analisis de rentabilidad podria ayudarle a Randy 
a establecer 5U objetivo de ventas. Por ejemplo, podria determinar su objetivo de ganancia 
y luego calcular que nivel de ventas se necesita para logTar ese objetivo. EI anal isis de ren­
tabilidad tambien Ie dirfa a que volumen debe incrementar para llegar al punto de equili­
brio si actualmente esta operando con perdida, 0 hasta que cantidad se puede permitir de 
perdida y aun asi mantener su punto de equilibrio. 

Programacion lineal 

Maria Sanchez administra una planta de manllfactura que produce dos tipos de prodllctos de 
fi-agancias de manzanilla: velas de cera y pequeiios pebetes que se venden en bolsas. EI nego­
cio es bueno, y puede vender todos los productos que produce. Este es su problema: dado 
que las bolsas de pebetes y las velas de cera se fablican en las mismas instalaciones, 2CllantaS 
piezas de cada producto se deben producir para maxi mizar las utilidades? Marfa puede utili­
zar la programacion lineal para solucionar SLl problema de asignacion de recursos. 

Aunque aquf se puede utilizar la programacion lineal, no es posible aplicarla en todos 
los problemas de asignacion de recursos debido a que requiere que haya recursos limita­
dos, que e l objetivo sea la optimizacion de resultados, que existan maneras alternativas 
de combinar los recursos para producir un nLln1erO de mezclas de salicla, y que se de una 
relacion lineal entre las variables (un cambio en una variable debe estar acompallado 
por un cambio exactamente proporcional en el otro). Para el negocio de Marfa, esa ultima 
condicion se cumple si se requiere exactamente el doble de la canticlad de materia prima y de 
horas de trabajo para producir dos productos de una fragancia, que 10 que Ie toma produ­
cir la otra. 

2QUe tipos de problemas se pueden resolver con la programacion lineal? Algunas 
aplicaciones incluyen la se leccion de las rutas de transporte que minimizan los costos de 
embarque, la asignacion de un limitado presupuesto para promocion entre distintas mar­
cas de producto, realizar la asignacion optima de la gente a 10 largo de los proyectos y 
determinar la cantidad a fabricar de cada producto con un numero limitado de recursos. 
Volvamos al problema de Marfa y veamos como una programacion lineal puede ayudar 
a resolverlo. Por suerte, Sll problema es relativamente sencillo, de modo que tiene una 
pronta solucion. Para los problemas complejos de programacion lineal, los gerentes pue­
den utilizar programas de software disenados especificamente para ayudar a l desarrollo de 
soluciones de optimizacion. 

Primero, es necesario establecer algunos hechos respecto al negocio de Maria, que ha 
calculado los margenes de utilidad de SliS productos de fraganc ias en $10 por bolsa de 
pebetes y $18 en las velas de cera. Estos numeros son la base para que Marfa sea capaz 
de expresar su Juncian abjetiva como ganancia maxima = lOP + l8S, don de Pes el numero 

programacion lineal 
Tecnica de asignacion de recursas ampliamente utilizada 
que permite a las gerentes determinar el punta de equilibria. 

Tecnica para salucianar problemas de asignacion de 
recursas. 
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la historia 0 la experiencia en proyectos similares. Una vez identificadas las actividades, se 
debe determinar la secuencia de realizacion. (Que actividades deben realizarse antes de que 
otras puedan comenzar? 2Que actividades se pueden llevar a cabo de manera simultanea? 
Con frecuencia en esta etapa se utilizan diagramas de flujo tales como una grafica de Gantt, 
una grifica de carga 0 una red PERT. A conlinuacion, se deben calendarizar las actividades 
del proyecto. Se crean las estimaciones de ti empo para cad a una, y estas estimaciones se 
utilizan para desarrollar un calendario global del proyecto y una fecha de terminacion. En 
seguida se com para la calendarizacion del proyecto con los objetivos, y se hacen los ajustes 
necesarios. Si el tiempo de realizacion del proyecto es demasiado largo, es posible que el ge­
rente asigne mas recursos a las actividades crfticas a fin de llevarlas a cabo mas rapidamente. 

En la actualidad, el proceso de administracion del proyecto puede llevarse a cabo en 
Ifnea dada la disponibilidad de un numero de paquetes basados en Web. Estos paque tes 
cubren aspec tos que van desde la contabilidad del proyecto y la estimacio n de sus tiempos, 
hasta el seguimiento de fall as. 

EI rol del gerente de provecto. La naturaleza temporal de los proyectos hace que su adminis­
tracion sea dife rente de, digamos, una linea de produccion 0 la preparacion del cilculo 
de costos. La naturaleza de trabajo de unica vez hace que los gerentes de proyecto sean 
e l equivalente organizacional de un maton . Hay un trab~o que debe hacerse. Tiene que 
definirse, y a de talle . Y el gerente de proyecto es responsable de como se realice. En J.B. 
Hunt Transportation Services, el jefe de la gerencia de proyectos entrena a sus gerentes de 
proyectos tanto e n habilidades tecnicas como interpersonales, de modo que saben como 
"Jl evar un proyecto de manera efectiva". 

Incluso con la disponibilidad de sofisticados programas de calendarizacion computariza­
dos y en Ifnea, y otras herramientas de administracion de proyectos, el rol del gerente de pro­
yecto sigue siendo diffcil debido a que maneja gente que por 10 general sigue asignada en sus 
areas permanentes de trabajo . La unica influencia real que ti enen los gerentes en el proyecto 
son sus habilidades de comunicacion y su poder de convencimiento. Para empeorar el pano­
rama, los miembros del equipo rara vez trabajan solamente en un proyecto. Par 10 general 
se les asignan dos 0 tres proyectos al mismo tiempo. De manera que los gerentes de proyecto 
terminan compitiendo entre sf para ganar la a tencion de su proyecto en particular. 

Planeaci6n de escenarios 

Durante la decada de 1990, e l n egocio iba tan bien en Colgate-Palmolive que la preocu­
pac ion de su presidente Mark Reuben era respecto a 10 que "pudiera ir mal". Instalo un 
"sistema de alertas tempranas par;;t detectar problemas antes de que es talle una crisis den­
tro de la compaI1fa". Por ej emplo, un reporte en alerta roja previno a Mark de que "los 
oficiales en Baddi, India , tenia n preguntas respecto a la forma de tratamiento de las aguas 
residuales". La respuesta de Mark fue asignar rapidame nte un equipo de ingenieria para 
verificar y prevenir problemas potenciales. 

Sabemos ya que tan importante es que los gerentes en la actualidad hagan 10 que hace 
Mark Reube n , es decir, e l registro y la evaluacion de las tendencias y los cam bios en los 
e ntornos externos. AI evaluar el entorno, es posible revelar problemas y preocupacion es 
que pudieran afectar la operacion actual 0 planeada de su organizacion. No todas senin 
igualmente importantes, de manera que pOl' 10 general es necesario enfocarse en el con­
junto limitado mas importante y desarrollar escenarios basados en cada uno. 

Un escenario es una visio n consistente de 10 que pod ria ser e l futuro . EI desarrollo de 
escenarios puede ser descrito tam bien como planeaci6n de contingencias, esto es, si esto es 10 
que sucede, estas son las acciones que debe mos realizar. Por ejemplo, si la exploracion del 
entomo revela un creciente interes respec lO a la decision del congreso de Estados Un idos 
por elevar e l salario minimo nacional, es posible que los gerentes de Subway pudieran 
crear diversos escenarios para evaluar las posibles consecuencias de tal accion. (Cuales 
serran las implicaciones en los costos de salario si el salario minimo es de 9.00 dolares por 
hora? (Y si es d e $1 O.OO? (Que efecto tendran estos cambios en los resultados de la cadena? 
(Como podrfan responder los competidores? Suposiciones diferentes provocan resultados 
diferentes. EI proposito de la planeacion de escenarios no es tratar de predecir el futuro, 
sino reducir la incertidumbre aI simular situaciones potenciales en condiciones especfficas 
dife rentes. Por ej emplo, Subway podrfa desarrollar un conjunto de escenarios que van del 
optimismo al pesimismo e n te rminos del problema del salario minimo. Luego, estarian 
preparados para impleme ntar nuevas estrategias para obtener y mantener una ventaja 
competitiva. Un experto en planeacion de escenarios comento, "solo el simple hecho de 
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hacer escenarios provoca que los ej ecutivos repiensen y clarifiquen la esencia del entorno 
de negocios de maneras en las que nunca 10 han hecho antes". 

Aunque la planeacion de escenarios es ("ttil para anticipar eventos que se pueden pre­
ver, es diffcil pronosticar eventos al azar, las sorpresas y aberraciones que no se pueden 
pronosticar. Por ejemplo, una ola de mortfferos y devas tadores tornados en el suroeste 
de Missouri e l 7 de enero de 2008, fue un escenario imposible de pronosticar. EI plan de 
recuperacion de desastres que se ll evo a cabo despues de la tormenta fue efectivo debido 
a que previamente se h abfa experimentado este tipo de escenario. Se habfa planeado 
ya una respuesta, y la genre sabfa que hacer. Pero el desaffo de la planeaci6n proviene 
de esos eventos totalmente aleatorios e inesperados. Por ejemplo, los ataq ues terroristas 
a Nueva York y Washington , DC, del 11 de septiembre, fueron aleatorios, inesperados y 
crearon conmoci6n en muchas organizaciones. La planeaci6n de escenarios fue de poca 
utilidad debido a que nadie habia imaginado este escenario . Tan diffcil como pudiera 
parecer para los gerentes anticipar y lidiar con estos eventos aleatorios, no son totalmente 
vulnerables a las consecuencias. Una sugerencia que ha sido ide ntificada por los expertos 
en riesgos y que es de particular importancia es tener instalado un sistema de alerta tem­
prana . (Ideas parecidas son los sistemas de alerta temprana de tsunamis e n el Pacffico y en 
Alaska, los cuales alertan a los oficiales de tsunamis potencialme nte peligrosos y as i tener 
tiempo para llevar a cabo determin adas accio nes) . Los indicadores de alerta temprana de 
las organizaciones pueden dar a los gerentes noticias de avanzada respecto a problemas y 
cambios potenciales, como en el caso de Mark Reuben en Colgate Palmolive, de manera 
que los gerentes puedan actuar. Luego , los gerentes n ecesitan tener las respuestas apropia­
das (planes) en lugar de que ocurran estos eventos inesperados. 

Los gerentes pueden utilizar herramientas y tecnicas de planeaci6n para prepararse con­
fiablemente para el futuro. Pero deben recordar que todas las que se mencionan en este 
capftulo son solamente eso, herramientas, y nunca van a reemplazar a las habilidades y capac i­
dades del gerente en el uso de la info rmacion obtenida para que sea mas eficiente yefectivo. 

• Explique por que la fl exib ilidad es importante en las 
tecnicas de planeacion actuales. 

• Enliste los pasos de los procesos de planeacion de 
proyectos . 

• Analice por que la planeacion de escenarios es una I 
herramienta importante de planeacion . 

• Describa que es la administracion de proyectos. 

~ ___________ J 

Pensemos en cuestiones administrativas 

escenario 

1. " Desarroliar un conjunto de sofisticados escenarios para situaciones que pudieran nunca 
ocurrir, representa una perdida de tiempo y de otros recursos': LEsta de acuerdo con esta 
idea? Defienda su posicion. 

2. LTienen alguna relevancia la intuicion y la creatividad en las herramientas y tecnicas cuantita­
tivas de planeacion? Exp lique su respuesta. 

3. Con frecuencia, el Wall Street Journal y otros diarios de negocios publican informes de com­
panias que no han logrado sus metas 0 pronosticos de ingresos. LCuales son las razones por 
las cuales una compania no cumple con sus pronosticos? LQue sugerencias puede hacer para 
mejorar su efectividad con respecto a los pronosticos? 

4. LDe que maneras es diferente la administracion de un proyecto de la administra'cion de un 
departamento 0 de otra area estructurada de trabajo? LDe que forma son iguales? 

5. " La gente puede utilizar las estadisticas para comprobar todo aquello que desee comprobar': 
LQue opina? LCuales son las implicaciones para los gerentes y como 10 planean? 

6. Predecir el futuro es muy diffcil, pero eso no ha detenido a las companias para que 10 intenten. 
LDe que manera pueden los gerentes hacerlo menos dificil? L 0, inciuso, 10 pueden hacer? 

Explique su respuesta. 

7. LCuales podrfan ser signos tempranos de alerta para a) la entrada de un nuevo competidor 
en su mercado, b) un paro de empleados, 0 c) una nueva tecnologia que pudiera modificar la 
demanda de su producto? 

Vision consistente de 10 que pod ria ser el futuro. 
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