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Prélogo

Los Cuadernos del Instituto hacen su reaparicidn reiniciando
ast? su actividad esenclal de investigacién, planteando una te-
matica que, coincidente con la realizacidédn del V! Congreso Na-
clonal de Egresados de la F.C.E. y de A. en el mes de junio ppdo.,
convocado por el Coleglo de Dres. en Clencias Econémlca§ y Cres.
del Uruguay, se reflere a la pequefia y mediana empresa (P y ME)

y a Ya empresa famillar.

Con tal motivo, las distintas dreas de adminlstracidn que tie
ne a su cargo el Instituto elaboraron un esquema de trabajos a
realfzar, cuyo enfoque teérfco fue el presentado a dicho Congre-
so.

A fin de circunscribir a un solo sector econémico el estudio
a reallizar, se seleccliond a la Industria manufacturera como la
actividad a analfzar, no abarcindose por lo tanto ni el sector
primario agropecuarfio ni los sectores terclarios comercial y de
servicios.

A su vez, estos trabajos se Irdn complementando con releva-
mientos en el campo préctlico, que ya estan realizando los grupos
monograficos del! Gltimo afio de la carrera profesional tanto en un
trabajo general sobre el tema como en &reas especfficas relaciona
das tales como costos, finanzas, comercializacién, contabilidad,
investigacidn operativa, personal, Informatica y planificacidn y

presupuesto.

La Direccidn

Octubre de 1986
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1-INTRODUCCION- 5

Las exportaciones de nuestro pals se originan fundamentalmente en
empresas grandes. Las empresas medianas y pequeflas tienen una
participaciodn en las exportaciones muy escasa lo que (=12)
contrapone a la gran significacidn que tienen en el
mercado domestico.

A continuacidn presentamos un cuadro elaborado sobre losz datos
del censo econdmico de 1978 gque muestra la participacidon de las
empresas industriales en 1la actividad econdmica teniendo en
cuenta su dimensidn :

Empresas Segun Cantidad de Fersonal UOcupado

Concepto e T e e e e P e et
========= v — 10 1 10-49 | S0-200 , +Z00 v Total ﬁ
No.Establecimientos  i8.193 ! 1.896 i 527 1§ 134 (10.750
Participacion Forcent. ; 76% ; 18% ; 5% ; 1% ; 100% ;
Partic.Vtas.Exportac. ; 1.5% ; 8.8% ; 27.5% ;‘ 2.2% ; 1607 ;
FPartic.Vtas.Domesticas ; 10% ; 20.9% ; J0.7% ; Z8.4% ; 100% ;

Como surge del cuadro existe una estrecha vinculacidon entre la
dimensidn de las empresas, medida en este caso por el personal
ocupado, y la participacidon en las ventas de exportacidon.

Se pueden distinguir tres grupos de empresas segln AN
comportamiento. Las mas pequefias, con mencs de S0 personas
ocupadas tienen una participacidon en las exportaciones muy
inferior a 1la del mercado doméstico. Las empresas que
ocupan entre S0 y 200 personas tienen también una participacidn
menor en las exportaciones gue en el mercado doméstico perc la
diferencia no es tan marcada. For dltimo las empresas mayores,
que representan el 1% del total, realizan el 62% de las
exportaciones contra el 38% de las ventacs de plaza.

De esta forma queda confirmado que las exportaciones se
concentran en un grupo relativamente pequefio de empresas grandes
con una participacidn de las empresas medianas de poco mas de la
cuarta parte del total vy un rol muy marginal de las peqguefas.

A continuacidn intentaremos identificar cuales son las causas de
la escasa participacidn de las empresas pequefias vy medianas
(PYME) en las exportacicnes para luego formul ar algunas
recomendeciones tendientes a cam@biar esta situacidén.
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2-TIFOLOGIA DE LAS FYME-

La experiencia internacional sobre las FYME refleja una situacidn
similar a la observada en Uruguay con una alta concentracidn de
las exportaciones en las empresas de mayor porte.

La gran empresa que opera ya sea en el sector primario, en el
secundario o en el de servicios, €s una empresa cCon experiencia y
dimensidn aptos para actuar en el mercado internacional.Estas
grandes organizaciones ( que en América Latina son frecuentemente
estatales o estan ligadas a capitales extranjeros ) cuentan con
una estructura de recursos humanos a nivel gerencial, técnico vy
operativo comparable con las empresas mas modernas en su sector;
cuentan ademds con recursos financieros propios adecuados y tiene
facilidad para acceder a crédito de terceros.

Cuando eéste tipo de empresa, dentro de su estrategia de
crecimiento, decide hacer una apertura al mercado internacional
Nno requiere en forma indispensable el apoyo del gobierno para
tener éxito.

lLas empresas FYME no tienef las mismas facilidades para acceder
al mercado internacional debido a una serie de limitaciones
propias de su tamafo.

Una serie de investigaciones realizadas en otros paises har
permitido identificar algunas caracteristicas tipicas de la
pequefia empresa, que entendemos son también validas para nuestro
pais. En el caso de Uruguay definiremos la pequehna empresa, a
efectos meramente operativos, como toda empresa que cuente con
menos de 20 personas ocupadas. Esta definicidn se aplica
fundamentalmente a la empresa manufacturera, debiendo corregirse
para los sectores primario y de servicios.

Las caracteristicas principales de las empresas pequefias son las
siguientes:

1-Generalmente son empresas unipersonal o familiar.
2-Monoproductora.

J-Emplea procesos productivos intensivos en mano de
obra.

4-Emplea tecnologia rezagada para la industria en que
opera.

S—-Carece de un sistema de infarmacidn moderno y
orientado a 1la toma de decisiones.lLos sistemas contables se
orientan al cumplimiento de requisitos fiscales.

6-Carece de una estructura decisoria especializada vy
moderna.
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7-No  existe una planificacidn a largo plazo. El
horizonte temporal suele ser el personal, al igual que las metas.

8-La divisién del trabajo es incipiente y las funciones
administrativas estan concentradas en una persona, generalmente
el duefio.

9-L,a falta de capital propio dificulta su desarrollo vy
a su vezr tiene dificultades para acceder a créditos bancarios o
de proveedores.

10-Su mercado se reduce a un espacio geografico
reducido y suele trabajar en base a ordenes.

En las empresas medianas podemos encontrar dos tipos bien
diferenciados. For un lado estadn aquellas que si  bien han
alcanzado una mayor dimensidn mantienen las caracteristicas de la
pequefia empresa. En esstos casos la empresa ha crecido en funcidn
de un crecimiento general del sector, arrastrada por el mercado,
pero no se ha producido en ella una acomodacidn y modernizacidn
paralela de 1la estructura decisoria. Se conserva su caracter
familiar, el papel pasivo de la informacidn y la centralizacidn
administrativa.

El otro caso presenta un tipo de empresa que ha evolucionado en
sus procesos decisorios, que ha incorporado gerentes
protesionales, con ampliacidn de su capital propio, ha organizado
un sistema de informacidn en funcidn ' de la toma de decisiones,
cuya estructuracidédn formal refleja uwuna mayor divisién del
trabajo, con una mayor actualizacidn tecnoldgica y una definida
orientacidn al mercado.

El espectro de las empresas medianas se ubica en algdn punto
2ntre estos dos tipos que acabamos de describir, con una mayor
inclinacidn hacia el primer tipo.

lLas empresas pequeflas y las medianas del primer tipo estan en
general orientadas, podriamos incluso decir confinadas, al
mercado domestico debido a sus propias restricciones enddgenas
recién seffaladas. Mas adelante en éste trabajo veremos cdmo
podrian superarse algunas de las principales restricciones de
éstas empresas para permitirles acceder al comercio
internacional.

lLas empresas medianas del segundo tipo son las que,eventualmente,
han podido acceder a la exportacidn, aunque enfrentando una serie
mayor de dificultades y problemas que la empresa grande. Tambieén
plantearemos en éste trabajo la adecuacidn de los programas de
promocidn de exportaciones para atender las necesidades de este
tipo de empresas.
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Z-RESTRICCIONES DE LAS FYME FARA ACTUAR
EN EL COMERCIO DE EXFORTACION -

Anadlizaremos en este punto 1los principales obstaculos que
enfrentan las FYME,como consecuencia de su condicidn, para
acceder al comercio de exportaciodn.

A efectos de su presentacidn clasificaremos estas restricciones
enddgenas de la empresa en cuatro grandes categorias: capacidad
fisica de produccidn; capacidad econdmica;: capacidad financieras
y capacidad organizacional y gerencial.

J.1-Capacidad Fisica de Froduccidn-

Este punto se refiere a la capacidad de la empresa para generar
oferta exportable, 1o que se traduce en requerimientos minimos en
materia de voldmen de produccién, adaptacidn del producto, nivel
de calidad adecuado y homogéneo.

Las demandas del comercio internacional generalmente se
manifiestan en pedidos de voldmen i1importante que permitan
alcanzar una escala minima requerida por los servicios de
transporte, almacenamiento, manipuleo y tramitacidn para actuar
eficientemente. as{ como para asegurar la continuidad de
abastecimiento. El modo de transporte, por ejemplo, determina el
tamaffo minimo de los voldmenes a exportar.

Ademas del tamano de las ordenes el comercio internacional tiene
otras exigencias como la continuidad y la confiabilidad de las
entregas.

Estas exigencias combinadas requieren una capacidad instalada de
produccidn dimensionada con el voldmen de los pedidos y una
organizaciodon y programacidn de la produccidn que permita cumplir
con los plazos de las entregas y mantener una continuidad en 1la
produccidn.

De 1los andlisis realizados de las FYME surge que precisamente
carecen de una organizacidn especializada lo cual se refleja en
una programacidn de la produccidn poco tecnificada.a lo gque se
debe sumar frecuentes dificultades para mantener un
abastecimiento adecuado de insumos.

Por otra parte para atender pedidos importantes con la capacidad
instalada deberian desatender transitoriamente el mercado
doméstico lo que significa el doble peligro de concentracion del
riesgo de cobranza en uno o pocos clientes y posibilidad de ser
desplazado de su actual mercado.

El nivel de calidad requerido internacionalmente es otra de las
dificultades que enfrentan frecuentemente las PYME. Su tecnologia
de produccidn suele ser obsoleta en términos internacionales 1lo
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que le dificulta enormemente alcanzar los niveles de calidad
exligidos. Pero adn cuando lo logran les es especialmente dificil
mantener un nivel de calidad uniforme en partidas grandes debido
& sus carencias técnicas y organizativas.

Es precisamente ésta restriccidn, acentuada por otras que veremos
luego, la que explica porqué gran parte de 1las exportaciones
realizadas por PYME se realizan a través de intermediarios que
mantienen el control de los canales de distribucidn,acentuando el
riesgo vy disminuyendo el margen de utilidad del fabricante
expor tador.

Por todas éstas razones a las FYME se les hace dificil producir
una oferta exportable adecuada a los requerimientos
internacionales actuando en forma individual. Mas adelante
veremos las opciones que se le presentan para salvar eésta
importante restricciodn.

3.2-CAFACIDAD ECONOMICA-

Ante la recepcidn de demandas de exportacidn es frecuente que las
empresas PYME no puedan atenderlas debido a su ‘incapacidad de
hacerlo rentablemente a los precios internacionales.

Estas empresas tienen generalmente altos costos de produccidbn vy
comercializaciodn, inadecuados para enfrentar 1la competencia
internacional.

Los altos costos son consecuencia de las caracteristicas de 1las
PYME sefraladas en el numeral anterior, especialmente el rezago
tecnoldgico, la baja productividad resultante de ello y la escasa
profesionalidad gerencial, los problemas de escala y los altos
costos de los servicios de apoyo (financiero, transporte,
almacenaje, seguros).

La tecnologia 1i1inadecuada a 1los requerimientos del mercado
internacional se origina en varios factores: falta de
conocimiento técnico especializado vy de acceso a fuentes de
informacidn adecuadas; limitaciones financieras para acceder a
tecnologias de puntaj; inexistencia de una tecnologia nacional
adecuada a la dimensidn de las PYME vy 1la imposibilidad de
desarrollar tecnologias propias.

&En virtud de 1o expuesto las PYME generalmente utilizan
tecnologias vya superadas internacionalmente lo que se refleja en
Que sus niveles de productividad no son competitivos.

La falta de escala de las PYME es otra de las razones que hace
®levar sus costos. Estas empresas trabajan con partidas pequefias

pero ademds con una diversidad de productos destinados al mercado

interno. Esto se traduce en un fraccionamiento de la produccién,

vya de por si pequeffa, que resulta en costos elevados.
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La falta de escala se manifiesta también en un mayor costo de sus
insumos Yy de sus servicios de apoyo como el financiero,
transporte, seguros,. etc.

Otra limitacidn que surge de su dimensidn es la imposibilidad de
utilizar politicas de precios de penetracidn en mercados
internacionales utilizando costeo directo para subsidiar los
precios de exportacidn con las operaciones domésticas.

FPor dltimo el comercio internacional presenta para las FYME un
gran incremento del riesgo. Un pedido de exportacidn significa
por su voldmen una gran concentracidn de riesgo de cobranza en un
cliente a lo cual se deben sumar los mayores riesgos normales que
implica una operacidn de exportacién frente a una doméstica. En

caso de que se enfrenten dificultades de cobranza o el pedido sea
rechazado por su calidad, por ejemplo, la pérdida puede poner en
peligro la existencia misma de la empresa.

Como surge de lo expuesto la dimensidn de las FYME les ocasiona
serias dificultades para competir en el mercado internacional
actuando en forma aislada. Mas adelante plantearemos qué
estrategias pueden adoptarse para salvar éste serio obstaculo.

Z—-CAFACIDAD FINANCIERA-

-r
~

Las operaciones de exportacidn plantean requerimientos
financieros mayores y de diferente indole que las domésticas.

En primer lugar las exportaciones requieren frecuentemente una
adaptacion del producto que -‘exige algunos ajustes en la
tecnologia utilizada con la consiguiente necesidad de adquisicidn
de equipos adicionales o complementarios. FPor 1lo tanto se
plantean requerimientos financieros para inversidn con plazos vy
condiciones diferentes a las habituales para operaciones a corto
plazo. En la medida que los créditos son otorgados por las
entidades bancarias en base fundamentalmente a garantias)las FYME
ven muy limitado su acceso a este tipo de créditos.

A su vez la mayor dimensidn individual de los pedidos de
exportacion vy la extensidn del ciclo financiero que resulta de
las condiciones de operacidn en el mercado internacional plantea
mayores requerimientos de capital de trabajo. Esto actdia
frecuentemente como una limitante dado que no es facil para las
FYME lograr financiamiento bancario o de proveedores adicional
para cubrir las operaciones de exportaciodn.

Otro de 1los problemas que plantea la exportacidn es el gran
aumento del riesgo como resultado de la concentracidn del crédito
en pocos clientes frente a la mucho mayor diversificacidn de las
coperaciones domésticas. For lo tanto el acceder a negocios de



1

exportacidn puede aumentar significativamente el riesgo de
cobranza 1lo que se suma al estiramiento financiero vy creciente
costo de las fuentes marginales de financiamiento para aumentar
sensiblemente la vulnerabilidad financiera de la empresa.

3.4-CAFACIDAD ORGANIZACIONAL Y GERENCIAL-

Las operaciones de comercio internacional requieren una serie de
conocimientos y procedimientos especializados. For ésta razdn es
muy dificil poder atenderlos adecuadamente a través de la misma
estructura organizativa y los mismos ejecutivos que atienden las
actividades domésticas.

Este requerimiento de una organizacidn especial y ejecutivos
especialistas para el desarrollo del comercio internacional se ve
seriamente limitado por la dimensidn de la empresa.

La organizacidn para el comercioc internacional ademas de la
especializacidn de sus integrantes requiere una escala minima en
cuanto a sistemas de comunicaciones, almacenamiento,
transportes,etc. For otro 1lado 1la organizacidon del canal de
distribucidén propio también tiene limitaciones de escala. Un buen
agente o distribuidor en el mercado importador s6lo se interesar
por representar a una empresa que le asegure un  voldmen de
operaciones minimo aceptable.

Por todas éstas razones se le hace dificil a la FYME contar con
una organizacidn adecuada a los requerimientos del mercado
internacional. Mas adelante veremos como puede desarrollar una
estrategia que busque solucionar éste problema a través de la
agrupacidn con otras empresas similares. ‘
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4-ESTRATEGIA EMFRESARIA FARA LA EXFORTACION -

Como hemos visto en los puntos anteriores las FYME tienen una
serie de limitaciones que dificultan su acceso al mercado
internacional. En eéste punto analizaremos los elementos basicos
de estrategia empresaria para enfrentar a ésta situacidn.

En primer 1lugar consideramos que es de gran importancia 1la
eleccidn del mercado objetivo. La dimensidn de 1la oferta
exportable con que cuentan las FYME no permite pensar en atender
mercados masivos e 1ndlferenciados. For el contrario pueden ser
competitivas en segmentos de mercado pequerios que requieren
productos especializados. La produccidn en partidas pequefias, no
rentables para la gran empresa, puede ser muy atractiva para las
FYME.

Es entonces fundamental que la FYME identifique éste tipo de
mercados, generalmente mal atendidos, y se oriente a ellos. La
experiencia muestra que en estos casos se puede llegar a trabajar
en forma complementaria con los grandes fabricantes Yy
distribuidores locales que veran en la oferta de la FYME una
forma econdmica de atender esos segmentos de mercado.

Qtro segmento de mercado atractivo es el de cubrir necesidades
imprevistas y circunstanciales de fabricantes o distribuidores
que tengan 1nsuficiencias de abastecimiento Yy requieren una
oferta flexible vy que esté dispuesta a trabajar en pequefias
partidas.

En sintesis podriamos decir que 1las FYME tienen un campo
potencialmente fértil en la exportacidn en la medida que sepan
identificar estos huecos en el complejo tejido de los mercados
externos.

Este enfoque puede ser utilizado con mayor facilidad en la medida
que exista una cercania con el mercado, tanto geografica como en
materia de usos y costumbres. Es por eso que las FYME que adopten
este enfoque se orientardn mas bien a los mercados de Argentina vy
Rrasil buscando aprovechar especialmente las negociaciones
comerciales realizadas.

En materia de producto las FYME tienen en general una gran
flexibilidad, dentro de las 1limitaciones de su dotacidn de
tecnanloglia, lo que les permite una mas f&cil adaptacién a las
necesidades del mercado comprador. En general esta ventaja se
manifiesta en productos con-alto contenido de mano de obra,
frente a los que se pueden producir en forma automatizada.
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A manera de ejemplo veamos lo que se cbservd en el mercado
internacinal de griferia. Uruguay puede ser competitivo en
productos de tipo casi artesanal, con un alto valor agregado de
mano de obra, tales como griferias con diseffos artisticos. En esa
linea se compite con palises como Italia y Espafta cuyc costo de
mano de obra es muy elevado relativo al nuestro. For lo tanto la
empresa uruguaya, FYME en términos internacionales, puede ofrecer
un menor costo y aceptar mayor diversidad de modelos en partidas
pequeffas y hasta trabajar sobre muestras del comprador sin mayor
dificultad.

Sin embargo en la linea de grifer{a standard donde la produccids
estd automatizada y existen importantes economfas de escala no se
puede competir con los paises asiaticos.

Una dificultad contra la gque deben luchar las FYME es la falta de
una marca reconocida lo que se ve agravado por la falta de una
marca-pafs. El costo de imposicién y reconocimiento de una marca
es muy elevado y sélo se justifica para grandes voldamenes. Las
formas de organizacidén conjunta para la exportacidon pueden
contribuir en eéste sentido desarvollando marcas sombrilla dara
familias enteras de productos.

La experiencia uruguaya parece indicar gque uno de los puntos mas
débiles de las FYME al acceder al comercio internacional ha sido
el sistema de distribucidn. Frecuentemente las exportaciones de
las PYME se han hecho realizando ventas a representantes de
empresas radicados en nuestro pals, a compradores viajeros o &
trading companies. Como resultado de ésto el exportador quedaba
completamente desconectado de su mercado final y sin marca que lo
ayude a mantener lealtad de sus consumidores. Esta situacidn lo
dejaba totalmente dependiente de -su comprador, que s1 cambia de
proveedor lo deja totalment inerme para mantener la continuidad
de sus ventas.

En materia de. promocion las FYME tienen opciones muy limitadas
debido a los altos costos de la publicidad y promocidn en el
mercado internacional. Esta es otra de las razones por la que las
FPYME tan frecuentemente han debido recurrir a las trading u otras
formas de intermediacidn que cumplan las funciones que él no
puede atender aunque a cambio de ello deba perder todo control
sobre el mercado.

Como se ve de lo expuesto si bien en los mercados mds cercanos

las FYME pueden desarrollar una estrategia autdnoma de

comercializacidn han debido recurrir a intermediarios para acceder
a mercados mids lejanos y complejos. Esto se ha traducido en que

el acceso a éstos mercados se haga con total falta de control

sobre el canal, aumentando enormemente el riesgo.

For éstas razones se entiende gque el aspecto organizacioal es una
parte fundamental de la estrategia empresaria para el desarrollo
de las exportaciones. Las FYME deben buscar una estrategia
organizacional que les permita superar los problemas de escala
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que les impiden entrar directamente en los mercados. La
estrategia se debe basar en la agrupacidn para realizar las
funciones de comercializacidn, y eventualmente de produccidn en
forma conjunta. A continuacidn veremos las diferentes opciones
formales que se nos presentan.

4.2-Estrategia Organizacional-

La necesidad de agruparse para actuar en forma conjunta en los
negocios internacionales ha generado distintas formas de
concentracidn empresaria.

La experiencia internacional ha permitido decantar cufles son las
formas mas eficaces de exportacidn conjunta. A continuacidn
haremos una breve descripcidon de ellas:

Este tipo de agrupacidn se ha utilizado fundamentalmente para 1la
2uportacidn de manutacturas y puede definirse como una asociacidn
permanente de empresas cuyo objetivo es la actuacidn concertada
en los negocios’™~ exportacidn, pero manteniendo cada una su
individualidad empresaria. Fuede referirse exclusivamente a las
actividades de comercializacidn o abarcar también la concertacioén
de las actividades productivas, compras de tecnologlia e insumos,
etc. Este tipo de agrupacidn puede abarcar empresas de un mismo
sector, competidoras en el mercado doméstico, o0 de actividades
complementarias.

Este tipo de organizacidn se presenta mas frecuentemente en el
sector agropecuario. Su cbjetivo principal es la agrupacidn de
oferta para acceder directamente a los mercados externos. En
general se concentran en las actividades de comercializaciodn.

A diterencia de las anteriores en este caso no se trata de una
asociacidn permanente sino de una agrupacidn temporal de empresas
para atender una demanda especifica o prestar un servicio de
duracion limitada. Es frecuentemente utilizada por las empresas
constructoras de obras pdblicas, empresas consultoras de grandes
proyectos vy fabricantes cuando deben presentarse a licitaciones
internacionales de grandes voldmenes o proyectos llave en mano.
En todos éstos casos esta agrupacidn circunstancial les permite
competir agrupadas cuando aisladas no podrian actuar.

La agrupacidn para la exportacidn permite solucionar muchos de
los problemas que se plantean a las FYME por su dimensién,
fundamentalmente aquellos que requieren escala y especializacién.
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A través de la concentracidn se logra una oferta exportable mas
adecuada & los requerimientos de los mercados y ademds se puede
montar una organizacidn de comercializacidn especializada y con
medios para actuar en la promocidn, para negociar la
distribucidn vy para tener sistemas de informacidn de mercados vy
productos. Todo ésto.,que como vimos antes es indispensable para
el é&xitos en los negocios de exportacién, seria econdmicamente
inviable para cada empresa actuando aislada.

La constitucidn de agrupaciones del tipo de las sefraladas se ve
enfrentada a dificultades, especialmente cuando se trata de
formas permanentes y no circunstaciales.

En primer lugar es importante que se realice, una cuidadosa
seleccidn previa de las empresas que se agruparén, ue deben tener
un minimo de coherencia en su nivel tecnoldgico, calidad de
productos y estructura administrativa.
-

Un obstaculo que se presenta normalmente es la natural
desconfianza del empresario & ceder parte de su poder de decisidn
a ésta agrupacion. For ejemplo, puede ser que la politica
comercial del consorcio lo lleve a especializarse en unos pocos
productos abandonando la amplia gama que ofrece en el mercado
doméstico. Esto puede ser percibido como un alto riesgo al
abandonar este mercado en que actda hoy y que pasara a ser
atendido por algunos de sus nuevos socios.

La distribucidn de pedidos, el otorgamiento de garantias, la
asignacidn de votos en la direccidn de 1la agrupacidn son
algunos de los temas que también pueden ser motivo de conflictos.

Sin embargo todos estas dificultades pueden ser solucionadas
teniendo en cuenta la experiencia internacional en la materia.
Como principios generales podemos establecer que es de
fundamental importancia la cuidadosa seleccidn de los miembros de
la agrupacidn, iniciar su constitucidn sobre la base de negocios
concretos vy poner especial atencidn a la seleccidn del gerente
que debe tener experiencia en el tema pero no estar vinculado a
ninguna de las empresas.

En Uruguay podemos encontrar varios ejemplos de exportacidn
conjunta, especialmente en productos del agro. En este sentido se
pueden citar 1los casos de CALFORU, Central Lanera y Central
Cooperativa de Carnes.

En el sector manufacturero ha habido algunos ‘intentos de
constituir consorcios o cooperativas de exportacidn, pero sin
mayor éxito. Las razones del fracaso de estos intentos frente al
éxito de las cooperativas exportadoras de productos agropecuarios
puede explicarse por razones de diversa indole. La +falta de
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‘homogeneidad de la produccidn, la diferente naturaleza del
proceso de comercializacidn que no plantea los mismos
requerimienrtos de concentracidn vy almacenamiento con altas
inversiones, la naturaleza mas competitiva del mercado domeéstico
de productos manufacturados, la falta de una estructura jurildica
equivalente a la que ampara a las cooperativas agropecuarias, son
algunas de las posibles explicaciones por la que no se han
constituido agrupaciones permanentes destinadas a la exportacion
de manufacturas.

Pensamos que éste es un campo donde se deberia actuar a nivel
gubernamental para solucionar algunos de los obstaculos que han
impedido 1la constitucidn de consorcios lo que ha impedido un
mayor desarrollo de las exp@rtaciones uruguayas.

Las acciones podrian concentrarse en algunos de los sectores que
internacionalmente se han definido como con mayor potencial para
el desarrollo de consorcios o cooperativas de exportacidn. A
continuacidn presentamos una lista de 1los que podrian ser
sectores prioritarios a estos efectos: agroindustria, industria
metal mecanica, textil vy confecciones, manufacturas de cuero,
manufacturas de madera, materiales para 1la construccién,
artesanias.
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5-METODOS DE PROMOCION DE
EXFORTACIONES FARA LAS FYME -

Como va hemos visto las FYME tienen caractericticas peculiares
que hacen que sus necesidades de asistencia en la promocidn de
exportaciones sean especiales.

En éste punto analizaremos algunos enfoques para promover las
exportaciones de las PYME a 1la 1luz de la experiencia
internacional en la materia.

S.1-Principios para un Frograma de
Fromocidn de Exportaciones de FYME-

Todo programa de éste tipo debe reposar sobre algunos principios
badsicos que presentaremos a continuacidn:

a- los programas deben ser selectivos, identificando

y priorizando las empresas que se asistiran. .
b- deben concentrarse en empresas que tengan
problemas debido a la falta de conocimiento y experiencia en

comercio de exportacidon pero que tengan capacidad productiva,
financiera y econdmica adecuada .

c— deben desarrollar una comunicacidn permanente con
las empresas seleccionadas.

d- la empresa receptora de la asistencia debe
demostrar que esta decidida a aprovechar el programa.

e—- deben favorecerse las actividades en grupo para ir
gestando el habito de la cooperacidn empresaria.

La experiencia internacional muestra que la necesidad real de
asistencia en temas relaciongdos a la exportacidn es mucho mayor
que la demanda expresada. Por ésta razon el enfoque de "poner a
disposicidn” la informacidn y el asesoramiento no es adecuado.
Por el contrario se ha encontrado que la mejor forma de prestar
asistencia a 1las FYME es que dispongan de los servicios de un
asesor en comercio internacional al que acudir, igual que los
pacientes acuden a su médico de familia. El asesor debe
desarrollar una relacidn personal con los empresarios y estar
disponible inmediatamente para realizar consultas cuando surjan
problemas.

Este enfoque marca algunos lineamientos para los servicios de
promocidwm de exportaciones. La primera es la descentralizaciodn,
la segunda es la asistencia personalizada, la tercera es la
necesidad de formar técnicos preparados para esta nueva funcidn.
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S5.2- Identificacidn de Empresas con
Fotencial de Desarrollo Exportador -

Es fundamental identificar las empresas con potencial de
desarrollo exportador a efectos de poder definir un programa de
asistencia concentrado en ellas. Fresentaremos a continuacidn una
metodologla para realizar ésta bdsqueda y evaluaciodn.

lL.a metodologia - que planteamos es la.utilizada en Suecia en la
llamada "Operacidn Aspiradora".

FPartiendo de un -inventario de todas las empresas posibles se
utilizan los siguientes criterios de selecciodn:
- el producto debe ser exportable
- la direccidn y el personal deben estar motivados para
desarrollar sus exportaciones.
- la empresa debe estar en condiciones financieras para
llevar adelante los programas propuestos.
- los recursos humanos deben estar capacitados.

El paso siguiente es someter las empresas a un minidiagnéstico
conforme & un cuestionario que abarca los siguientes temas: el
producto, los clientes, mercados actuales vy potenciales de
exportacidn, organizacidn, comercializacidn, capacidad instalada
y utilizada de produccién. El cuestionario termina con una
pregunta sobre el tipo de asistencia que piensa que deberian
recibir.

Las empresas seleccionadas en base a éste minidiagndstico son
incorporadas al programa de asistencia y se les asigna un
consultor .

S.3-Servicios de Asesoramiento-

Los servicios de consultoria deben ser amplios. Incluyen ocho
fases que comienzan con la evaluacidn de la empresa cliente vy
terminan con un plan de comercializacidn, a lo largo de todo lo
cual se guia al cliente en una secuencia légica en sus tentativas
de penetrar en mercados de exportacidn. A través de ésta
consultoria integral se busca identificar 1los obstaculos vy
solucionarlos en su origen de manera de acelerar el paso y evitar
el costo y riesgo del método de prueba y error.

Se recomienda que éstos servicios de consultoria sean pagos por
la empresa, al menos parcialmente,ya que ésta es la mejor forma
de asegurar el compromiso de la empresa con el proyecto.

S.4-Asistencia a Través de un
Conjunto Integrado de Servicios -

Otra de las conclusiones a que nos permite llegar la experiencia
internacional es que la asistencia a las FPYME debe ser ofrecida
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en forma de un conjunto o "paquete” de servicios que incluva
actividades especializadas. De no ser asi la FYME frecuentemente
no 1llega siquiera a materializar su demanda por asistencia
puntual dado que es incapaz de identificar vy detinir =]
necesidad.

lLa asistencia es concertada por el consultor principal que es un
generalista y quien estad en contacto permanente con la zmpresa.
Las actividades a incluir en el paquete de asizstencia pueden
incluwir: organizacidn de viajes comerciales, participacidn en
ferias, formulacidn de cotizaciones, adqquisicidn de egqulpos,
traducciones, selecciédn de agentes, etc.

5.5 - Asistencia Financiera para la
Promocidn de Exportaciones de las FYME -

Las necesidades financieras de las FYME suelen ser mayores que
las de las empresas de mayor porte vy ademas tienen mayores
dificultades de acceso a las fuentes de financiamiento. For ésta
razébn siempre se ha dado especial énfasis a los mecanismos de
asistencia financiera en los programas de promoci &n de
exportaciones para las FYME.

A continuacidn plantearemos los distintos tipos de necesidades
que requieren ser atendidas con lineas de crédito especiales.

a-Financiacion de Investigaciones de Mercado-
Fara las empresas pequeffas la etapa 1inicial del proceso de
exportacidon, es decir la investigacidn de mercado, constituye
generalmente un obstaculo importante ya que las actividades a
desempefrar durante ésta fase requieren rnversiones relativamente
importantes.

En Francia existe una linea de crédito destinada a atender éstas
necesidades Yy que cubre 1los gastos correspondientes a los
estudios de mercado, a la compra de patentes y a la introduccién
en los mercados.

b- Sequros de Investigacidnz
En algunos paises europeos existe un mecanismo sumamente
atractivo y de gran efecto promocional, se trata del seguro
de investigacidn. For éste mecanismo se hace un balance entre
los gastos de investigacidn de mercadoe vy las edportaciones
realizadas siendo reembolsable hasta el &0% del saldo negatiwvo.

c=Frogramas de Fenetracion de Mercados:—
El ingreso a un nuevo mercado requiere gastos importantes gue la
FYME puede no estar en condiciones de realizar sin asistencia
especial. Italia, Espafra, Francia e Inglaterra tienen programas
de asistencia financiera para estos fines.
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El programa inglés (Market Entry Guarantee Scheme) cubre el S0%
de los gastos de entrada en un mercado que comprenden:
instalacidn de oficinas, sueldos del personal en el exterior,
capacitacion del personal, costos de viajes y viaticos, gastos de
publicidad y promocidn, instalacidon de depésitos, gastos legales
en el exterior por marcas, patentes, licencias, auditores,etc.

Esta contribucidn es cancelada con un porcentaje sobre las
esportaciones.

En la R.F.Alemana se otorga un subsidio a las empresas pequefias
que deseen participar en ferias y exposiciones. Este subsidio se
otorga a traves de las organizaciones profesionales que las
agrupan, favoreciendo la participacidn colectiva. En Austria,
Espafia vy Beélgica sucede algo similar.

e- Inversiones en el Extranjeroc-
La necesidad de establecer tarde o temprario estructuras
permanentes en el exterior ( agentes, stocks, servicios de
postventa, etc) representa para éstas empresas una gran inversiodn
con resultados aleatorios. For ésta razdn numerosos gobiernos han
diseffado mecanismos financieros para aliviar la carga financiera
de la empresa y disminuir los riesgos de las operaciones.

Asl es que existen lineas de créditos en condiciones muy
atractivas, destinadas a atender por ejemplo: mantenimiento de
existencias en el exterior por hasta un afio, inversiones para el
montaje, transformacidn o envasado en el exterior, constitucién
de depdsitos financiados hasta 10 afos, necesidades de capital
circulante en el exterior.

La puesta en fabricacidn de un pedido necesita muchas veces
inversiones en materias primas e inNsumos, y eventualmente 1a
contratacion de personal adicional. Estas inversiones suelen
representar una carga financiera importante para las FYME ya que
una de sus caracteristicas es la falta crémica de liquide:z
financiera. Esta es la razdn por la cual muchos palses ofrecen
ayudas financieras para suavizar ésta etapa delicada.

lin caso de especial intereés lo constituye el mecanismo existente
en Espaffa denominado "programas de accidn concertada'. Estos
programas agrupan un cierto ndmero de empresas de un  mismo
sector. Al inicio del programa se llega a un acuerdo entre el
gobierno Yy las empresas para la ejecucidn conjunta de ciertas
actividades tales como la expansidn de la produccion, aumento de
la productividad, reorganizacidon del sector mediante fusiones de
servicios comunes Yy constitucidn de economias de escala,etc.
Dentro del marco de dichos programas la empresa puede obtener un
crédito oficial hasta un 70% de la inversidn programada y con un
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periodo de gracia a S afios.
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En general todos los palses ofrecen las lineas clasicas de
crédito & corto y mediano plazo para la financiacidn de las
exportaciones. En el caso de las FYME se otorgan tasas
preferenciales vy facilidades para acceder al crédito tales como
fondos especiales de garantia.

h- Cobro Anticipado de VYenta a Crédito-

Es frecuente la utilizacidn de mecanismos que permite el cobro al
contado de ventas realizadas a crédito. Una forma es el tactoring'
mediante el cual una empresa de factoring toma a su cargo la
gestidn de cobro adelantando al exportador el valor  de  las
facturas aceptadas por el cliente.

4

Qtro sistema es el” forfaiting " por el cual una empresa
financiera especializada compra al contado y definitivamente al

exportador las letras recibidas de un comprador extranjerc.

El tercer método es el "leasing" por el cual el fabricante vende
S maquinaria, por ejemplo, al contado a una sompafii a
especializada que a su vez la entrega en leasing al comprador en
el extranjero.
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6- CONCLUSIONES FINALES -

Fara 1lograr un desarrollo sostenido y equilibrado de nuestras
exportaciones debemos incorporar a ésa actividad a las peqguefias vy
medi anas empresas.

Esto no se podrda producir espontaneamente debido a las
importantes limitaciones que tienen las FYME.

Se debe por lo tanto elaborar estrategias y programas especlales
tanto a nivel empresario como gubernamental.

A nivel empresario es fundamental definir correctamente el
segmento de mercado a atacar asi como la seleccidn del producto &
exportar. En éste sentido las FYME deben buscar esplotar cus
ventajas gque son fundamentalmente su flexibilidad, capacidad para
atender pedidos pequeffos, para adaptar el producto a los deseos
del comprador y para dar respuesta rapida.

Sin embargo cuenta con una serie de limitaciones,producto de su
escal a. En éste sentido su estrategia deberia orientarse a
solucionar esta restriccidn mediante la agrupacidn con otras
empresas similares. En éste sentido puede optar entre distintas
formas de acuerdo a su rama de actividad y caracteristicas
operativas.

Los esfuerzos empresarios deberlian ser apoyados a nivel
gubernamental a través de nuevos mecanismos de promociédm de
exportaciones especificamente destinados a las FYME. El1 tipo de
asistencia a otorgar debena ser adaptada a sus caracteristicas
buscando una vinculacion permanente con la empresa, procurando su
actuacidn concertada a nivel sectorial y otorgando paquetes de
asistencia que atiendan todos los problemas que se plantean al
futuro exportador.’
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1. INTRODUCCION

Sabido es que quirds uno de Los paimeros y mds complefos proble
mas a resolvern, es definir ecomo estd Antegrado el universo de ZLas
Pyme o, en otros términos, Lograr un acuerdo sobre qué empresas pue
den considerarse pequefas o medianas.

EL comcepto es relativo al contexto en que Las empresas aqctdan
Y alin al momento en que Lo hacen y som muchos Los indicadores cuan-
tiltativos y cualitativos que pueden acercarnos a defimlciones inclu-
s8¢ contacpuestas de una misma empresu.

Una defisledibn de utilidad a Los efectos de concretar el estuddo
de La orxganizacibn en Las PYME, La podemos obtemer siquiendo #~PftzR
Daucker cuando diee que "hay um s0lo erxdlteado que, econ discreta com-
§labilidad, Lindica s{ una empresa es pequefia, mediana o gaande” y es
aquél que comccntra La ateneién en La estructura administrative que
La empresa requiere debido a La caracterlstiea de su tamaio.En efee-
to, en una empreda "auténticamente pequefa” quien ejerce La direc -
el6n” sabe quilnes son Los mienbros de La orgamnizacibn, a quilmes co
rresponde La responsabilidad de Los paimeipales resultados y para sa
berto nmo neeesita comsultar Los regletros o hablan eon cmalquiera de
dus colaboradores” (1). Sabe Lo que haecen, Lo que pueden hacer y Lo
que no v elle 46L0 puede comocenlo 4L ese grupo fundamental es redu-
eido. En una empresa mediana.” el director gerxente, ya no puede por
&1 mismo Ldentifiear y conocer realmente todos Los hombres verdadera
mente {mportantes de La organizacd6n"(1), sino que para ello, debe -
LLamar a sus colaboradores més estrechos. En este caso, el ndmero de
personas cuya activddad se considera fundamental para el Logro de Los
objetivos de La empresa, no es ya tan neducddo. Finalmente,"cualquien
empresa, en La cual ur pequefio grupo de hombres de La direeedém ya no
puede deeir, s4im previa consulta eon &tros o sin consuliar diagramas
0 regdstros, quienes son Los Indivdduos fundamentales, dénde estdn,de
dénde proviemen, qué hacen y adénde irdm probablemente,es uma gran em

Presa” (2),
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S6Lo cabe preguntarnos antes de adentrarnos en el estudio de La
organizacibn de Las PYME, 8i este enditerdo que fan bien se afusta

a nuestio objetivo, se ajusta {gualmente a Lo que en nuestro medio
podemos considerar una PYME,

(1) Drucker, Peter: " La §erencda. Tareas, responsabilidades y prde
ticas" Editonial " EL Ateneo". Buenos Aires. L4882, pdg. 440.

(2) Drucker. Peter: ob. cit., plg 44428
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2. LA ORGANTZACION FORMAL VERSUS LA OPGANIZACTION INFORMAL EN
LAS PYME

La tonica en fLas PYMF estd dada por sen diniodidas dinectamente
porn su propdletario sin fa mediacibn de una estructura formafizada
de aestibn.

En efectc, 8u organizacién se compone de una direccibn_dintearada
generalmerie por una o dos persoras-Los propietarios-aerentes que a
La vez actian en todas Las dreas de gestién de La empresa aunque en
Jonma desequilibrada, va que rnormafrente ponen ef acento en alaunas
de effas y no con tanto cuddado a otras. La importancia def empresanrio,
4e hace en este esquema.

En Las empresas mfs pequerasd todas Las dreas funcionales esién con
fundi “a “Po mds aparecen dos difercnciadas en ef caso de emprcsas 4in

dus i iuts  ocducedén administracibn, La que incluye también comerciali

A -

zaedlon.

Cuando fa empresa comienza a checer, aumenta el ndmero de sus <nte-
grantes, asi como ef volumen y complejidad de sus operacicnes; se hace
necesario entences, definin una esdtructura con niveles je&ékquico& en
Los que ef empresario debe delegan parte de su autornidad para poden
coordirar y controlarn . Aparecen entonces Los primerosd indicios de de
partamentalizacdbr Las dreas de produceibn y ventas separdndose primehro.
Perno aenerafmente, aunque £Los contactos personales y fas comunicaciones
sor renosd flLuldes, el erpresanio-gerente sigue intervindiendo en fa aes
tién de La empresa pcrque normalmente, no fe ausdta defegar. A veces re-
tiene para 8Z fa dineccibn de algidn sector que el considera vitat c¢ don
d4!e siente mds cémodo, por corocernfc o cheen que Lo concce mefor y en-

carga a otra perscona,quizds un téenico,la conduccibr de otras dreas.
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ENPRESARIO
la estruetura de organizaelbn pasa entoncesdel esquemc:| CERENTE
PROPIETARIO :
GERENTE PERSONAL
I OPERATIVO
MANDOS
INTERMEDIOS
]
FERSOKNAL
OTERATIVO

pudiendo Llegar a Los niveles de mandos {ntermedios em empresas

medianas'

Toda esta evoluelibn en La orgamizacién de Las PYME apareee expld-
cada més claramente por ¢l Prof. Joage Henmida a través de unm es tu-
dio sobre Las cailslis en su creeimiento, e Que Acsume en:

PROPQSICIONES QUE DEBEN APLICARSE

{cuando supers los 80

Problermaes ds coordinecién y control

TIPQ DE EMPRESA PRQVOCADA POR
ERA EmPRESA Expensitn de lee op & y 8) Divisidn de las tareas
louendo eupers los 10 6 1§ de dividirle en unidedes seignables b} Especieil de les opx
mismbroa)
cusndo supers 62 Felte de criterios de direccion y ad- ) Delegacion
! mm: ® ministracién & Depertamentalizecion
EMPRESA MEDIANA 8) Redefnicién del grado de alcence de contral

b) Protundizecion de la deleyucitn
¢} Cambio v/0 ayusts en ios crilerncs de deperamentslize-
con

{cuando supers los 100
mismbroa)

Probi de de

mance del empressrio

8) Descontsiizacitn de las decuones (1elstve y/0 wiel)

b) Profunduscion de la Galegacion

¢) Carnbio y/0 ayuste en 108 Criteins 0o depertamnertalise-
olén
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Pero este proceso de creeimiento y el surgimiento de un esbozo de
estructura organizaclional dLvldida,uo conlleva neecedariamente a la fox
malizaelln de La misma.

AL no exlstir una esiructura formal explicita, las obligaclones de
eada integrante de La empresa no saelen estar definidas,produciéndose
muechas veees, superposielones entxre las tareas a cargo de distimtos miem
bres de La erganizaelén. Los xoles asigmnades a cada umo, se otorgan ¢
dudtraen muchas veces, teniendo en cuenta mds La Lealtad al conrductor de
La emprese qae Las ecapacldades individuales.

Poxr otaa parte, genexalmente nro existen noamas esenitas ,sino un com
Jjanto de dixeetivas para la acelfn, pero mon una exigenela {mpllelta de
camplimients 10° a veces Led otonga méds fuerra Qque a aquellas.

E4 fustamente esa carenela de una edtrueturg foamal y de normas es
caltes ,asl eomo ¢l desarrello de garupes cara a ecara Lo que da {Lexiblli-
dad « Las PYNE, {avoreclendo La creatividad y el ecamblo, pero posibili-
Lande tamblén que L& subfetividad y La Improvisaciébn, temgan {mportancia
er La so0luelbn de problemas y sdituaciones conflictivas.
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5. JCUAL ES LA ESTRUCTURA DE ORGANTIZACION QUE SE AJUSTA MEJOR A
LAS NECESIDADES DE LAS PYME?

Las PYME operan con {incentidumbae en un contexto eambiante domde
sobrevivir se Les hace muy difledl, fustamente pox el heeko de ser -PYVR
y no contar con las ventajas y posdibilidades comparativas que bemefd -
clamla Las grandes empresas.

Pero es sobre todo cuando actdan en ur medi{o dindmico que una es-
tauetura poeco definida y nada afdida puede baindarles una meyox posibdl
Lidad de prosperar. Su reduelda departamentallraelln y La escasa diver
sdidad de aptitudes téenmlicas requetidas Les pewmiten operan cbn flexibi
Lidad y rapldez para adaptarse prontamente a "las exigencias de su me-
dio. Como mo pueden peamitirse contar con recursos subutllizados,debe-
xdn alentar a sus Integrantes a camblar de toreas segdn las necesdda -
des de La empresa.

Pexo el hecho de no necesitar estrueturnas rigddas o proceddmiern -
2os complicados no significa aue La PYME mo nrequiera de dna admiristra
cibn organdizada., Onizds La necesita adn m&s que fLa gran empresa.le es
dmperativo econtar corn una direeccién adecuada y ella no debe sen desa -
Zenddida por & heeho de que su empaesdario-gerente 0 gerente afronte -
también responsabilidades operativas. La {igura del propletario-geren-
Ze 4¢ hace clave, porque &L ante todo debe s2n un estratega.tl debe -
utilizar Las ventafas comparativas de la PYME, asu {Lexibifidad, sus nre
Laciones inteaxnas Informales y 4u capacidad de encontrar y mantener su
Lugax en el medie. EL propietario-gerente debe distaibuin su tlempo er
tre Los miembros de su empresa y el mundo exteadlox, sus clientes, su -
merecado, Los cambios en La teemologla.

La tarea de la direcelbn debe estar muw blen estructurada y el pro
pldetario-gerente debe sex consciente de delegar a2ti*{d*7124 cuando no
pueda desarrollarlas con total suflclencia, cuando el desempedio de <Las
mismas no Amplique La toma de declsdlomnes estratégleas y su pensonal ac-
Luaelbn no Implique una ventafa relativa sobre 2a de Los demds. Pero &
empresario-gerente debe comprendea esto y debe queren delegar, compaen-
diendo qué taxeas debe delegar y a quiém transferirlas y este aspecto -
del {unelonamiento de la organizaelibn puede hacerse cafltieo.
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Cuando la pequeiia empresa crece y se transforma en mediana,puede
LLegar a aproveechar Las ventafas de Lla pequeiia y Las de La grande.Aln
4e mantienen Las relaciones personales entre sus miembros, Los nrecun-
405 son mls numenosod y se pueden empezar a producir cienrtas economias
de escala. La estruetura de organdizacibn y Los procedimientos no nece-
sitan sern algddos para favorecer su desarrollo, s4imo que adn se puede
mantener La {Lexibilidad que fomenta La creatividad y La rdpida adapia
elén. Basta eon utllimnr Los primcipios blsicos de organdizaedbm y con
un gerente que eomprenda y realice su funcdibn en su justa diménti&nylma
rehuya ef apoyo de Los conocimientos técnicos necesarniosd y de quilnes-
4e¢ Los pueden proporecicnan.

A La pregunta {ndicitl de cudl es el esquema organizacional que me
forn satisface Las necesilades de las PYME, puede contestanse entonces,
que para poder seguir ceupando el impontanie Lugar que posean y deven
sdeguin poseyendo en el medio, Las PYME deben Lograr una combinaeibn 6p
timc de primneiplos fumdamentales de organizacibn e informalidad que Las
habiiite para maniener su caraciernisiica especial de {Lexibilidad,adap
iacibn y dimamiswio.
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4. JOQUE SOLUCTONES ORGANIZACTONALES EXISTEN PARS LOS PROBLEMAS QUE
DEBEN AFRONTAR LAS PYME ?

Que Las PYME constituyen un sector muy dindmico de La ecomomia de
tn pais radie Lo discute, asf tampoco se¢ pone en duda que La subsisten
cia de ellas es de gran impoatarcia por su aporte al medio (ecomémieo
Yy s0cial) en que se desempefian.

Pero también es cderto que su existencia estd muy ’ef._s de estar
asdegurada dentro de ese mismo contexto cambdlante.

Para cada industria y para cada sector del mencado “ay una dimen-
446n miny . .+ debafo de La cual ringuna empresa puede subslfstir.Esa
dimens ibn que puede es:ar referida a Los elientes a abastecexr, a Los
recurnsos a utilizar, a <{as investigaciones ¢ desarrnollos de productos
a realizax,es propia de ecada seetcn de La economlio y s6L0 es véteda
en un deteaminado medio y un detexminado fdiempo. V esa dimenslbn mind
ma define La masa erltica poa debajo de La cual La vdda de l’a empresa
4e hace improbaole. Cuando mauor sea fa protecelfn con que cuernten Las
PYME menor serd La masa eaxltica que Las haga viables.

En consdlderacibn a este hecho y a La importancia vital que tiemen
las PYME para todas Las sociedades, es que se aralizar corfinuamente y
en todos Los palses, posibles opclones para faeildlter sellidas a Los pro
blemas de tamafio que 4e fes pueden presentar, unoc vez que se ha compro
bado su viabildidad.

Urna paimera posibilddad som Los agrupemientos de empresos a tra -
vés de fusdlonrnes, cbsorciones ~"u otras foamas jusldicrs que Les permi -
Zan alcanzaa La dimensibn mé&s convendiente sin perder su independemecla.
Ern este 4Ltimo caso, Los acuerndos pueden reallizarse dentro de un mareo
Lemporal y'paxa uno o mds 4ines especlficos como pueden ser La compra
de {nsumos en comdn, La produceibn com caitenxio de ecomplementarliedad ,
la utilizaelbn conjunta de aetivos, La adquisiciSn de teenmotogla en me
fjones comdiciones o La distalbucibn de productos mediante estructuras
mis amplias y f{Lexibles. Estos agrupamientos Les peamiten palear el -
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alslamiento horizontal y/o vertical en que pueden caer lLas pequefias ¢

aldn medianas empresas y acceder a mercados y a teemologfas que de othra
marera no Lograrlan. En Europa Luego del surgimiento def Mercado Comdn
Europeo, aparecienon agrupamientos de estcs empresas sobre  tode en
Francia, Alemania,ltalia y también hubo buenas experiencias en Inglate
rra. EL Bureau de rapprochement des entreprises con sede en Bruselas ,
facilita el contacto entre empresas que deseen establecen acuendos Linm-
ternacionales de cooperacidn demtro de La comunidad.

Otra opedbn a Los problemas provocados por el tamaio, estd dada
por La partieipacién cruzada erm £a que cada empresa interviniente tie-
ne partielpaeibn en el capital de Las demds. Este esquema puede pre -
sentar phe vasdante con La creacifn de una empresa madre, cuyo capd -
tal es propiedad de 2.8 demés§.

Tambi€n pueden optar Las V'VYME por nreducir su masa calidica o ubd
carla en un nivel compatible con sus recursvs. Este proceso LlLamado de
reconversibn, estd dado pon ejemplo, cuando una empresa cambia su pro-
dueccibn para abastecer urn mercado en ef que puede actuar sim competen-
cla.

Sabido es que una de fas mayores dificuliades con que se enjren
Lan Las PYME es el acceso a créditos, sobre todo porque al estar muy
undidas a La vdda de sus duefios, implican un niesgo mayor. Caia diflcul
tad 3¢ ha s0luelonado en Framcia por efemplo, ccr. La ereacibn de La
Calisse Nationale des Marchés de L'Etat que avala, bajo determinadas -
eireans tanelas, Los crnéditos otorgados a PYME por Los bancos comerecila-
Les,aunque no se trata de una soluedldn organizacional.

Una de Las solueciones mds utifizadas y que ha permitido subs.is-
Ur y aln nacer a un s4in nlmeno de PYME, es La de La subecontratacibn.
Se entiende por tal "cuando una empresa (contratante) colfoea un pedido

@ otra (subcomtratista) para La fabaicacibn de piezas. comronentes

’
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subeonfjuntos o eonjuntos que debeadn imcoraporanse a un produelo que serd
vendido por el eontratante” (4). Los contratantes son generalmente gran-
des empresas y Los subcontratistas PYME, Este tsquema s¢ Ja comunmente -
en La {ndustala autometrliz. En Japén, por cfemple, 4e¢ caleula que mds de
8.000 pequefas industrias producen autopartes para grandes eontretantes;
Los subecontratistas obtiemen seguridad v contimuidad en sus pedides y a
& veeces LLlegan a trabajar con mds de un econtratante, reduelendo asl el
petigro de La mo diverslfieaclén de merecados. los contratantes, a 4 vez,
pueden tener redes de subeontratislas pero mantienen su {independenclia pa
aa comprax ex el mexeado, poa Lo que el fuegu de fa competenela se man -
tiene. Los subeentratistas neciben muchas veees ayuda mo fimanciexa de
las grandes empresas y de organismos oflelales y ello swmado a La seguri
dad con que cuentan, Les peamite mejorar su tecmologla y aumentar su efd
elenela. Une varniaelén de ta subeontratacidr, cstd dada por La subcontra
Laeién internacional en La que una empresa reallza actividades, por efem
plo La elaboracién de paxtes, para una §{ama estableelda en otro pals.

Vinculadas a La subeontratacién deben mencionarse Las Bolsas de
dubeontratacifn, cuya (imallidad es pomer em comtactn a Los oferentes de
Lrabajo com Los subcontratistas eapaces de reallizarlo. Noamalwente La Bol
448 no intervienen en la contratacién, sino que se 2imitana vimcular a
Lo0s Ainteresados poteneiales. tate slateme ha venido funelonando eom bue-
Ros resultades ern varios palses de Europa y ern Chile.

Otre meeanismo de ayuda a Las PYNE e4 La creacdidn de gaupos de em-
presanios que, eon La colaboracién de asesoxes exteanos, estudian er co -
mén, problemas y téenlcas de gestién e Lmplementan en sus empresas las me
foras que sungen de ese trabajo en garupo. Con este mecanismo no 4620 de

Logra motivar a Los empresarios para Qiue Impongan deteaxminadas téenicas ,

44{no que s¢ bainda consejo y se fomenta un tintercambilo de {deas entre pa
Res, & Los que La empresa alslada puede no temer acceso.

T Conelusiones genexales de La reunibn sobre The rote and promotion of
dubeontraeting In {industalal development-ONUDI-OCDE_-Parls- octubre de
2949- Citado pox Joage Albeato Samonierx-TRevista Administraelén de Empae
4as- N°2118- Emeno 1980, pdg. 8812.
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Cabe analizar fimalmente, La colaboraclién entae Las PYME de
distintos palses y con empresas tramimacionales. S{ bien este tipo
de empresas (Las PYME) no tieme gran expexlencia en actuaelones Lin
teanacionales, s¢e ha venido fomentando La eolaboraclén entre ellas,
obteniéndose acelones eooperativas para vemta o compra de bienes en
eom@n, subeontratacibn, contratos de espeelalizaelbn, intercamblos
de Licenclas o comoeimientos técnieos y adn creacdidn de {iliales eo
munes. La €omunidad Econémica Europea muestra buenos ejemplos de e4
te tipo de acuerdos. Las nelaciones con empresas transnacionales -
vienen generxal a través del mepanismo de 2Za subcontratacién, de la
venta de teenologla o de alguna forma de asvelacién mediante La ecual,
La empresa transmaelonal Llega a poseer parte del paquete acelomario
de la empresa Loeal.

La actuacdibn en mercados externos, sobre todo 44 se mantienen
e ellos una actividad md&s o menos permanente, puede requerir impon-
tantes transfoamaclones en La orgamizaelbn de La PYME, obligdndole a
adoptar nuevas estructuras admint;tnatival'y de gestibn y, con el co
aexr del tiempo a, atalbuir funelones especlfieasr a un ndmero crecien
Ze de personas.
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5. A Y0D0 DF CONCLUSION

Ya menelonamos La impoatancia que tienen Las PYME para La econo-
mla de un pafs. ELL0o es algo confirmado.

Pero 44 esto es asl, es necesardic instrumentanr Los medios para
asegurar su supervivencia y aln su desarnollo, no para alcanzar el ta
maio de uma gram empresa, 8imo para asegurarles su Lugar como elemen-
Lo dinamizador y muchas veces imnovadon.

Que 4u organizacibn sea informal o esté precisamente racionaliza-
da y establecida no es Lo m&s imponrtante, en La medida en que esa or-
ganlzacibn Les faellite el desempeiio de su rol en La so0ciedad.

Pexo Lo que 41 es cruclal, es Lograr que Los empresarios de Las
PYME compaendan La justa dimensibn que ellos ecomo conductores empresa
riales poseen, sus obligaelomes como tales, asi como La {importancia
de dotar a sus empresas de Los elementos organdzacionales necesarios
para que puedan cumplir com su papel.

Asimiamo senla opoatuno consdiderar La viabi{lidad en nuestro medio,
de otros imstrumentos de apoyo o Las PYME , instrumentos cuyo éxito en
FfrdAs pilees ya ha sido probado.
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6. RESUMEN

Las PYME se caracterizan por La carencia de estructura y procedimien
tos administraiivos fonmalmente explicdtados.

Generalmente s¢ trata ce empresas indivisas (o muy poco divididos en
Las que el empresario-gerente actda en todas fLas dreas y todos  Los
niveles, prestando wuchas veces una atencibn desiquilibrada a ceda

uno de ellos.

La carencia de estructura formal y de normas escritas, asi como el
desarrollo de garupos ecara a cara, Les da fLexibilidad, favorecliendo -
La eneatividad y el cambio, pvero muchas veces también La subjetivdidad
y La improvisacibn.

Es neeesario que Las PYME Logren una combinacibn optima de paimedplos
fundamentales de organizarecifn e (nformalidad que Las habilite para

mantener sub canactealsticas de {lexibilidad, adaptacién y dinamismo.

Varnios meeanismos se han usado en distintos palses para faellitar La
supervivenclia de Las PYME.ELLos son:

- agrupamientos de empresas a través de formas junidicas que Les pea-
mitan afcanzar una dimensién mds conveniente sin penrder su indepen-
dencila. Estos acuerdos pueden hacerse dentrno de un marnco temporal y
para uno o mds fines especlfdleos;

- partilelpacién cruzada, en que cada empresa imterviniente tlene paxr
tledlpaelbn en el capital ce Las demds;

- xeeonversibn, cuando una empresa reduce su masa exitica y La ubdeca
en un nivel compotdible con sus recunrnsos;

- Resdpaldo para La obteneibn de exédites;

- subeontrateedlbn cuando una empresa eontratante (geneaxalmente una
gran empresa) ecoloeca un pedido a otra (genetalmente una PYME) para
La f{abaleacién de piezas, componentes, etc, que deberdm imecoaporarse
& ur producto que 4erd vendido por La contratante. Variantes de este
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4istemas son Las Bolsas de subcontrataciébn, cuya finalidad es ponexn
en contacto a Los oferentes de trabajos con Los subcontratistas ca-
paces de realizarlo;

- grupos de empresarios y asesores exteanos, para discutin problemas
y téenicas de gestidn pasibles de aplicacibn en Las PYME.

- agaupamientos y subeontratacibn a nivel interxnacional y/o eon presas
Lransnacionales.
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I, INTRODUCCION

Puede uafirmarse que la pequefis y mediana eupresa (Pyiit)
tiene un pasado tan rewoto, como el propio concepto de empresa.
Constituye un primer eslabén dentro de la extensa cadena que
compone la evolucién social y econémica de los pueblos. Es asf
que, la PyME -sin entrar a definirla por el momento- se ha he-
cho consciente y responsable del papel que l¢ toca jugsrien la
sociedad. La infraestructura eoconémica de la mayor parte de los

palses esté formada por PyME.

Por otra parte, el progreso técnico de los Ultimos decenios
ha afectado la vida misma de la empresa. Se ha vuelto més com=
pleja, dependiente de factores que no puede dominar y todo ello
ha llevedo & que los niveles de direccidén deben dedicar mayor es
fuerzo en analizar, prever y prlanificar su futuro. Y no puede
discutirse que actualmente ur sistema adecuado de inrformacién es
imprescindible para lograr un manejo renteble de la empresa, atin
en aquellas familiares, pequeflas o medianas. Naturelmente llegg
mos & concluir que la contabilidad moderng,reprssenta un sistema
integrado de informacién, tendiente & planificar y controlar &l

fin, le gestién de la empresa en nuestra sociedad,

5e trate de sintetizar con este trabajo el marco tedrico
que permita realizar una posterior investigacién de campo en el
sector de la industria manufacturera uruguaya. Es §ste el pro-

pésito que se ha planteado nuestro Instituto, por 4reas de espe-
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cializacién. Pero mundialmente la PyME se ha desarrollado no
sélo en el 4rea industrial manufacturera sino que en vastos seg
tores de distribuciédn (comercio mayorista y wminorista), servi-
cios (como por ejemplo la hotelerfa y los restaurantes), mante-
nimiento y reparaciones (como lo son alzunas actividades del
sector mecédnico, textil y eléctrico), transporte (camiones, au-
tobuses y taxis), construccién (Sontratistas y subcontratistas

locales), industrias extractivas, etc.
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II, LA PyME
IT.1 (Concepto

Es extensa la bibliograffa sobre PyME, pero no existe una
definicién comdn sobre el concepto, sino mas bien una enumeracidn
de caracter{sticas o pardmetros para definirlas., O sea que se
reconocen caracteres propios de las Pyll, a los que se Lace re-

ferencia en los diferentes trabajos sobre el tema.

En primer lugar se habla del reducido voluuen de veqtas de
estas unidades econfmicas, reducido en cuanto a su importancia
relativa dentro del mercado total en el cual se desarrollan.

Con esto queda claro que unitariamente no pueden influir en for-
ma determinante dentro de su propio mercado. Asimilan precios,
toman tecnologfa, absorben situaciones que les vienen dadas. Di
cho de otro modo, no son fijadoras de precios, rarumente en fore
ma aislada consiguen avances tecnolégicos y les resulta diffcil

racionalizar al proceso decisorio.

En segundo lugar, tanto la conduccién cowo el control de
las PyME queda a cargo de sus propietarios sin que medie una es-
tructura formalizada para su gestién. Por otra parte, diffcil-
mente dependen en sentido estructural de otras empresas, para la

adopcidn de sus propias decisiones.

En tercer lugar, puede apreciarse un estrecho contacto inter
rersonal dentro de las PyME y entre éstas y sus clientes. E1 pe-

quefio empresario propietario-gerente , narea la linea dentro de
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la cual habré de moverse la PyME e influye sobre el grupo de tra

bajo que en ella estf{ inmerso.

Sin embargo, en cuarto lugar, puede afirmarse que la PyME

es muy flexible para adecuarse a las exigencias de la demanda.

Y en quinto lugar, la PyME tiene mayores dificultades para

obtener recursos en el mercado de capitales.

Esta enuueracién no agota las caracteristicas cualitativas
que intentan enmarcar las PyME. Pero también puede pensarse en

criterios cuantitativos, a saber:

- cantidad de personas ocupadas,
- volumen anual de ventas,

- volumen de capital invertido,
- nivel de Activo Pijo, o bien:

- consumo de energia.

En realidad, no existe un lfanite mfnimo al tamafio de la PyME
Como se ve, el problema se plantea al tratar de fijar el limite
superior aceptable para determinar dicho concepto. Y existe tam-
bién la posibilidad de combinar los distintos criterios vistos pa

ra detzrminar cuando una empresa deja de ser pequefla.

Desde otro punto de vista, las definiciones pueden variar sg
gin las finalidades que se persiguen. Asf, en un pais es comin
que distintas instituciones empleen criterios disfmiles de acuer-

do a sus objetivos legales o de imposicidn.



53

Puede citarse por Yltimo alguna otra clasificacidén que dis-

tingue categorfas dentro de las PylE,

Existe en primer lugar un enorme porcentaje de empresas mar-
ginales, que no tienen ningiin rasgo diferencial ni creatividad y

nada que les confiera alguna ventaja comparativa apreciable.

En segundo lugar existe otro tipo de empresas que sSeguramen~
te siempre serdn pequefilas pero que contienen algo de diferencial
que les permite no sélo la supervivencia sino inclusive la posi-
bilidad de proporcionar un buen nivel de vida &1 propietario, so-
cio o gerente. Generalmente son empresas que dependen de la habj

lidad de una persona.

Ln tercer lugar, existen empresas que nacen alrededor de un
producto, de un concepto de negocio, empresas que tienen algo di
ferencial que les puede permitir su crecimiento y desarrollo,

hasta dar lugar a empresas grandes.

II.2 Importancia

En relacidén & su importancia socioecondmica, puede afirmar-—
se que en casi todas las economfag, la mayorfa de las empresas
manufactureras de un pafs, forman parte de la categorfa de PyME,
Constituyen por lo tanto, una reserva de wano de obra oalificada
o seuicalificada, como buse para el desarrollo industrial futuro.
Hasta tanto se conozcean deatos mds actualizados, resultan ilustra-

tivas las siguientes cifras a nivel nacional, de acuerdo a ditos
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del Censo Econémico Nacional de 1968 inclufdeas en la Monografia

realizada en 1981 sobre "Problemas de gestidn de la PyLE®,

CUADRO 1

Ndmero de establecimientos por tramo de personal ocupado

Tramos Industria % Comercio % Servicios ¢% Totales %

1 -9 28.052 94.89 27.169 97.28 14.445 97.90 69.644 96, 4
10 -19 584  1.98 408  1.46 166 1.13 1.158 1.60
20 -49 505 1,71 238 0,85 8l 0.55 824 1.14
50 -99 210 0.71 65 0.23 30 0,20 305 0.42
N00ymés 211 0.71 49 0,18 33  0.22 293 0,40
TOTALES 29,562 100 27.929 100 14,753 100 72.244 100

1 -99 29,351 99.30 27.880 99.60 14.720 99.8 71.951 99.6
10 -99 1.299  4.39 711  2.55 277 1.88 2,287 3.°7

Datos del Censo econdnico nucional aiio 1968.



Cuadro 2

Sector Indugstrial
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Tramos Valor Bruto de la Cantidad de personeal
Produccidn ocupado %
l- 9 43.368.619 20,93 70,163 41,21
10 - 19 10.316.440 4,98 8.236 4.84
20 - 49 24,020,716 11.60 15.584 9.15
50 - 99 25.714.329 12.41 14,594 8¢57
100yme's 103.755.979 50.08 61.689 3623
TOT& LES 207,176,083 100 170.266 100
1 - 99 103.420,104 49,9 108.577 6348
10 - 99 60.,051.485 28.99 38,414 22 .56

Datos del Censo Econdmico Nacional aflo 1968.




Nymero de esteéblecimientos por tramo de pergonasl ocupado
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Cuadro 3

Tramos Industria % Comercio % Servicios % Totales %
l- 4 9.264 63,8 38,789 87.9 17.235 84.2 65.288 82.5
5 - 49 4,608 31.8 5.208 11.8 3,015 1l4.7 12.831 16,2

50 - 99 318 2.2 87 0.2 122 0.6 527 0.7

100ymés 321 2.2 853 0.1 97 0.5 471 0.6

TOTAL 14.511 100 44,137 100 20,469 100 79.117 100
l- 99 14,190 97.8 44,084 99,9 20,372 99.5 78.646 99.4
5 - 99 4,926 34.0 5.295 12 36137 15.3 13.358 1l6.9

FUENTE: COLCORDE, La pequefia y mediana empresa en el Uruguay
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Tramnos Industria ¢ Comercio % Servicios % Totales %

5 = 49 57.696 30,4 49.414 38.1 33.625 35.1 140,735 33,9
100ymés 92.836 48.9 10,317 7.9 26.250 27.4 129.403 31.2
|ITOTAL 189,728 100 129.787 100 95.795 100 4lb.3510 100

1 - 99 96.892 51.1 119.470 92.1 69,545 72.6 285,907 68.8
PUENTE: COLICORDE, Ia pequefia y mediana empresa en el Uruguay.
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De lo expuesto en los cuadros surge que, si consideramos co-
mo PyME a los establecimientos que ocupan menos de 100 personas,
podemos reelaborar y resumir los cuadros, clasificando & los es—

tablecimientos en "PylE® y "Resto".

Nimero de establecimientog

Industrig Comercio Sexviciog Total
PyME 99.29 99,82 99.78 99.59
Resto 0.71 _ 0,18 __ 0,22 —0.42
100.00 100.00 100,00 100,00

Y para el sector industrial en particular:

Yalor bruto de Cantidad de personal
produceidn gcupado
PyME 49.92 63477
Resto — 90,08 — 36,23
100.00 100,00
COLICORDE N r e € blec
Industria Comezrcio Servicios Iotel
PyME 97.79 99,88 99,03 99.40
Resto a2l 0,12 —0.47 — 0,60
100.00 100,00 100.00 100.00
Centidad de personal ocupado
Industrig Lomexcio Sexvicios lotal
PyME 51,07 92,05 72 .60 68.84
Resto _48,93 —7.95 — 27,40 —3Llel6

100.00 100.00 100.00 100.00
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Continuando con el andlisis de la importancia socioecondénica
del sector de las PyME, puede afirmarse que éstas pueden prescin-
dir de ciertas técnicas de direccidn y tecnologfas sofisticadas
que sin embargo son indispensables en las grandes empresas. Esto
las vuelve m&s flexibles y lus adapta &l medio en el cual les to-

c& desarrollarse.

Desde otro punto de vista, en relacién a la Justificacién sg
cial de las PyME, incumbe a éstas contiibuir & la solucién del
problema que actualmente en el mundo representa el desempleo., Y
a nivel interno, a nivel del grupo humano, el espfiritu de equipo
estd mds desarrollado en la pequeila que en la gran empresa. Las
relaciones humanas cumplen un papel muy importante en la PyME,
donde por el contacto mds directo entre el trabajador y el diri-

gente, se logra una mejor comunicacidn.

Quizés el argumento mds decisivo en favor de la PyME es que
ésta representa para los grupos menos favorecidos, el dnico sec—

tor que ofrece perspectivas reales en el futuro inmediato.

II.3 Administracidn

La empresa moderna necesita una estructura organizativa y
de control que le permita coordinar sus recursos en forma orien—
tada al logro de sus objetivose. Nada m&s claro si no fuera por-
que la PyME tiene acceso limitado a los recursos materiales, fi-
nancieros y gerenciales y debe armar su organizacidn en torno a

su recurso clave, a menudo su propio dueflo. Ios limitados recuz
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sos de la PyME y su incapacidad para influir significativamente
en el medio donde se desenvuelve, hacen que los factores del awr
biente inmediato a la propla empresa influyan directamente en el

proceso de toma de decisiones.

Por otra parte, en la PyME la toma de decisiones se realiza
con andlisis previos no tan detallados como en la gran empresa
ante una situacién siwmilar. Como consecuencia deve existir la
aptitud de identificar cudles son las decisiones més urg;ntes o

riesgosas.

En resumen, teniendo en cuenta las caracteristicas intrinse-
cas de la PyME, lo aconsejable serfa mantener una estructura orgs
nizac ional flexible y un sistema que brindara la posibilidad de
captar a nivel gerencial c6mo‘1os cambios en el medio influyen en

la empresa.

Con esta orientacidn es posible identificar 4reas de direc-
cién en las cuales los pequefios empresarios necesitan colaboracidn,
entre otros del propio Contador. Normalmente, la PyME no encuen-
tra dentro de su estructura los elementos humanos y técnicos que
le permiten una madurez empresarial y para ello se le hace nece-

sario contratar los servicilos exteriores apropiados.

En la PyME su desenvolvimiento estructural es winimo y con-
centra todas las funciones departamentales -tecnoldgicas, finan-
cieras y comerciales— en una globalidad. Aunque por glabalidad

no se entiende un juiclo de valor empobrecedor o peyorativo, fren
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te al concepto de segmentacién de las empresas mayores. Bs sim—

plemente el reconocimiento de una cualidad.

La siuplicidad operativa y de estructura en la que se mueve
la PyME, da una real importancia a la integracién de todos los ol
jetivos y el punto de partida es el objetivo de rentabilidad. Y
en este sentido el balance y la cuenta de resultados representan
la objetivacién cuantificada de la situacidén de la empresa. Por
tanto debe suplirse en la PyME aquellas condiciones gerenciales
cuya carencia signifiquen la imposibilidad de integrar la iupor-

tancia del balance como elemento de gestidn.
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III, LA CONTABILIDAD
III.1 Concepto

Es indudable que un adecuado sistema de informacidén es in-
dispensable para el manejo rentable de la eupresa, ya sea €sta:

pequefla, mediana o grande.

S6lo un sistema integrado de informacién brinda datos acep—
tables en cantidad y calidad, en el momento oportuno y con el con

tenido adecuado para un proceso racional de toma de decisiones,.

La contabilidad as{ concebida cowo un sistema integrado de
informacién, se proyecta con vistas al planeauiento y al control
de la gestién empresaria. Constituye pues, un sistema de recopi
lacidn, andlisis, elaboracién, sintesis y transmisién de datos
histdricos y prospectivos. La mayor parte de la literatura coip
cide en que, como parte integrante del sistema de inforuwacidén,
la contabilidad es una técnica de procesamiento de datos que per-
mite obtener informacidén en torno al patrimonio de la empresa y a
su evolucidn en el tiempo. Puede entonces concebirse la contabi-
lidad como formando parte del sistema de control interno en la eg
presa. Permite la proteccidn de sus intereses, la obtencidén de

informacién confiable y asegura una gestién m€s eficiente.

III.2 Objetivog

Reseflando los objetivos de la contabvilidad, puede afirmarse

que consisten en brindar informacidén sobre el patrimonio de la
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empresa y su evolucién, sobre los bienes de terceros en poder de
la misma y sobre ciertas contingencias. No olLstante, en muchas
PyME y mds que nada, en la mente de muchos pequeiios empresarios,
la contabilidad es una exigencia de tipo legal o fiscal. No con
ciben que mantener registros adecuados es esencial para conocer
la marcha del negocio, para dirigir las operaciones y para infor-
mar adecuadamente a terceros interesados. Es comin que los peque
filos empresarios descuiden sus registros contables, al no medir los
efectos secundarios de esta actitud negligente, constituyendo les
malas prdcticas contables, una de las causas que coadyuvan al frg

caco de le PyME.

En recumen, el objetivo bésico de le contabilidad puede con-
sistir en presenter informecién dtil pare la toma de decisiones
econbfnicas. Desde otro enfoque, peruite evaluer le capacided de
ganancia de le empresa, de lo cual sur;iréd tembién un sinnduero

de decisiones a tomar.

Lg informecién contable es comunideda por medio de informes
contables para uso exclusivo de la empresa o preparads para ter-—
ceros como es el caso de los llamados estados contubles. Pars
uso interno, normalmente l& periodicidad es mensual y para uso
externo =sin perjuicio de ser empleada internamente- la informa-

cién suele presentarse anualmente,

la informacién, como aspecto clave de la toua de decisiones,

debe reunir una serie de cualidades, entre otras: utilidad, per-
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tinencie, confiabilidad, representatividad, integridad, certidum-
bre, esencialidad, racionalidad, aproximacidn a ia reslidad, pru-
dencia, irreemplazabilidad, objetivided, verificabilidad, clari-

dad, comparabilidad y oportunidad. Cabe &gregar también el requi

sito de rentabilidad o productividad de la informacidii.

Sin analizar conceptualmente cada una de estas cuglidades y
pensando simplemente en su interpretacidén implfcita, no resulta
diffcil afirmar que sélo en la wmedida en que la euwpresa ‘se va de-
sarrollando, resulta posible acercarse & un gredo aceptable den-
tro de cada cualidad. Cualidad que deberfs cumplir todo tipo de

informacidrn, incluso la contable, en toda empresa.

III.2.1 Tomg de decigionesg

La gestién adminigtrativa puede concebirse como un proceso
de towma de decisiones, de ejecucién de las decisiones asi tomadas
y de su posterior control. La idea subyacente nuevemente aquf,
es que la contabilidad es un subsistema dentro del sistema de ip

formacién que alimenta la gestién administrativa en la eumpresa.

Cuando el empresario se encuentra ante la necesidad de tomar
una decisidn, debe detectar las posibles alternativas de accién,
rara por Wltimo evaluar las consecuencias de la adopcién de algu~
na de estas vias de accién y seleccionar al fin la mgs adecuada.
El proceso decisorio esencialmente parte del estableciwiento de
metas que permiten cumplir con los objetivos de la empresa., Pla~

nea las acciones mediatas o inmediatas, en razén del presente y
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coordina por dltimo los recursos para llevar a la prédctica las

acciones programadas.

Este proceso se va haciendo mds racional y couplejo en la
medida en que va en aunento el tamailo de la empresa. Es induda
ble que el objetivo bédsico de los estados contables es presentar
informacién dtil para tomar deciciones econbuicas, no sélo por
parte de los administradores sinro también jor aquellos terceros
interesados en la warcha de la empresa: inversionistas,'acreedg

res, etc.

Revisando la literatura sobre el tema, el inforwe Sandilands
fue categédrico al destacar la importancia de la contebilidud para
la toma de decisiones. E1l concepto de utilidad en la touwa de de-
cisionec es bdsico para la informacidn'contable Yy es el que nece-

site el empresario para desarrollar su actividad.

III.2.2 Control

El contrielor es uno de los aspectos inherentes a la funcién
directiva. Consiste en la medicién y evaluacién del cumplimiento
de los objetivos, metas y planes de la empresa. Con esto se tra-
te de detectar las desviaciones para corregir los cursos de accidén
¥y la plamificacién y en casos extremos, modificar en consecuencia

las metas por ser inglcanzables,

Coumo consecuencia del proceso de control, se ven a producir
nuevas tomas de decisiones y se realimenta el circuito, enrique-

ciendo la fijacién de metas la eleboracién de planes y la coordi
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nacién de esfuerzos.

Pero otros resultados, dentro de la ewpresa, son producto
de variables no controlables. Aun asf, la funciédn de adwinistra-
cidn no acabe en le mera ejecucidén de lo decidido, sino que el

proceso debe continuer con la funcidén de control.

Y una vez uds, se ve a la contebilidad como un subsistema
dentro del sistema general de informacién y a é€ste couo parte in
tegrante del sicstema de control interno gue permite al final del
proceso, el logro de los fines de la empresa, wds siumples o més

complejos, segin el tipo de empresa de que se trate.

III.3 DYrocedimientog

Los objetivos de control, a lo largo del tieupo y en breve
reseiia cronolégica, trataron de cumplirse a través de diversos
procedinientos: contavilidad de regiutro histdérico, contabilidad
de costos, control presupuestario y contatilidad por édreac de reg

ponsabilidad.

ITI.3.1 Contabilidad de registro histdrico

Lo mds elemental ha sido trabajar sobre la base de hechos pa
sados. OSe estd frente a la contabilidad de registro histérico,
con la limitante de gque el futuro puede diferir de la realidead
reflejada por la contabilidad. PYor eco en este caso, las decisig
nes del empresario tienden a ser realiente soluciones empfricas,

a veces tan conures en la PylE,
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Bl proceso contable consiste en primera instancia en la
captacidn de datos, controlada y racional, para su posterior
andlisis en el sentido de si es o no necesario efectuar registro
alguno. S5i el dato asf lo requiere, se procede a su registro ye
sea en forme cronoldgica (Diarios) o bien tewdtica (Mayores) .

Se calcula ;osteriormente los saldos y su composicién analftica,
con lo cual se efectfian controles periddicos y se preparan por
Yltimo los informes. Con los elementos humanos y wmaterigles de
que se dispone, la empresa organiza en menor o mayor medid&, su
sictema contable acsignando tareas entre las personas y distriosu-
yendo medios materiales para llevarlas a cabo. ©Se escoge un plan
de cuentas, la forma en que gserd utilizado, formularigs anexos y
se determinan los informes contavles a preparar, la periodicidad
con que se emitirdn y sus destinatarios. ILa organizacién del sig
tema contable implica pues, decisiones destinadas & lograr un fun
cionamiento coordinado de los distintos elementos que componen el

sistema.

Como es sabido, el mantenimiento de buenos sistemas contables
no es sélo necesario para una correcta administracién de la emprg
sa, sino que en clertos casos es exigido por la ley o por normas

fiscales para recibir un tratamiento especial.

En nuestro pals, a partir del Decreto 827/76 del 22/12/76
se exige la presentacién uniforme de Estados Contables, a las em-
presas que deben presentar sus balances ante la Inspeccién Gene-

ral de Hacienda las demd{s empresas, en los hechos, también tratan



de acercarse al llamado Balance Tipo y %todo su sistema contable

se orisnta en este sentidoe.

I11.3.2 Zregupuestos
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permite la elaboracidn de dichos presupuestos y en las medianas
empresas la presupuestacién depende de las gerencias aduinistra-

tivese.

III.3.3 Cont:bilidad de costos

A medida que la empresa evoluciona, madura, necesita fijar
precios que le permitan competir en el mercado. Es asf{ que se
desarrollaron dos técnicas fundamentales de la contabilidad de
costos: el costo estdndar y el costeo directo. Ilos costos es-—
t4ndares imnplican la inclusién de datos predeterminados dentro
del sistema de informacidén y la posibilidad de medir y evaluar

la eficiencia operativa.

E1l costeo directo, por su parte, amplfa el campo de los
procesos racionales de decisién, flexibiliza los presupuestos y

gse adapts bien a diferentzs niveles de actividad.

III.3.4 Técnicag de control presupuestario

Dada cierta informacidn histéricea por parte del sistema
contuable, se couapare con la informacidén proyectada y en cavo de
detectarse veariaciones considerables, se estudian sus causas y
se toman las medidas pertinentes. Puede resultar necesario que
para ello, el plan de cuentas prevea cuentas separadas para con-—
trolar los costos variables con el nivel de ingresos y aquéllos

fijos o sea que no dependen de dicho nivel.

As{ se desarrollan las técnicas de control presupuestario,
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coordinando sistemdticamente la informacidn histérica y la pros
pectiva, mediante una clasificacidn sinilar de los datos. BEs-
quemdticamente se trata de comparar la realidad a través del
plan de cuentas real, con las cifras del presupuesto plasmado en
un plan de cuentss similar pero presupuestudo. La eupresa deteg
ta as{ si todo marcha de acuerdo a lo previsto y asigna responsa
bilidades por las variaciones y por la necesidad de llevar a ca-

bo las acciones correctivas necesarias.

Indudablemente esto no siempre se logra, porque el sistema

brinda informacién mds cualitativa que funcional.

III.3.5 Contabilidad por dreas de responsabilidad
III.S.S.I Dega:rgzllg c;gncgul;g,gl

El procedimiento de contabilidad por dreas de responsabili-
dad, surgido alrededor de 1945 en EEUU, pretende localizar de
forma inmediata las desviaciones desfavorables en los presupues—
tos y los responsables de los mismos. LEste sistema puede incluir
ge en una concepcién administrativa mds amplia que suele llamarse

contabilidad de productividad o contabilidad de eficiencia.

Indudeblemente, sélo en la medida que el voluuen de opera=-
ciones y el tamaiio de la empresa vayan en incremento, este procg
dimiento de control gerenciel resulta yrdcticamente inaplicetle,
No asf los anteriores procedimientos vistos, con meyor o menor

grado de nitidez.

Es evidente que aun en la PylE, debe tenerse alguna medida
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de le *tendencia de sus operaciones y la wedicidn cuantitative

de las wismas. Siempre se busca tembién la evaluacién de los
planes pasados en coumperacién con los resultados presentes, ce-
rréndose el ciclo con la realimentacién del sistema. Dsquenéti
camente podrfa ser €ste, el pensamiento y el sentir -por qué no-
del eupresario en las pequeflas empresas. Pero notoriauente se
llegarfa a la expresidén ndxima del procedimiento por éreas de
responsabilided, en las wés complejas organizaciones. S61o seré
positble sobre la base de una conveniente estructura orgenizativa
y ésta se aprecia cowmo viable en empresas de wmediana envergadura,

en desarrollo.

Muchas empresas medianas cuentan con un manual de organiza-
cién que define cufdles unidades cumplen -determinadas funciones
tendientes a que se logren los objetivos de la emg resa. ror otrs
parte, los orgenigramas permiten apreciar las relaciones de euto-
ridad y dependencie expuestas por el manual de organizacién., O
sea que cada unidad tiene definidas las funciones a cuuplir. Es-
tas definiciones, aunque no estén escritas en su totalicad, alcagn
zan & caca individuo que actde en la orpenizacién y a cada €£rea
de la empresa, cualquiere sea su nivel. Un 4rea de responsabili-
dad es una unidad -dentro de la ewmpresae- en la cual se toman deci
siones. Cada persona que actda en la empresa y cada sector defi-
nido de la wmisma constituyen 4reas de responsabilidad, que pueden

ser de distinto nivel.

Debe tenerse en cuenta que, dada ung decisidén, ésta puede



afectar a un £rea operativa, pero ser de responsablidad de otra

&rea dictintsa.

En la contabilidad por 4reas de responsatbiliduad, los resul-
tados se &tribuyen a cada unided operutiva y taubién se clasifi-
cen por 4reas de responsabilidad. Del mismo wmodo que 1& contabi
lidad considera que existe un nimero limitado de unidades opera-
tivas en una siwmplificecién de la realidad, también debe operarse
con un ndmero inferior de dreas de responsabilidad en relacidén &

las que realuente exicten.

Y por supuesto que la contabilidad por éreas de responsabi-
lided puede combinarse con el control presupuestario cuando €ste
ze ha preparado considerando las mismas unidades operativas y

dreas de responsabilidad previstas por.el sistems contuable,

A medida que avanzamos, aparecen nftidauwente las dificulta-
des que la &plicacién de este procediwiento tree s&parejado en la
PyME, més atn, se visualiza su inaplicabilidad en la pequelia em—
presa donde el control gerencial es una gran nebulosa de planea-

miento, organizacién, ejecucién y correccidén de los planes,.

La direccidén de lu pequeila empresa, en le medida que é€sta va
creciendo, debe pensar en delegur autoridad y debe velar pera que
las distintas unidades traba jen con vistas a los objetivos prees-—
tablecidos. S5in la conveniente estructura organizative, plasmeda
en un organigrama y en la asignacién de responsabilidades, nc pug

de pensarse en la aplicacidén de la contavilidad por 4reas de res-
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En cierte medida, todas las empresas tienen una conformacidn
piramidal por 4reas de responsabilidad. Actuslmente, cade& €rea
de responsebilidaed es considerada no sélo couwo centro de costos
(incurrido bajo su responsabilidad) y de gunancias (por los in-
gresos que en el 4£rea se genera), sino tawbién couwo centro de
inversién: se agrega & los encergados de 4rea, responsahilided
por los activos que usa ademfs de los resultados que genera. Fg4
cil resulta apreciar, los inconvenientes de orden préctico que

este concepto puede aparejar.

la columna vertebral del sistema informativo es el plan de
cuentas y en la contabilidad por 4reas de responsabilidad, tiene
gran trascendencia. Por lo tanto también aquf es importante la
labor del profesional en la PyME, de modo que la adecuada codifi
cacién canclice la informacién y facilite la preparacién de in-
forues.

En el esquema de control més puro, cadea centro resvonde vor
aquellos ingre<sos y costos que estdn bajo la responsabilidad de

su encargado.

La responsabilidad por los ingresos es de wés fdcil determi
nacién pues corresponderfa & los distintos departauentos de ven—
tas, por ejemplo. Pero en los costos es donde encontramos difi-
cultades: 1la premisa es que todos los costos son susceptibles

de ser controlados. Pero se presentan dos alternativas: costos
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sobre los que el responséble de un €rea ejerce una influencia im
portante o costos que la direccidn quiere que estén b&jo la res—
ponsabilidad del encargado de un frea. La priwmera alternativa

asimila préoticamente la idea de costos controlatles a la de cos
tos variables y en algunos casos el oriterio no es todo lo claro

que se degsea.

La segunda alternativa es més ventajosa porque recondcCe el
grado de arbitrariedad que en la asignacidn de ciertos gustos

guele presentarse.

lo mfs conveniente es preparar una matriz de responsabilida
des, lo més completa posible, con la participacién de todos los
interesados, en la que por una parte se visualizan los costos y

por otra, los centros de respansabilidade.

En resumen, pare medir la eficiencia de cad& unidad operati
va y de ocada ocentro de responsabilidad, debe efectusarse un esfuer
80 por atribuirles una parte del resultado total del ente, que le
sea imputable, Pero el problema es que algunos resultados son el
producto del esfuerzo de més de un secior y otros sectores sélo
registran costos. Para solucionar estos yroblemas, puede recurrir
se a la fijacién de precios de transrerencia internos, tarea que
no es contable. ~rara que no se transforme en un laberinto el tra_
bajo de fijacién de precios de transferencia y su facturacidn in-
terna, debe limitarse a los bisnes y servicios mds imporvantes.
Volvemos & iasistir en que el plan de cueatus deve permitir cal-

cular los resultados por unidad operasiva y por centro de respap



sabilidad: el profesional puede perfectamente transforrarse en
el organizador del csistema contable a tales efectos. También
puede participar en la elaboracidén del tipo de informes que re-
cibirg cada uno de los responsables y los encargados de evaiuar
su desempefio. En este aspecto es conveniente que se lojre &acuexr
do entre los involucrados sovre el tipo de iaforwes por 4reas,
que deverdn contener como minimo los ingresos atribuibles a la
unidad y los costos controlables imputables & -a wisma. La adug
sién de los participantes al sisteus, es fundauwental para su co-
rrecta aplicacién y para su éxito dentro de la eupresa. Debe 1g
grarse que el ambiente competitivo que el sistema provoca sea cg
nalizado hacia la obtencidén de los objetivos generales de la em-
presa. Posibilita el manteniuniento de un control dindmico que
hace factible la evaluacidén oportuna deilas desviaciones y la pos
terior Jecisién correctiva. La gerencia de control o quien reali
ce tales funciones es el puesto mds apto para llevar a cabo este

proceso de evaluacidne.

s indudable gue el sistema de coatabvilidad vor freas de
responsabilidad no es de aplicacién gencralizada en nuestro me—
dio y un trabajo de campo podréd perfectamente ubicarnos en el tg
ma a partir de la uediana empresa como en las decididanente gral

dese.

Se cree coanveniente al finalizar el deserrollo del tewma de
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contabilidad por 4reas de responsabilidad, dejar establecido que
se le han hecho criticas al sistema y que nuevas proposiciones

han surgido en la literatura contsable,

Asf por ejemplo, se dice que en la actuacibén gerencial es
tan importante la eficacia con que se conduce a los subordinedoc
como el resultado del £rea a cargo. Se deja de lado la realided
infornal de la empresa, imposible de desconocer y wu&s dindmica

que la organizacién formal,.

Puede apreciarse también que la contaebilidad por 4rees ter-
mina refiriéndose & los irdividuos mds que & las édreas, asignan~-

do la responcabilidad por cada centro a su jefe,

Podrfa superarse el problema de ls desactualizacién de los
orgenigramas y los manuales internos, mediante reuniones periddi
cas con el personal jerérquico. E1l concepto de cortrol asimila-
do con el de autoridad formal, debe ser enriquecido por otros
elementos que tomen en cuenta la interaccién personal entre otros

factores.

Por otra parte, en lugar de pretender separar resultados cop
trolatles y no contrclables, deberfan reconocercse grados de con—
trol en funcién de la participacién en las deciviones. Este fle-
xibilizacién puede complementarse con centros de responsebilided
colegiada, compartida entre varios sectores. En todas estas ta-
reas, la lalor del profesional puede ser realuente definitoria en

cuanto al éxito o fracaso del procedimiento,
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III.4 Efectos de lg inflacidén

Indudablemente, la infldcién afecta la preparacién de la ip
formacién contable y por lo tanto influye en el diseflo y en el
funcionamiento del sistema contable. En épocas de inflacién co-
mo la actual, la informacién no resulta apta para los requeriaiepn

tos del ususrio, no es uniforme ni comparable.

lluchas veces ocurre que en la PyWME, por la poca confiabili-
dad que entrafla 1a informacién contable, deve utilizarse ‘otra in
formacién extracontable, que permita al uswirio de la misma to-

mar decisiones méds seguras.

Indudablemente, por la inflacidn, la woneda no cuuple con
los requisitos de represeantar un valor estable y esto afecta la
validez de la informacidn contable y como consecuencia ngbré4 de
influir negativamente en la eficiencia de la direccién que suele

medirse en buena parte por el nivel de los resultados del ejerci

cio.

S}

1 buen o 1al manejo del fenémeno inflaciona:-io sobre los
estados contables, tendrd sus efectos también a via de ejemplo,
sobre la concesién de créditos, sebre la compra o venta de in-
versiones, tendrd efectos sobre la carga tributaria y sobre las

decisiones en msteria de distribucién de utilidades.

El cometido de informar a la direccidn de la empresa as?
cowo & los terceros interesados, lleva & que la contabilidad

tenga implfcito -como ya se expresara— dos funciones bé&sicas:
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la de registrar las transacciones que nan tenido lugar en la en—

presa y le de control interno y gestidn.

Esta informacién se expone & través de estados contables
que pretenden presentar la situacién patrimonial de la empresa
asf como sus resultados en un cierto perfocdo. BEs decir que per-
miten, junto & informaciones provenientes de otras fuentes, de-

terminar la posicién econdrnico-fingnciere de la eupresa.

Para que la informecién sea fdcilmente comprensible y uni-
forme, se han esteblecido reglas bdsicas de preparacidn y preseny
tacién de los estados contables, cominwuente denominadas princi-
rios de contebilidad gernerzlmente aceptados. Interesan aquellos
principios que tienen que ver con la determinacién del ccncepto
de genancia en la empresa, qué surge desde el punto de viste cop
table, por la ccmparacién del valor de costo histdrico de los agc
tivos netos &l prircipio y al final del ejercicio, si no existig

ran aportes y retiroc de capital.

Los principios que estén relacionados con la determiracién

de la ganancia son en forma esquemdtica:

a) Valuacién al costo, de adquigicién o produccién, pare la
formulecién de los estados financieros de situacién, salvo que
medie alguna circunstancia especiel que justifique la aplicacidn

de otro criterio de valuacidn.

b) Realizacién, es decir que los rewultedos econduicos sélo

deben computarse cuando sean reeslizadoc ¢ c=ea cuando la operacién
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que los origira queda perfeccionada segin las précticas cowercia

les o normas legeales.

¢) Prudencia o cea que cuando se deba elegir entre dos va-
lores para un elemento del activo, debe optarse por el més bajo.
Puede decirse también que deben contabilizarse todas las pérdidas

cuando se conocen y las ganancias s6lo cuando se hayan realizado.

d) Devengado, es decir que las variaciones patrimoniales que
deben tenerse en cuentea para establecer el resultado econdmico,
son las que competen a un ejercicio sin considerar si se han co-

trado o pagwudoe.

Adn la PyME para tener éxito y poder desarrollarse dete dig
poner de informacidén, confieble y oportune, para asi{ tomar las
decisiones mds adecuadas. Corresponde un trabeijo de penetraciédn

y extensién del profesional en euta £&rea.

Visto el problema que ocasiona la inflacién, se desarrolla—
ron los llamados ajustes parciales (parciales por no aportar so-
luciones globales) entre otros: actualizacién de bienes de uso,
revaluacién de inmuebles y bienes de uso, ajuste de awmcrtizacio-
nes, forwacién de fondos de reposicidn, uétodo LIFO, teorfa de
la existencia normal, valuacién de existencias a costo de reposi
cién, contabilidad a dos monedas, reservas parea mantenimier:to de
capital, fondos de proteccién del capital en giro, activacidn de

gastos financierose.
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Pueden evidentemente combinarse dos o wds de estas solucio-
nes parciales e incluso surgen otros ajustes, derivados de normac

fiscales, implantados desde fuera de l& ewmpresa mismae.

Pero evidentemente, lo que conviene es la utilizacién de un
ajuste glocbel, que corrija los estados contubles en toda su com-

poeicién.

El método de ajuste integral permite solucionar el problema
de la unidad de medida, pero no pretende modificar los criterios
de uwedicidén establecidos. Acepta el costo histérico pero lo ajus
ta en funcién de la pérdide de poder adquisitivo de la moneda.

La informacién se brinda en moneda homogénea, que representea el

poder adquicitivo de lea fecha de cierre de los estados contables.

Teorfa de valores corrientes

Z1 criterio de uplicacidén de cocto de reposicibén, wmide el
beneficio de la euyresa tcwando en cuenta las variaciones gue sy
fren los elementos utilizados en la produccidén, ya sea en la ua-
teria prima, manc de obra y gastos de fdbrica. £En el womento en
que se conoce algin cambio en los elementos mencionados, debe in-
dexarse., lLos ajustes se aplican sélo & lcs Lienes de cawbio y
bienes de uso; las disponibilidades y créditos no pueden ajustal
se porque fueron pactados & determinado valor y écte no es factji
ble de cambio. En esta teorlfa, el costo de reposicién es la ba-
se de todos los anfllicis y las deciciones. No se trata de un

ajuste anual cowo en el método de ajuste integral, sino que se
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trata de un sistema de aplicacién ;ermanente.,

A pediados de 1la década del 70 surge el Inforuwe Sandilends
que coincide con la teorfa holandess del cocto de reposicidn y
mane ja una contakbilidad a velores corrientes pero “valores pare
la empresa® considerdéndolos como un resumen del costo corriente
de reposicién el valor neto de re&lizacidén y el valor presente

de los ingresos futuros esperados o0 valor econdmico.

E1 SSAP 16 (Statements of Ctandard Accountancy Practice Xolé)
hacis 1980, presenta la informacién sobre la base de costos his-
téricos y costos corrientes en forwa conjunta. lLa finalidad es
mostrar el impacto & los cambios en los precios especi{ficos de
la empresa y ello se refleja tanto en el balance cowo en la <uen-

te: de resultadose.

La corriente argentina dictin,ue entre la Teorfa de Valores

corrientes y Teorfa de Velorec corrientes ajustados por inZlacién:

- Pari el método de ajuste por inflacibn traedicional, se wuan
tienen los regictros contables en woneda heterogénes y luego se
lleven los seldoc contabtles a moneda homogé€nea y a moneda de cie-
rre, No se afecta el diseiio del sistema contatle para su aplica-
cién,

- Para el método de contabilidad en moneda constante se wal
tienen los registros contables tanto en moneda neterogzénea oo
en moneda de un perfodo taze y se preparan los estados contaules

ajustados a partir de los balances de saldos en moneda base. 7Ta
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ra la aplicacién de este sistema de ajuste, se afecta el diseiio

de los sistemas contables.

La teorfa de valores corrientes no es un m€todo de ajuste
de estados contables por inflacida, sino una teorfa basada en
un distinto criterio de valuacidn y un distinto concepto de ga-
nancia, fundados en el postulado bésico de continuidad. La idea
subyacente en el Costo histdrico ajustado por inflacién y en la

Teorfa Corriente ajustados por inflacidén, es la de cambio.

Para finalizar, de acusrdo a la dimensidn de la euwpresa, &
los recursos econdunicos y adainistrativos de que dispone se es-
tudia el costo que iumplica la adopcién de cada wétodo, en compa-
racién con el valor de la inforumacién gue cada uno proporciona-
ria.

En nuestro pafs, despuds de soluciones parciales tales coumo:

&) la autorizecién de la revaluacién exenta de los Activos
Fijos y &l cémputo de sus amortizaciones revaluados; y b) la de-
duccidén como autilidad no gravada de una reserva para manteniaiepg
to de capital circulante, se llegS a la Reforuwa Tributaria ;or
la ley 14.948 del 7/11/79, adoptando un uétodo glolLal, con una

filosoffa diferente al del liétodo Inte.ral.

Supone un capital inicial inalteratle, que no se umodifica
en el transcurso del ejercicio y desconoce el resultado derivado

de la exposicién de los rubros monetarios & la infiacidne.
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Nuevamente puede decirse que es por la labor de penetracidn
del yrofesional asesor, que la PyME debe conmpenetrarse del pro-
blema de la inflacién y adoptar un procedimiento de ajuste. Ha-
brd que estudiar de qué tipo de empresa se trata, si tiene posi-
bilidades de cambiar de actividad o no, y si las tiene, en qué
plazo lo hard. =1 camvio de giro en la euwpresa, se hace,por lo
general ,en funcién de la maximizacién de la rentavilidad. Te-
niendo presente la dimensién de la empresa y su giro entre otros
factores, se dispondrd la aplicacién del método de ajuste mds

conveniente, imposible de determinar a priori.
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IV, CONSIDuRACIONZ3 FINALES

El profesional en nuestro medio, en su gran nayoria estd
ligaudo a pequeflas y medianas empresase. bs responsable de lograr
que los estados contables ce przsenten ajustados y como dnica
fuente de informacidn principal. ©Si bien esto 0 garantizg el
éxito de la gestibén empresarial, ayuda a actuar en bvase a deci-
siones m4s racionales. Un adecuado sistema de coatabilidad,
dgil y sencillo, no constituye un lujo para la PylE, aunque sus
niveles directivos no lo comprendan asf, Claro que dicho sistg
ma debe aduptarse al giro y tamailo de la empresa, no existiendo

féruulas predeterminadas para su seleccidn.

Como cierre al presente trabajo, no se puede dejar de re-
cordar la importancia que la PyME reviste en el contexto de nueg
tra economfa, ya sea en el desarrollo interno como también en lg

constante odsqueda de una apertura hacia el exterior.

Segin los objetivos fijados por el Instituto de Administra-
cién, el préximo tramo de este trabajo consistird en una investi
gacién de campo que recorra los amismos puntos vistos, a partir y

desde adentro de la PyME en la industria manufacturera uru.uaya.

El tratur que ambas realidadec coincidan en la PyMi, es uno

de los objetivos del Contedor en nuestrc nedio.
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La infraestructura econémica de 1a
formada por T oy Mi.

En relacidén a 31 importancia sociceconédmica, ruede afirmarse gue en

s erpresas manufactireras

casi todas las econcmfas, 1a mayorfa de 1a
de un pafs, forman parte de la categoria de P v ME,

La P y ME tiene accesc limitade a los rec:rscs materiales, financie=-
ros y gerenciales y debe armar su arganizacién en torno a2 su recurse
clave, a menudo su pronis diefic,

En la P y ME su desenvolvimiento estructural es minimo y goncentra
todas las funciornes departamentales~tecnol cas, firnancieras v co=-
merciales-~ en ':na globalidad.
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MZ, da una real iImportancia
Yy el punto de partida es =21 obietivo de rentapilidad, Y en ese sen-
tido el balance ¥y la cuenta de resultades representan la objetiva =
cidn cuantificada de la situacidn de la empresa.

Es indudable gue un adecuadoc sistema de informacibdn es indispensable
para el manejc rentable de la empresa, La cocntabilidad as{ concebida
como un sistema integrad> de informacidn, se groyecta con vistas al
planeamiento y al contr-i de la gestién empresariao

No obstante, en muchas P y ME y mis gue nada en 13 mente de muchos:
pequerfios empresarics, la contabilidad es ina exigencia de tipo legal
o fiscal,

La gestidn administrativa puede ccncektirse como un proceso de toma

de decisiones, de ejecucidn de las decisinnes asi tomadas y de su pog
terior control, La idea subyacente, es 7que la contabilidad es un sub-
sistema dentro del sistema de informacidr guae alimenta la gestidn ad
ministrativa en la empresa,

Este proceso se va haciendc mis racicnal v comnlejo en la medida en
Gue va en aumento el tamafio de 13 empresa., Zs indidable que el obje-
tivo b&sico de los estadcs ccontabies es presentar informaciédn Gtil
para tomar decisiones econdmicas, no sdlo por parte de los adminis-
tradores sirno también por agiellos tercercs interesadcs en la marcha

de la empresa: inversionistas, acreedores, etco

4
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Las decisiones Zel empresaric tienden
empfricas, a veces tan comunes en la
Los presuruestos scn la etapa m&s rudimentaria del planeamiento
de la empresa. Z1 profesional gue asescra a la F y ME debe loo
que por lo menos este prscedimients er su forma mds rudirertaria
sea aplicadoc.
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a
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1- INTRODUCCION

1.1- Objetivo del estudio

En esta oportunidad, el objetivo de estudio que se
ha planteado el Instituto de Administracion de la Facultad
de Cienclias Econdmicas y de Administracién es la PYME, anali
zada a través de las distintas adreas que desde el punto de vis
ta de la administracidon empresarfason de Iimportancia, a saber:
comercfalizaclidn, planificacién, organizacion, contabl%idad y
costos,lnvestigaclén operativa, automatizacidn de los procedi-
mientos y personal.

Este trabajo, en particular, se propone plantear es-
quemdtlicamente los problemas especfficos del drea de planifica
cién en la PYME, a efectos de lo cual se analizardn los sigulen
tes puntos:

-Factores que determifran la necesidad de tecnifica-
cidén de la PYME en materia de administraciodn.

-Una de las técnicas de administracidon: la planifica-

cldn.
Factores condicionantes del sistema de presupuesto in
tegral en las PYME.

-Particularidades que se presentan en la PYME uruguaya.

-Concluslones.

1.2- Interrelacidn entre la Planificacidn y las demds &reas de la

administraclidon de la empresa.

Es de destacar que, al- encarar este tema de la planifi-

cacldn empresaria,nos referiremos a wuna''planificacidédn integral

de la empresa que da nombre al correspondiente sistema presupues-
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tarfo, en el sentido de plan de acclidén que abarca la totalidad
de las operaclones de la empresa . Esta caracterfstica de '" inte
gralfdad" determina una estrecha Interrelacién del &rea de planl
ficacidn con las demds areas de la empresa sefialadas precedentemen
te, ya que , sin él necesario desartolle y tecnificacidén de dichas
dreas, la planificacion plerde total efectividad o ailn se vuelve impo
sible de [nstaurar.

Es fundamental que, atendiendo a la variacién acaeci

da en el contexto que rodea a la empresa- sobre todo lasque nos ata

fe, 1a empresa uruguaya- la filosoffa sea encarar'' la empresa hacia

el mercado', por lo cual,las técnlcas de comercializacidn adqulieren

un papel preponderante para la fljacion de los objetivos de la empre
sa dentro de la tarea de planificaclidn.

Por otra parte, veremos que, par{ implantar un sistema
de presupuesto Integral, sun condiciones indispensables : una estruc~

tura
drganizatfva adecuada y sistemas de Informacidén apropftados para eva

luar responsabilidades por eficiencla-

A su vez, la automatizacidén de los procedimientos con

tables y la aplicacidén de 1las técnicas de investlgacidn operativa

mas apropliadas faclllitaran en grado sumo la conflabfilidad y oportu-
nfdad de la iInformacldn necesarla.

de
Finalmente, veremos que esYfundamental importancia el

nfvel de capacitacion del personal en sus distintos niveles , como

otro de los factores determinantes en la Implantacién y buen funcio

namiento de un sistema de presupuesto como el que describiremos.

2- LA PYME: FACTORES QUE DETERMINAN LA NECESIDAD DE SU TECNIFICACION

EN MATER{A DE ADMINEISTRACION

2.1- Importancia de la PYME en el Uruguay
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Seglin los datos del Censo Econémico Nacfonal de 1968
inclufdos en la Monograffa, '"Problemas de gestion de la
PYME" (1981), las PYME, consideradas como aquellos estae
blecimientos que ocupan menos de 100 personas, represen-
tan aproximadamente el 99% de los establecimientos del pafs

4

que ocupan - en el sector Industrial- alrededo; del 64 %
bruto
del! personal y aportan casl el 50 % del valorVHe produccié:

del sector.

Lo expresado evidencia que, la PYME en el Uruguay estd des
tinada a Judar un rol de fundamental importancia en los pro-
pbésitos de reactivacldon naclonal.

A contlnuacién, nos referiremos a determinados factores que
conducen a la neceslidad de tecnificacldén de las PYME en mate

rfa de administracion.

2.2-Necesidad de cambio de la filosoffa empresaria imperante

frente a los cambios del contexto

De acuerdo a lo sefialado por J.C Fresco en su libro "Estra-
tegia para el Planeamiento y Sistemas Informatlvos en la
PYME'" con respecto a la Argentina.y por similitud de situa-
clones con nuestpopals,se puede observar- en lo que va de es
te slgle=:una evolucidn en el contexto Imperante donde ac-
tGa la empresa uruguaya, que plantea la neceslidad de un cam
bio en la concepcldn empresarfia.

Como consecuenclia de la Segunda Guerra Mundial, surgid en
nuestro pafs, el empresario industrial lntuitlvo)tradiclonal

dedicado a producir, con una modesta miaquina- herramienta
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aquellas plezas o partes componentes que no podfan llegar
desde el exterlor.En ese momento, la oferta no alcanzaba para
satisfacer la demanda; no hablTa necesidad de ganar un mercado ni
tampoco hacfa falta pensar estrictamente en términos de produc
tividad.

Era la preponderancia filos6fica del sistema' empresa orientada

hacla el producto'

Este sistema se sustentaba en ley econémica enuncliada por Say
quien sostenfa ''la oferta crea su propia demanda'; o sea,se
consideraba que el consumldoy acepta el producto en la medida
que lo conozca, lo necesite y entre en el amblto de sus posibili
dades econdmicas.

El empresario en esta etapa- requerfa solamente algunas reglstra
clones contables que le permitieran conocer sus transacciones

o

El sistema de costeo normalmente empleado era”tradiclional,que con

y cumplir con las disposiclones vigentes.

templaba la absorcidon de los gastos indirectos- a través de méto-
dos de prorrateo conoclidos- entre el volumen producido, lo cual
allmentaba la Idea de que , el producir mayor cantidad reduce los
costos unitarios, 1o que determinaba que algunos empresarios dis-
pusieran la programacién de una mayor produccidn, a costa de Incre
mentos de stock, con el objeto de competir en el mercado median

te la posibilidad de bajar precios.

Esta orientacidn, en general, se movfa dentro del razonamiento
por el cual se estimaba el comportamiento de una variable, presu-
poniendo que las demds varlables del contexto se mantenfan cons

tantes.

Este era el entorno al cual se enfrentaba el empresario durante

el desarrollo de la Segunda Guerra.
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Pero luego de flnallizada 1la misma, se van a producir cambios
fundamentales en el contexto.

E1l empresarlo se encuentra ante un mercado altamente competitivo,
donde el dinero es un factor escaso que debe administrarse pruden
temente, sus productos han cumplido un ciclo importante de su vida
y las deudas estdn gravitando seriamente sobre su patrimonio. Sus
stocks han creclido y la venta no responde.lLa oferta supera la de-
manda.

El empresario comienza a sentir que no dispone de toda la informa
clén queneceslita, por lo que sus decisliones enclerran un gran ries
go.

Se hace necesario, por lo tanto, un cambio fundamental de flloso
ffa empresarla, cambiando el_slstema de ''empresa orientada ha-

. . ,
cla el producto' por el def( empresa orientada hacia el mercado.

Este sistema se basa en que es necesario conocer qué es lo que
desea y espera el consumlidor,qué es lo que el mercado necesita y
esto es ' comerclalizaclén',

0 sea, la empresa se concibe desde el punto de vista del cliente;
la preocupacidn y responsabllidad por la comercializacidn deben
Impregnar todas las areas de la empresa.

Cuando rige esta fllosoffa en unaempresa, una venta se conslidera
perfecclionada, no cuando se recibe el pedlido del cliente o cuando
éste presenta la factura o cuando paga , sino ''cuandoel cliente
vuelve',

El empresario-en esta concepcidon- debera prestar especlal aten-

clion 21 entorno,o sea, a las varlables exdgenas a la empresa.

Ante este nuevo panorama, el empresario no sélo requerira expe-

riencia sino también conocimlentos técnicos de administraclién
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atente a la nueva funclén que debe cumplir la empresa en su

relaciédn con el contexto.

Con Intuicldn solamente, ne podr8 hacer frente a la nueva situa-
ci8n,sino que requerir& formaclén especlalizada.Para adaptarse

a la nueva reallidad, ya no hay Intuiclién que valga, porque en
estos momentos es cuando mé@s se requiere la aplicacidn de
técnicas clentTficas de administracién.

Funcli®n a cumpllr por IaPYME en el desarrollo econbmico del pafs

Por otra parte, dada la Importancia de la PYME en el Uruguay, se
glin lo sefialado en el punto 2.1, sl el Estado y los propios empre
sarfos se plantéan como objetivo el desarrollo y la modernizacién
de las empresas del pafs medlante una planificacidon adecuada y con
ciente, estarfan gravitando seriamente en el desarrollo econdédmico
nacliomal.

Por lo tanto, la tecniflicacién de T4PYME no sélo es necesarla pa-
ra cumplir con el propdsito fundamental del empresario, de obtener
un resultado econdmico favorable, sino que tamblién permitira que
la actividad de la empresa proporcione un beneficlo neto a la co:
munldad, cumpliendo asf una funcidédn soclal frente al medio.

Todo lo expresado nos demuestra la importancia de la tarea de moder
nizaclén y desarrollo empresario referida:

-por un lado, desde el punto de vista de la empresa en sfT,
para poder adaptarse a las nuevas caracterfsticas del me-
dlo;y - por otro ladp, desde el punto de vista de la comu
nidad, como gérmen Impulsor del desarrollo econdémico y so

clal
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3- UNA DE LAS TECNICAS DE ADMINISTRACION : LA PLANIFICACION

3.1- Concepto de administracién

Como es sabido, adminlstrar una empresa- sea cual sea
su tamafio- es , en lo fundamental, alcanzar determinados ob-
Jetivos a través de la coordinaciédn del esfuerzo de otras
personas.

La administracién Implica, sea cual fuera el tipo de
actividad, tres etapas:

a) Planiflcar, o sea determinar los objetivos a alcan-

zar y los medios necesarlos para alcanzarlos;

b) Organizar, es decir, crear una estructura formali-
zada que Interrelacione personas,técntcas y otros medios,para
el logro de los objetivos propuestos y

c) Controlar, lo que significa, medir los resultados a tra
vé€s de los sistemas de (Informaciédn.

Por lo tanto,la planificacién es una de las etapas a cum-
plir dentro de la tarea de administrar una empresa y la prime-
ra a desarrollar cronolégicamente dentro de ese proceso de la
administracioén.

3.2-Concepto de planificacién

Profundizando en esta etapa, diremos que 1la planificacién consis
te en la adopcidn de wuna corriente contfnua de decisliones que:
a) Tlenen dos cardcterfsticas:
-Son futuristas, o sea, estdn relacionadas con el destl
no de la empresa en un futuro mds o menos Inmedifato;

-persiguen un fin, los objetivos de la empresa.

b) Llevan consigo la tarea (e
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-Manejar las variables <contables, es decir,aquellas que
pueden preverse y manipularse por la direccldn y

-Aprovechar las ventajas de las varlables no controlablec«
y minimizar sus efectos desfavorables.

3.3- El sistema de presupuesto integral-Concepto- Ventajas y limitaciones

Para llevar a cabo la funcidén de planificacidnh, la herra-
mienta mds completa de que se dispone es el sistema de presupuesto
fntegral.

En este punto 3, haremos un andlisis tedrico muy esquema-
tizado del tema, para luego ver cuales son los problemas que se pre
sentan en las PYME para su Implantacién.

En general, sabemos que un'presupuesto es un plan de ope
raciones de la empresa traducido en términos monetarios.

Puede abarcar un &rea determinada o parclal de la empresa,
como el presupuesto de produccidn o el de ventas o el presupuesto
de caja,etc.o bien, puede abarcar todas las areas de la empresa,
sin ninguna excepclén.

Esta nocldn de totalidad es la que fdentiflca al sistema de

Integral
Brdsupacsf)rplan de operaciones de toda la empresa como un conjunto,
que tlende como resultado final a proyectar 1la situacién econdmica
y financiera de la misma para el perfodo que se presupuesta.

Una vez convencidos de la adopcidn de un sistema de este ti
po en una empresa, debemos considerar al Presupuesto Integral como
un mandato de la direccidn que debe cumplirse:

-Porque traduce los objetivos fijados;
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-Porque la empresa es un sistema complejo y su cumpli-

miento parcial serfa dlIstorsionante;
<Borque es un conjunto de &rdenes;
-Porque es un plan de resultados y se transforma de hecho,

en el patrdn de mediclién de eficiencia de cada sector.

lCudles son las ventajas de adoptar un sistema de Presupues

to Integral?

-Permite tomar decisliones mas acertadas , ajustindose a un
plan general

-slrve para evaluar la eficiencla , con que se actiia , por
comparacién de lo proyectado con lo real

-hace participar a todas las areas de la empresa en el proce-
$0;

-Impone a los distintos jefes de esas areas no s6lo responsabl
lldad operativa sino también financiera

Pero tamblén el sistema que comentamos tiene sus limitaclones:

-E1 Presupuesto se basa en estimados, por lo que hay que con
sfderar 1la posibillidad de errores y la modificacidn contfnua de
los planes;

-No puede Iimplantarse de Improviso y requiere para esta im-
plantacién 1la conviccidn y el esfuerzo de todos.

-Es una herramienta de la direcclén,pero no debe suplantarla-

Proceso de realizacldn del presupuesto

E1 proceso del cual surge el presupuesto puede ser muy va
riado seglin sus caracterfsticas, la empresa en que se aplique y
los métodos que se emplean.

De cualquler forma, cuando se encara una actividad de este



104

tipo es necesario formar un equipo de trabajo que conjugue

la creatividad empresaria con el conocimiento técnico,con el
cometido de coordinar todo el proceso referico.

Este proceso puede formalizarse detalladamente en un
Manual de Procedimientos Presupuestarios o bien, quedar a cri
terio del coordinador del presupuesto 1la formalizacidn del mis
mo.

Pero si hay que adoptar dos decisiones basicas:

-Fijacidn de tiempos

-Fijacidon de responsabilidades

En cuanto a la primera decisidon, se debe definir:

1) Una dimensién cronolégica del plan de horizonte, que es

la extensién de tiempo a cubrir en lz presupuestacion.

Al respecto se pueden adoptar dos enfoques:

a) Planificacién periddica 6 sea , fijacidén de un tiem-
po definido a cubrir;

b) Planftficacién contfnua que significa preparar, por
ejemplo, un plan anual que se revisa €ada trimestre, desechando pro
gresivamente el trimestre acabado y afadiendo al trimestre siguiente

Este Gl1timo enfoque se adopta en los casos en que no
pueden hacerse planes vrealistas, salvo para perfodos relativamente
cortos.

_)La frecuencia con que debe repetirse el proceso. La

mayorfa de las empresas adoptan una base por lo menos anual.

Con relacidén a lo que 1lamamos fijacidn de responsabili-

dades , sefialamos que un plan bien estructurado exige asignacidén de
responsabilidades , en cuanto a cada faceta.

En general, las responsabilidades se asignan de la si-

guiente forma:
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1) La Direccidén tiene la responsabilidadfinal de la plani
ficacidn.

2) Los jefes de las distintas areas tienen las responsa
bilidades siguientes:

-proporcionar la informacidon para la planifica-

-ejecutar los planes
-controlar la realidad de la ejecucidn con lo pla=
nificado.
3) E1 o los coordinadores del presupuesto tienen asignadas

como responsabilidades

-Disefiar y mejorar el sistema;

-Supervisar y coordinar su funcionamiento;

-Proporcionar ayuda técnica; consejos a las dis-
tintas areas;

-Pesarrollar y distribuir los infcrmes de control
presupuestaric.

3.5- Etapas en el proceso de realizacién del presupuesto

Podemos distinguir- dentro del propbésito esquematico que
nos planteamos- tres etapas en el proceso de desarrollo de un sistema
de Presupuesto Integral, a saber:

1) Establecimiento de los supuestos basicos;

2) Determinacidn del tipo de presupuest:a adoptar y

3) Confeccidn de los diferentes presupuestos par-
ticulares que encadenados entre s7T , llevan a la proyeccidén del Esta-

do de Resultados y de Situacién de la empresa para el fin del hori-

Zonte presupuestario.
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1) Cuando hacemos referercia a los supuestos
badsicos, estamos hablando de la necesidad de:

1.1) Estudio del marco macroeconémico en el que actia
la empresa, lo que comprende:

a) situacidn polftica y econémica internaciconal, en
especial si la empresa est3d o proyecta estar orientada a los mer-
cados Internacionales;

b) situacidén polftica y econdémica nacional,conside-
rando variables Importantes tales como:

- Tasa de inflacidn

- Nivel de ocupacidon y de remuneraciones

- Mercado financiero (tasas de interés,tendencia de

los plazos medios de cobro y pago)

PolTticas monetaria y comercial del gobierno

Plen de Inversiones dei Estado

Déficit fiscal, etc

1.2) Fijacidén de los objetivos generales de la empre-
sa vy

1.3) Establecimientoc de —etas especificas,c sea,meta:
concretas y medibles para el horlzonte presupuestario y para cada
area de responsabilidad,

2) En cuanto al tipo de presupuesto s adoptar__ ,po-

demos encontrar distintos tipos segin lcos criterios de clasificacidn
adoptados.
2.1) Segin su grado de ani3lisis, se subdividen en:

-Presupuestos globales

-Presupuestos detallados (por perfodos,por producto,

por zona gecgrafica, etc.)

2.2)sgin la unidad de medida empleada,en:
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-Presupuestos en moneda corriente, cuando se estima

la pérdida de valor de la moneda a través del perfodo presupuestal;

-Presupuestos en moneda constante, cuando se <corrige

en el momento del control presupuestario con las tasas de infla-
cion;

-Presupuesto en moneda_extranjerz, en el caso de que

se elija como unidad, una moneda valor menos cambiante que el peso
uruguayo.
2.3) Segin sea el proceso de elaboracidn,en

-Presupuesto por &reas de responsabilidad,método as-

cendente en el cual el responsable de cada &rea es el primer pronos
ticador;

-Presupuesto por objetivos método descendente en don-
de se determinan los objetivos por la Direccidén y se imponen a la
organizacidn;

-Sistemas intermedios en que la Direccidon fljailos

supuestos basicos y luego se presupuesta por el sistema de areas de

responsabilid

Este Gltimo es el sistema mds reccmendable y méas

frecuentemente usado.
2.4) Segin su flexibilidad;

Existen los llamados Presupuestos flexibles, que

se dan cuando se establecen varios supuestos con respecto al contex-
to o a los objetivos de 1la empresa y se calculan las distintas ci-

fras presupuestarias que resultaran

2.5) Segin el rlesgo, puede darse:

-Riesgo predictivo o nresupuestari2-,cuando la probz

bilidad de ocurrrencia de los supuestos “&sicos es baja y-

-Riesgo empresario o an3lisis de sensibiliaac,
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cuando laYocurrencia de los supuestos bdsicos o sus desvios
trae un gran impacto en los valores pronosticados.
3) Finalmente, una vez elegido el tipo de pre-

supuesto a adoptar segin el criterio seleccionado, deberemos

proceder a confeccionar los siguientes presupuestos particula-

res:
a) Para cumplir con el objetivo de ingresos:
-Presupuesto de ventas
-Presupuesto de otros ingresos
b) Para cumplir con el objetivo de gastos:
-Presupuesto de produccién
-Presupuesto de materiales , mano de obra directa y
y gastos indirectos de fabricacion.
-Presupuesto de compras
-Presupuesto de inversiones
-Presupuesto de gastos de ventas
-Presupuesto de gastos de administracidn
-Presupuesto de otros gastos
-Presupuesto financiero
c)Como resultado de los anteriores,surge:
-Estado de Resultados proyectado y
-Estado de Situacidén proyectado
Se puede observar el encadenamiento de estos presu-
puestos para constituir el Sistema de Presupuesto Integral, en la re-

presentacidon grafica que se anexa.
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3,6.=- CONDICIONES DE IMPLANTACIOCN

Existen ciertas condiciones indispensables para la implantacién
de un sistema de este tipoe.
Podemos dividirlas en dos tipés:
1) Condiciones ex$ernas, gque son aquellas gque se vinculan con el estilo
de la direccidn y estructura de la emgresa:
Se subdividen en:

1.1-Condiciones objetivas o de carlcter material,dentro de las gque de=-

bemos senalar:
1.1.1=Una estructura orqganizativa adecuada

El presuouesto requiere determinacidn precida de &reas de
actividad, lfneas de autcridad y redponsabilie
dad.
Los planes deben ser clasificados por centros de responsabilidad

10102 Sistemas de informacién contable adecuados, para: proporcionar

los datos de base para la preveccidn y - los datos reales para el con =
trol presupuestario-

El presupuesto dijimos que se clasifica por centros de responsabili-
dad; debe por lo tanto existir en sistemas de contabilidad por &reas de

responsabilidad,

102)Condicicnes subjetivas, que son:

lo201) Respaldo de la direccién-

La direcci8m debe apoyar plenamente al coordinador o directecr de pre-
supuesto (o guien haga sus veces) porque el presupuesto,como toda herra-
mienta de control,genera resistencia en aquellos que por &1 serfn con =
trolados.

16200 )Conocimiento de los conceptos presupuestarics por parte de todos

los integrantes de la empresa.

La direccidn debe tener una comprensidn perfecta del sistema presupues
tal, sus operaciones y consecuencias,

Es conveniente, antes de implantar un presupuesto, desarrcllar un pro-

grama de educaci8n presupuestaria,

(ad
Y

c3 ejecutivos

-

10203)Asuncidn de responsabilidad por par e

D JU

"
H

[o
W

ol
Los ejecutivos deben comprometerse ejecucidn del presupuesto,

o) Condiciones internas;Son aguéllas que dependen de las caracteristicas

del pkan y de quién lasimplanta.
Se subdividen en:

2.1)Participacidn de todocs los jefes de las distintas 4reas en la
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fijacifn de objetivos,
Estos cbietivos deben resresentar expectativas realistas a alcan=-

zar, ni muy conservadoras ni muy orptiristase

g.?o) Graduacidn de etapas en el establecimiento del sistema,

En una primera instancia, se debe comenzar pgor centrarse en oibietia-
vos limiftados y en orooe i Ten LS e D0 y iz -tance Lra -
dualmente el alcance vy la complejidade

2.3) Objetividad vy confiabilidad del sistemao

Estp se logra con el desarrollo de:
Confiabilidad de las rejistraciones contables, para explicar co-

rrectamente los desvics entre los planes y 1o real,
- Criterios pre-determinados de anflisis de los desvios,

g°4) Condiciones de integracidn técnicc operativa,

El coordinador del presupuesto y sus cclaboradores no se deben
aiejar ‘nunea de la problemitica diaria de la empresa y concentrarse

en la elaboracién,de los planes, porque esto disminuir8 su efectividad,

2e5) Oportunidad

Debe existir un calendario detenidc para los presupuestos y el cone-
trcl,

Ningén plan puede presentarse después de comenzade el perfodo a que
el mismo se refiere,

El contrd, para ser eficaz, debe ser inmediatos,
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4- FACTORES CONDICIONANTES DEL SISTEMA DE PRESUPUESTO INTEGRAL

EN LAS PYME

En el punto 2 vimos cuiales son los factdres determinantes de la

necesaria tecnificacién en materia adminigtrativa de las empresas en

el Uruguay, las cuales, en su inmensa mayoria, constituyen PYME, a sa-
ber:
-cambio del contexto y consiguiente necesidad de cambio de la filo-
sofia empresarial;
-funcién social a cumplir por la empresa en el desarrollo del pais.
En el punto 3, describimos desde un punto de vista tedrico, dentro

de las técnicas de administracidn, la técnica de la planificacidén empre-

saria, a través del sistema de Presupuesto Integral; analizamos esque -
maticamente su concepto, ventajas y limitaciones, proceso de realizacidn
del mismo y condiciones de su implantacidn.

En este punto, plantearemos cuidles son las dificultades o factores

condicionanted para la aplicae¢idn de la técnica referida en las PYME.

4,1 - Falta de uns estructura organizativa adecuada

En 1la PYME, la menor magnitud reduce la posibilidad de una gran divi-
sidén de tareas entre el personal.

Vimos en el punto 3 que, una estructura organizativa minima es necesa
ria para definir Areas de responsabilidad, las que constituirdan la base
de los diferentes presupuestos y de los sistemas de informacidn contable

para efectuar el control de eficiencia.

4,2- Falta de sistemas de informacidén contable adecuados

En general, en las PYME, la contabilidad patrimonial se reputa necesa
ria s8lo para cumplir con requisitos formales o legales y no como la ba-

se para la toma de decisiones y control de eficiencia y responsabilidad.
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Por lo tanto, los sistemas de informacidén tampoco son adecuados para

instituir un sistema presupuestario como el descripto.

4,.3- Menor automatizacién de los procedimientos

En la mayoria de las PYME, la informacidn se lleva, analiza, interpre
ta y sintetiza maenualmente.

Esto determina que la infcrmacidn que llega a la direccidén y adminis-
tracidn superior de estas empresas tiende a demorar mas.requiere un esfuer

zo mayor y no puede ser tan refinada o detallada.

4.4~ Mayor énfasis en los costos

La PYME debe atender a sus costos de una manera especial, dado sus me-
nores recursos; por ello, sus sistemas de inforrmacidén deben proveer la in-
formacidn necesaria y pertinente al respecto.

Sabemos que la implantacidn de un -sistema presupuestario como el des -
cripto tiene su costo; por lo tanto, habra que evaluar su necesidad, compa
rando ese costo con el beneficio o utilidad que producirda. Si el costo su-
pera al beneficio probable , el sistemawmdebe ser continuado o instituido
en su casc.

Pero al mismo tiempo debe rechazarse el concepto de que la PYME no pue
de encarar un sistema de presupuesto integral simplemente para no incurrir
en gastos considerados superfluos. Debe partirse de la base de que, el sis

tema es imprescindible para una buena administracidén y deben considerarse

los beneficios a lograr, junto con los costos.

4L,5- Caracteristicas de los recursos humanos

4,5.1- Menor remuneracidn del personal

En las PYME, la remuneracidén no suele ser cde la magnitud que estadn dis-

puestas a pagar las grandes empresas para cargos de responsabilidad.
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Este factor no necesariamente supone niveles de competencia infe-
riores a los del personal de las grandes empresas, pero nruchas veces
la posibilidad de actualizacién de quienes se desempefian en las empre-
sas menores es menos ventajosa que la posibilidad de quienes se desen
vuelven en las grandes empresas.

Corolario de ello es que resulta dificil encontrar v retener per
sonal capacitado para la empresa v por lo tanto, mantener también los

procesos informativos requeridos en el sistemz rresupuestario descripto.

4.5.2- Falta de capacitacidn del empresario directivo

La direccidn superior y gerencia de las PYME esti constituida la
mayoria de las veces por empresarios intuitivos, caritalistas circunstan
ciales y, a veces, agricultores, ganaderos o miembros de las mas varia -
das profesiones que, en un momento, se lanzan a actuar como comerciantes
o industriales por razones de opeartunidad o entusiasmo.

Todos ellos lo hacen con mucha entereza y optimismo, pero, frecuen
temente, con poca experiencia y preparacion.

La condicibén de empresaric intuitivo nc es, en si misma, un factor
negativo y por el contrario, puede constituir el atributo esencial que
expliqee el éxito de cualquier actividad econdmica-

Sin embargo, vista la empresa, no como el resultado del talento de
una sola persona, sino contemplada como una estructura institucional, de
vida continuada en lo futuro, por tiempo indeterminado,mé@s alld de la exis
tencia fisica del conductor talentoso, entonces, la intuicidn no basta.

Es preciso que la empresa preste la indispensable atencidn a la capa
citacidn del personal en sus distintos niveles, pero primordialmente en el
nivel superior. Este esquema incluye al nivel empresario, al propietario

conductor.



114

5- PARTICULARIDADES QUE SE PRESENTAN EN LA PYME URUGUAYA

Los factores que limitan la aplicacidn de un sistema de presupues-
to integral en la PYME en general,amalizados en el punto precedente,
también obstaculizan su implantacidn .en la PYME uruguaya.

Pero, en nuestro medio, por las propias caracteristicas del mismo ’

se agregan otras limitaciones o dificultades que hacen m&s engorrosa
la instauracidn de una técnica de este tipo.

Veremos a continuacidn culdles son estas limitaciones partifpulares.

S.1- Caracteristicas generales del medio en que actiila la empresa

Las técnicas y procedimientos de administracidén empresariales van
a estar influenciadas por el medio econdémico,social, cultutal y poli-
tico en que actiia la empresa.

Por ello, es importante caracterizar muy esquemdticamente cudles
son las peculiaridades generales del medio en el cual esta inserta la
empresa uruguaya.

Desde el punto de vista econdmico, podemos sefialar las siguientes si

tuaciones que se han venido arrastrando por afios:
-Estancamiento y retroceso de la produccidn nacional, con algunos
breves periodos de crecimiento derivados de coyunturas especiales;
-Inflacidén crdnica;
-Dependencia del exterior en cuanto a:
-Abastecimiento de equipos de capital y materias primas extranjeras;
-E1l financiamiento y sus condiciones;
-Problemas de colocacidén de la produccidn nacional y deterioro de
los teérminos de intercambio;
-Estructura regresiva de la distribucidén del ingreso;

-Tendencia hacia la monopolizacidn en el mercado;
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-Insuficiencia de los servicios basicos;
-Ausencia de una clase empresarial de alto dinamismo.
-Escaso desarrollo de los mercados de dinero y de capitales.

Desde el punto de vista social y cultural, las caracteristicas mids im-

portantea a senalar son los siguientes:

-Estancamiento demografico;

-Tendencia general de envejecimiento de la poblacidn.

-Proceso de urbanizacidn; el 827% de la poblacidén se encuentra en las
ciudades

-En cuanto al tipo de ocupacidén,mds del 50 % de los trabajadores se de
dica a la intermediacidén, comercio y servicios;

-En cuanto a los niveles educativos, la tercera parte de la fuerza de
trabajo no pas6é la educacidn primaria; el 40% no culmindé el ciclo se-
cundario; afio a afio la cantidad de profesionales o técnicos en el area
cientifica disminuye, siendo @stos los elementos realmente valiosos y
dinamicos para el proceso de desarrollo.-

-En relacidn a los valores que priman en la sociedad uruguaya, la fuerza
de la institucidn familiar y la adhesidén al valor seguridad, dificulta
la movilidad de la mano de obra y provoca cierta resistencia al cambio.

Desde el punto de vista politico,la caracteristica sobresaliente es la

inestabilidad a través del tiempo de las politicas econdmicas de precios e in
gresos, de comercio exterior, monetaria, fiscal, etc.

5.2- Factores limitantes en la aplicacidn de la técnica de presupuesto

integral.

Los factores especificos que dificultan la aplicacidn de la técnica de

presupuesto integral descripta en la PYME uruguaya, son de dos tipos:

-Factores externos, o sea, relativos al medio en el cual se mueve

la empresa

y -Factores internos,referidos a su ambiente interno.
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5.2.1.- Factores externos

Como vimos en el punto 3 de este trabajo, al iniciar el proceso que
culmina en la elabotacidn de un sistema de presupuesto integral, es indis

pensable tener un adecuado conocimiento del marco macro-econdémico en que
actia la empresa, para definir los objetivos generales y las metas es-

pecificas dentro de la misma.

Las caracteristicas generales del marco en el cual estd inmersa la
empresa uruguaya, seflaladas en el punto 5.1, determinan ciertas dificulta
des concretas en materia de planificacidn y presupuesto en dichg empresa,

desde el punto de vista externo, a saber:

5.2.1.1-Carencias de informacidn estadistica

En nuestro pais la insuficiencia de la infraestructura estadistica
de la economia esta condicionando desde el punto de partida cualquier ti-
po de estimacidn futura, por no existir informacidn adecuada sobre la ac-
tividad econdmica y financiera anterior con la rapidez ni con la calidad

necesarias.

5.2.1.2- Inestabilidad de las politicas econdmicas-

Este factor ya ha sido sefialado entre las caracteristicas del medio
uruguayo desde el punto de vista politico.

En materia de planificacién y presupuesto determina una gran incerti-
dumbre en cuanto al futuro, que requiere un profundo conocimiento de las
diversas politicas, de precios, de comercio exterior, monetaria,fiscal, in
sertadas en la linea econdémica general del gobierno de turno, para poder

hacer predicciones al respecto:

5.2.,1.3.-Proceso inflacionario

Uno de los factores que haconspirado en mayor grado contra la implan

tacién de un buen sistema de presupuesto ha sido el proceso inflacionario
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Yy su persistencia en las Gltimas décadas, con distintos éxitos en las poli
ticas gubernamentales en su lucha contra este mal endémico.

Las altas tasas de inflacién han determinado la relativisima utilidad
de los presupuestos a mediano y largo plazo, sometidos a continuos ajustes,
hasta el punto de despojarlos de seriedad como calculo de las perspectivas
futuras; hacer un presupuesto, ain el anual, ha tenido todas las caracteris-
ticas de un juego de adivinanzas.

Estos factores descriptos determinan una gran dificultad para pronosti-

car con cierto realismo, variables clave externas a la empresa.

Dentro de las variables externas mads importantes podriamos sefialar algu
nas tales como:

-Precios, con respecto a las cuales es necesario analizar la politica de
precios mayoristas y de consumo existente (liberalizacidén, proteccidn, contro-
les extatales, etc.)

-Salarios; es importante poder determinar con la mayor exactitud posi -
ble los aumentos de salarios y sus montos como base para la estructuracidn de
los presupuestos de mano de obra y para la estimacidn de la demanda futura de
muchos productos.

-Tipo de cambio;para el empresario uruguayo que tenga insumos importados

o se dedique a la exportacidn esta es una variable de importancia prioritaria
y su prondstico debe afinarse lo mads posible.

-Tipo de interés;esta variable tan cambiante en los Gltimos tiempos, de-

pende principalmente del ritmo inflacionario, de las medidas de politica mone-
taria y fiscal en cuanto a las actividades financieras y del grado de competen
cia en el sistema bancario.

5.2.2- Factores internos

Como ya sefialamos, existen otras dificultades para implantar un buen sis

tema presupuestario que derivan de factores propios del medio interno de la em

presa.



118

Podemos senalar como las mas destacables:

5.2.2,1- Falta de una estructura organizativa adecuada

Ya dijimos- para la PYME en general-que, en ella, se da una menor divi-
8idén de tareas que en la gran empresa.

En nuestro pais, ademd3s, la mayoria de esas PYME son de tipo familiar ,
en el sentido de que, los diversos miembros de la familia, propietarios-con
ductores del negocio, ocupan los distintos cargos de responsabilidad.

Por lo tanto, un error respecto a las estimaciones presupuestarias en
un adrea determinada, no tiene, en la mayoria de los casos,repercusiones de
trascendencia respecto de las responsabilidades involucradas.

No ocurre asi en las empresas internacionales donde los gerentes respec-
tivos responden muchas veces con su cargo a errores de este tipo.

5.2.2.2- Falta de sistemas de informacidn adecuados

En este tdpico, podemos repetir los mismos conceptos vertidos en cuanto
a la PYME en general: la contabilidad_se consi@era mads que nada un requisi-
to formal o legal, sobre todo para cumplir con las leyes impositivas, pero
no se ha tomado conciencia de que es el medio indispensable para la toma de
decisiones y para controlar y hacer efectivas las distintas responsabilida-
des dentro de la empresa.

Por lo tanto, normalmente tampoco es adecuada para implantar un sistema
de presupuesto integral como el descripto.

5.2.2.3- Menor avtomatizacidn de los procedimientos

Este factor también ya lo hemos visto respecto a la PYME en general,pe-
ro aqui debemos agregar ciertas particularidades que se dan en el medio uru
guayo.,

El empleo de sistemas computarizados de procesamiento de datos no se ha
lla muy extendido ailin en nuestro pais.

En parte, ello puede deberse a escasez de recursos, pero sobre todo,obe
dece a una actitud de rechazo que parece existir en el espiritu del empresa

rio uruguayo hacia el adelanto tecnoldgico en el proceso informativo.
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El primer problema- escasez de recurso podria salvarse recurriendo
al alquiler de servicios de computacidén a empresas especializadas en
ellos. Pero esta solucidn choca con la renuencia del empresario urugua
yo a dejar que terceros tomen comocimiento de los detalles de las ope-
raciones de sSu empresa.

En los Gltimos afios, el difundido uso de los micro y mini-computa
dores, de mucho menor precio y para cuyo manejo se requieren muchos me
nos conocimientos especializados, ha disminuido-quizds- la importancia
de este problema.

Queda en pie aln, la necesidad de que el empresario se concientice
realmente de los beneficios que se logran a través de la co;putariza-
cidn de sus sistemas de informacidn.

En materia de planificacidn y presupuesto, la falta de empleo de
computadoras,hace que la informacidn pueda no ser oportuna y no cuente
con el grado de detalle requerido, asi como determina un ingente es -
fuerzo para confeccionar presupuestos para.periodos cortos(mensuales,
semanales) y poder ajustarlos con la necesaria rapidez ante los cambios
del contexto.

5.2.2.4- Mayor énfasis en los costos

Vimos que, para la PYME en general, por disponer de menores recur-
sos, se debe prestar especial atencidn a cualquier incremento de costos
inadecuados.

Pero en la PYME uruguaya, muchas veces, la politica de costos adop-
tada no es racional y coherente.

Como es frecuente la conduccidn unipersonal, intuitiva, en empresas
de tipo familiar, se advierte en muchos casos una tendencia a economi -
zar en cuestiones de significacidn mientras que el elemento costo es ol
vidado cuando imperan cuestiones de mera imagen externa.

Mientras que la empresa considera elevado el costo de implantacidn
de un adecuado sistema presupuestario o wuestra indiferencia en inver-

tir en capacitacidén de su personal o considera gasto superfluo el
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instituir controles de calidad sistemitica, por otro lado, no duda
en invertir en lujosos equipamientcs de los despachos de los direc

tivos, en vehiculos de altoc costo para la plana mayor de la empresa
o en programas publicitarios organizados con mds atencién a facto =

res de prestigio social que de eficacia comercial,

S5c20005= Caracter{sticas de los recursos humanos

502020501e= Falta de capacitacién e idiosincracia del

empresario urugquayo

Como vimos, la mayorfa de las PYME uruguayas son de tipo fami =
liar; por lo tanto, la seleccidén de los futuros conductores se hace
entre sus integrantes, no siendo factor determinante para ello, 1la
idoneidad o capacitacidn para el cometido a desempefar.

Si seriamente se desea gue el proceso de administracién de la em_
presa se desenvuelva con eficacia, ser§ necesaria la capacitacidn de
los futuros conductores en el proceso de direccidn y administracidn
superior,

Ocurre que, en el caso especf{fico del empresarioc uruguayo, &ste,
por naturaleza, por su formacidn, .en su gran mayoria, no considera
alin a la administracidn como una ciencia auxiliar de los negocios ,
sino que m&s bien la considera s8lo un costo que, como tal, trata de
que sea lo m&s bajo posible,

Debido a esto, no alcanza a comprender muchas veces que los frutos
de invertir en la implantacidén de un sistema de presupuesto integral

resultaran mids que comgensatorios con el transcurso del tiempo.

5062080504 == Falta de disciplina presupuestaria

Se advierte también en las PYME uruguayas, la falta de disciplina
para cumplir estrictamente lo establecido en el presupuesto, conside-
r&ndolo~ como ocurre en otroa pafses- como la " ley de la empresa"

Como vimos; en la té&cnica del presupuesto integral, funcionando
idealmente, un buen gerente debe comprometerse dentro de su &rea a
cumplir con el presupuesto, si no sobrevienen cambios fundamentales
que se lo impiden, los cuales, en todo casc, deberd y podr& justifi-
care

De esta forma, luego se evaluar8 su eficiencia en cuanto al logro

de las metas planeadas,
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La falta de disciplina presupuestaria advertida en las PYME
uruguayas, se ve reforzada por otro factor negativo ya seflalamos ante-
riormente y es el de quey, el no cumplimiento de los objetivos presu -
puestarios no tiene grandes repercusiones en cuanto a las responsabili-

dades involucradas, como ocurre en l&ér empresac <~ c-ros paflsese

6= CONCLUSIONES

Las caracter{sticas sefialadas del medic uruguayo en el cual es-
t8 inserta la PYME, determinan que la tarea de planificacién resulte
altamente engorrosa y hacen del sistema presupuestario integral, un ins
trumento de diffcil implantacidn,

Por otra parte, vimos que existen factocres internos en la PYME
en general y en la PYME uruguaya en particular, que también freﬁan la
instauracién de un sistema presupuestario de este tipo.

Frente a estas dificultades, nos preguntamos:

¢ es imposible planear en un contexto de las caracteristicas

vistas? o bien, el planeamiento,

¢ Significa un esfuerzo excesivo e intil en tales condiciones?

Las dificultades a vencer son de distinta fndole segin se trate
de los factores externos a la empresa o de los factores internose.

- Factores externos

Es evidente que; los primeros, constituldos por el marco macro-
econdmico en que se desenvuelven la empresa, son datos que le vienen da-
dos al empresario y que no puede modificar por sf solo.

Frente a esta realidad, muchos técnicos consideran que, en un con
texto del tipo uruguayo descripto, se hace necesario m&s gue nunca pla =
near, para identificar con anticipaciédn las posibles amenazas de un medio
hostil o aprovechar, eventualmente, laes probables situaciones favorablese

Jorge A, Hermida expone, con respecto a esta realidad y para el
medio argentinoy,~ muy similar al nuestro- dos hip8tesis pesimistas y dos
optimistas,

Las pesimistas son:

a) Sin planeamiento no hay supervivencia

Seflala aquf que el empresario que no intenta planificar corre se
rio riesgo de que el contexto lo aniguile.

El planeamiento- dice-~ es un medio de defensa ante un contexto
agresivo y hostil que permanentemente influencia a los empresarios despre
venidos con un nivel de cambio e incertidumbre que puede llevarlos al en=

deudamiento o a la quiebras.
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b) Sin planeamiento la empresa encuentra condicdonadas sus posi-
bilidades futuras.
Serfiala Hermida que toda empresa gque no planifica se deja con=

dicionar por los demids, por sus competidores, por sus clientes ,
por sus proveedores, por el Estado, etc.

Sentarse a esperar que todo mejore o confiar en que esto tiene
que cambiar es una actitud ingenua y estf muy lejos de ser una con=
cepcién racional y realista.

Las hipdtesis optimistas:

a) Con planeamiento se detectan situaciones favorables

Opina Hermida que estas situaciones favorables no se pueden apre-
vechar por ser un empresario de "suerte" como se sefiala a menudo, O
por tener "olfato" solamente, sino porque se trata de empresarios

que han armado un modelo coherente de planeamiento en su empresao,-

b) Con planeamiento se logra una ventaja diferencial sobre los

competidores

Si el empresario que planifica sabe que alguno de sus competido 2
res no realiza ningln tipo de planeamiento, &ste ser8 una f&cil pre-
sa y s8lo esperarf el momento de su derrumbe,

De acuerdo al sistema de pres&puesto integral analizado en el pune
to 3 de este trabajo, serfa recomendable- en este tipo de contexto -

el tipo de planificacidn continua de gque hablamos cuando nos referi-

mos a la eleccidn de la dimensidn cronol8gica del plan u horizonte pre
supuestario, en que sefialamos que, el presupuesto anual puede ser revi
sado por perfodos mis cortos (trimestres, mes,semana, segin las necesji
dades),

También se adeptarfa m8s a una situacidn inestable como la descrip

ta; la metodologfa de presuouestos flexibles, en la cual se elaboran

distintas proyecciones presupuestarias, partiendo de distintos supues=-
tos bisicos que corresponden a diferentes situaciones del marco macro-

econbémico.

- Factores internos

Para la superacidén de las limitaciones que imponen 1los factores in
ternos a la empresa analizados, se considera fundamental la labor de
divulgacién y capacitacién respecto de las técnicas presupuestarias,
que contientice al empresaric en cuanto a la importancia y las ventajas
de un buen sistema presupuestario comc herramienta de una eficaz admi-
nistracién a la vez que, como medio de lograr, a la larga economfas en
los costos. Esto serfa determinante para lograr gue se dieran las
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dem&s condiciones de implantacidn que hemos sefialado como fundamentales
en el punto 3,

En este aspecto, el papel que le toca jugar al técnico en administra
cién de empresas es primordial, ya sea como asesor o como integrante de los
cuadros permanentes de la firmao

También juegan un rol muy importante todas las instituciones privadas
o pliblicas que organizan programas de capaditaciédn al respectoo

Finalmente, es necesario reconocer la imperiosa necesidad de un orga-
nismo que preste asistencia y apoyo al pequefio y mediano empresario, tanto
en los aspectos administrativo- contables, financieros, de mercado, de mane

jo directivo del negocio, como desde un enfoque tecnoldgico.
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LA I.0. EN LA DIRECCION MODERNA

El poder demostrado por las técnicas de la ciencia de la

o . . . * . -
direccion o Investigacion de Operaciones comd ayuda para la

. . . ’ .
enpresa, ha despertado interes en todo aguel gue esta en pue

N , ! o .’ o .. . .
de direccion o ejecucion, si bien se aobserva clierta retiscencis &

encarar estos metodos. Esto probablements se deba a la po
familiaridad y escaso conocimiento de las técnicas cuantitativas
matematicas que son utiliradas en este campo.

No se necesita, sin embargo, ser matematico para ser capasz o

comprender los conceptos basicos vy las principalss

la I.0.Una ver logrado un buen entendimiento de las

y los metodos, el empresario podra estar 2n buena disposiclon

promover la adopcion de la I.0. vy posibiiitar una mejor dice

idda en los sstudios

- . ' . 4 .
basada en el uso de la informacion o

aquella.

dioarite @l wso de

El enfoque de los problemas de dire LN

snta distintas ventajas desde el punto

las tecnicas referidas pre
de vista de lous aspectos basicos de los problemeas globales de

.
direccion, sspecialmente en lo gue se refiere a las fases de la
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toma de decision.
~Fases de la toma de decision

Frente a las complicaciones creclientes de la estera de los
negocios, el empresario debe decidir y por lo tanto, conocer
acerca de una gran cantidad de tareas interrelacionadas,
implicando tomas de decision y problemas de control. Estas

actividades incluyen generalmente algunas fases importantes como:

.Formulacion de politicas: Las polfticas establecidas por 1a
direccion sirven de guia a todo lo relativo a las actividades
diarias de la firma. For otra parte, las politicas pasan a ser
registros historicos, facilitando puntos.de referencia para

4 . I4 N . . .
evaluar el exito de las politicas anteriores y considerar cambios

en las futuras polfticas.

.Flanificacion: Cualquier politica requiere una muy cuidadosa
ejecucion, que generalmente afecta no solo a la produccion vy

. 4 o . . .’
ventas, sino tambien la compra, administracion, etoc.

.Control efectivo: Se debe tener la seguridad de gue las normas en

la actual produccion estan de acuerdo con el progreso general , en
. - . . . . ’

cuanto a costos,calidad, eficiencias y satisfaccion del

consumidor.

-, . R . . - .
.Evaluacion y revision: El programa de direccion merece culdadosos

, .
y periodicos analisis y revisiones, en los cuales se deben
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considerar informaciones cualitativas y cuantitabivas gus

conciernan a cuestiones vitales para la empresa.

.Nuevas tomas de decision: En base a la informacion resultante de
las evaluaciones de politicas, planes y programas se produc1rén
nuevas decisiones sobre revision de resultados anteriores,
consideracion de posibles cursos de acciaon, consideracidn de Los
riesgos e incertidumbre que afectan las ganancias thGHCL?lgg$

etc.

Este proceso de direccion es, por lo tanto, un ciclo
continuo.Fero es tambien un ciclo adaptativo en el sentido de gue
las nuevas decisiones se derivan en parte de la experiencia
anterior y en parte de pronésticos y esperanzas sobre el
futuro.Asi las nuevas decisiones sirven para adptar las
operaciones de la empreéa en un ambiente en evolucion hacia metas
Optimas. En el esquema de la pagina siguiente, se visua.iza Como
se realiza esta bdsqueda de decisiones optimas.

Aquellos aspectos de este proceso que son Capaces de wina

xpresion cuantitativa, mostraran tambien muchas relaciones
internas. La funcion de las tecnicas de I.0. es avaluar los
efectos interrelacionados y combinados de estos factores
cualitativos, como una ayuda a la direccion en el proceso de Loma

de decisiones.
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Decisiones
Analisis de 1.0

Evaluacion de mercado
Analisis de productos
Y produccién
Coordinacion de ventas
Yy produccion
Frevisiones N
Estudios especiales
CAlculos computarizados v
Revisidn y valoracidn de

// hechos y resultados
Alternativas posibles Limitaciones en alternativas
Froductos a fabricar Capacidad de prcduccién
Meétodos de produccion Costos
Mercados a conquistar Areas de mercado
Capital a invertir Capital disponibles
Financiacion a solicitar Financiacion disponible
Equipo a utilizar lLimitaciones en equipo
Fersonal a emplear Recursos de personal
Gastos a considerar Riesgos e incertidumbres

N\

Prigen de los datos

Registros contables,
presupuestos,
informes de ventas
tendencias del mercado
de la industria,
de la economfa,
fuentes estadieticas,
informacién cualitativa.
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-Aportes de la I.0.

La contribucidn inicial y basica de a 1.0. ha sido el
xponer las limitaciones del cerebro humano para tratar

situaciones complejas ,pero, sin dejar de contar con este
recurso imprescindible que, en posesion de toda la
informacion disponible y tratada cientificamente debera
decidir el riesgo que esta dispuesto a asumir.

En segundo lugar cabe senalar el poderio gue estas
técnicas representan dado que todo modelo cientifico, por muy
imperfecto o insuficiente que sea, ha demostrado superar
rapidamente la capacidad individual de evaluar situaciones
cualitativa y cuantitativamente crecientes gue debe analizar
la persona llamada a decidir.

Con estas técnicas se puede considerar simul taneamente
una cantidad enorme de factores incidentes y tambien su
intrincada interaccion, lo que lleva a la construccion de
modelos concebidos a un nivel de integracion sistematica pero
no necesariamente complicados.

La I.0. ha desarrollado m&ltiples metodos que alcanzaron
el eéxito precisamente en este aspecto: la programacion lineal
y el estudio del camino critico, por ejemplo, constituyen
modos de relacionar,por medio de algoritmos, los componentes
de un sistema bien formulado para crear asli un todo o sistema
diferente a la simple agregacién de sus componentes.

For otra parte, otros metodos basan su exito en la

utilizacion del calculo de probabilidades, aspecto en =l cual
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el cerebro humano resulta limitado v le dan un notable
poderio a los modelos resultantes.En este caso tenemos los
ejenplos de gestion de inventarios, como caso mas notorio vy

de grandes aplicaciones practicas
—La Investigacién Operativa

La I.0. comenzo su desarrollo ante la necesidad de resol ver
problemas de tomas de decision de naturaleza militar por medio de
metodos cientifico —matematicos. En situaciones mu; complelas, las
soluciones gue facilitaban los matematicos con sus modelos
superaban la intuicidn del estratega.

Es explicable que el paso siguiente fuera la aplicacién de
estos metodos al ambito empresarial donde la estructura de los
problemas es semejante o, por lo menos, afrontables con la misma
metodologla.

La principal caracteristica de este enfoqgue es la confeccion
de modelos analiticos que permiten la determinacidon de soluciones
de maximo o minimo. La tendencia a sustituir, en las situaciones
complicadas , artificios puramente analiticos por enfoques
iterativos, heuristicos o incluso por simulaciones (gue estan
generalmente restringidas a soluciones satisftfactorias en lugar de
optimas), es otra caracteristica de la tendencia hacia la 1.0. %
fue debida, en gran parte, a la aparicion del tratamiento
electronico de datos.

Con respecto a estas herramientas matematicas Herbert S5imon
plante6 wuna '"receta general para su uso por parte del empresario

en la toma de decisiones'
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-1.Construccion de un modelo matematico gque satistaga las
condiciones de la herramienta a usar y gque, al mismo tiempo,
refleje los factores importantes de la situacidn sujeta a
andlisis.

-2.Definir la funcion criterio, la medida gue s va a usar para
comparar los meritos relativos de los diversos resultados posibles
de la accion.

~-Z.0btener las estimaciones empiricas de los parémetros nUMEr 1 Cos
del modelo gque especifican la situacion particular y concreta a la
cual se ha de aplicar

—-4.Llevar a cabo todo el proceso matematico de encontrar el
resultado de la accidn gque, para los valores especificos de los

parametros, hace maxima la funcion criterio u objetivo.

La I.0. puede ser,pues, considerada como un campo de las
de los diferentes conjuntos de modelos estandard, asi como tambien
su modificacion y adaptacion para la aplicacion practica, en la

. d . . . - .
microeconamia,controlando la eficiencia de areas particulares

(stock,colas,etc.)

CAUSAS DEL LENTO AVANCE DE LA I.0. EN NUESTRO F&L

ui

En este capitulo se analiza las circunstancias gus han
llevado a un lento desarrollo de la aplicacion de las técnicas vy

métodos de 1.0. en la empresa uruguaya.
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-Evolucidn de la I.0. en nuestro pais

Los primeros esfuerzos para racionalizar las actividades
administrativas y de organizacion empresarial en nuestro pais se
dieron a traves de la aplicacion de las técnicas de I1.0. llamadas
tradicionales. Estas estan basadas en el uso de modelos estandar
de resolucion de probada eficacia en los paises de mayor
desarrollo que se comenzaron a implantar en empresas grandes vy
relativamente modernas.

Como se mencionara anteriormente, la introduccidn de los
metodos de I.0. tuvo especial relacion con la implantacion de los
sistemas de computacion y, en particular ,comn la aplicacion de
programas tipo desarrolladas por las companias fabricantes de
computadoras para la resolucion de estos modelos.

Este proceso, si bien es el logicamente esperado, dadas las
circunstancias de dependencia tecnologica de nuestro pais, entrana
el peligro que significa la aplicacién sin ajustes que lo integren
debidamente a los elementos especificos del medio.

For otra parte, de la experiencia de otros pafses ==
vislumbra que la extension en la aplicacidm de tecnicas de 1.0.
esta directamente vinculada a los resultados exitosos que se
obtienen en casos concretos. Esto debera ser tenido en cuenta al

concretar estuerzos en este sentido.

-Condiciones necesarias.

Interesa en primer termino determinar las condiciones

que se deben dar para que cobre vigencia la I.0. como una
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disciplina de real efectividad. En este sentido, ademas de ia
opinion de los diversos autores, importa analizar la experiencia
practica de otros paises. De esta forma se podrian esbozar las

principales condicionantes:

1- Deben existir en el ambito empresarial necesidades, explicitas
o implicitas, respecto a la aplicacion de los metodos y tecnicas
de la I.0. En otros terminos, deben presentarse un nimero
significativo de problemas que no puedan ser resueltos
adecuadamente solo con la experiencia gerencial.

2— Debe haber un reconocimiento de tal necesidad. En especial los
niveles gerenciales y empresariales deben estar convencidos de la

contribucion que la I.0. puede realirar- en las distintas areas.

Z— La I.0. debe disponer de métodos y tecnicas que se adapten a la
realidad donde sera utilizada. Es decir que debe estar en
condiciones de proporcionar contribuciones validas al proceso de

decision.

Ademas de las limitaciones implicitas en tales requerimientos
se hace necesario tener en cuenta dos condiciones internas
basicas:

En primer lugar sera necesario disponer de un cuerpo de
profesionales que tengan no solo una competencia técnica solida
sino un conocimiento adecuado respecto a la préctica de las
organizaciones y habilidad para la implementacidn de los

resul tados.
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En segundo lugar, la I.0. debe ser entendida en el rol de
construir conocimientos organizados de los procesos operativos y
de administracion,en lugar de servir para la pura elaboracicon de
técnicas sofisticadas, alejadas de la realidad empresarial
nacional.

Las perspectivas de esta disciplina se analizaran con mas
detalle en orden de identificar las tendencias presentes vy
vislumbrar como estos requerimientos pueden influir en el futuro

de la I.0. en nuestro pais.

-Existe la necesidad y la posibilidad de aplicar la I.0. en

nuestro pais?

La complejidad creciente que debe entrentar el empresario en

sus negocios hace que no sean suficientes la intuicién, la
xperiencia y el sentido comin, haciendose necesario encarar los
problemas sobre la base de una informacion gue resulta cada vez
mas compleja. Lo anterior lleva a que sea importante servirse de
un herramental cientifico para discernir cursos de accion en
situaciones en que existen letiples posibilidades tanto en las
alternativas posibles, como en los resultados.

Ello no quiere decir que la gestion cientifica mengue en
alguna forma el papel preponderante de los dirigentes en el exito
de los negocios.For el contrario, permite abordar los problemas en
forma sistematica y global, selecciona las decisioneso el nivel de
las mismas que quedan bajo su competencia exclusiva,

proporcionandole los medios adecuados para estar en mejores
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condiciones de decidir.

Como contrapartida, la gestion cientifica lleva a una
adaptacion constante de los métodos de analisis y de estudio, a
profundizar en los problemas, relevar todlas las interacciones,
actualizarlas y recoger los datos necesarios y preEcisos.

Las resoluciones importantes de las organizaciones implican
un porvenir incierto y es preclisamente en @stas situaciones mas
dificiles en las gue el problema de decidir cobra toda su
verdadera dimension.Se hace preciso pues aprender a resolyer
entre distintas alternativas en presencia de una incertidumbre,
vy, por lo tanto, se plantea la necesidad de medir tal
incertidumbre y saber que riesgos comportan nuestras decisiones.

Tales mediciones no podran evitar un componente subjetivo,
que permite tener en cuenta opiniones y preterencias personales
del interesado llamado a decidir. El préblema es llegar a respetar
y compaginar estos aspectos inevitablemente subjetivos de la
decision con una cierta 16gica que ayude a racionalizar las
decisiones.

En este contexto se trata de agregar nuevos axlomas posibles
de modo gue, al comportarse de acuerdo con ellos, se logre la
seguridad de estar tomando mejores decisiones.

En la linea de este razonamiento, para la toma de una
decision en incertidumbre se hace necesario introducir una medida
apropiada para la misma. Esto se logra fundamentalmente con la
asignacion de probabilidades objetivas a los sucesos posibles v ,
por otro lado,obteniendo un mismo tipo de escala de medida para
los resultados o consecuencias que se deriven de cada

alternativa.
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Fara que todo este desarrrollo sea correcto y acertada la
eleccidn, debera basarse en un flujo de informacion objetivo y
preciso proveniente del propio ambito de la empresa y del medio
economico y social que lo rodea. Esto no implica manejar un exceso
de informacicdn que puede llevar a wuna complejidad innecesaria,
sino que, por el contrario,debe definirse la informacion precisa
que se requiere y obtenerse modelos decisorios sencillos gue
aseguren eficiencia, para lo cual deberan estar correctamente
detinidos y mantenidos en todo momento como una 1dentidad£

El desarrollo anterior lleva inevitablemente al problema gel
manejo de toda esa informacidn vy de los modelos decisorios
resultantes, para lo cual se hace necesario contar con equipus de
procesamiento electronico de datos.Como se coventard en parratos
anteriores, todo lo relacionado con tecnologlia de computacion ha
ido evolucionando favorablemente haciea las emnpresas y economias
menod desarrolladas, siendo actualmerite accesible practicamente a
todo tipo de organizacion tanto en lo gue se refiere a la
adquisicion como al aprovechamiento de sus pusibilidades sin
mayores complejidades.

Aun mas, este desarrocllo ha acercado la posibilidad concreta
de utilizar las técnicas de I1.0. por parte de empresas pequenas y
medianas a traves de los programas especiales disenados para

equipos personales y micro=computadores.

—-Existe un reconocimiento de su necesidad y valor?

Fara que una tecnica de [.0. sea aplicada se reguiere gue el

ejecutivo de la organizacion reconozca la edistencia de problemas
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Ltnadecuadamente resueltos pero tambien que conozca la contribucion
que tales métodos de analisis pueden proporcionar para su
solucion.

En la industria macional ha habido una pequena demanda para
la aplicacién de algunas técnicas de [.0., pero limitada a la
resolucion de ciertos problemas especificos sin una estructuracion
permanente y estable.

Sin embargo la norma ha sido la poca aplicacion de la
I.0.,5ituacidn que se explica como consecuencia de varios

elementos de los que se analizaran:

1. Nivel de direccion empresarial.

La actitud de los ejecutivos ha sido uno de los obstaculos a la
wtension y aplicacion de las técnicas analizadas. Las posiciones
varian. Existen aquellos ejecutivos que desconocen por completo el
herramental que supone la [.0. como apoyo sin comparacion en la
tarea de adopcién de decisiones, por lo gue rechazan toda clase de
técnica con cierto grado de complejidad vy se apoyan en su
experiencia, juicio e intuicion.

For otra parte, estan aquellos que, conociendolas, no tienen
la completa seguridad de que le podrian prestar un gran servicio
en la solucion de ciertos problemas de la administracidn de su
empresa. Tambien se encuentran ejecutivos gue estan convencicdos de
que la no existencia de un numero grande de problemas importantes
es un indice de que se esta trabajando de la mejor manera
posible.

El comun denominador es entonces, una actidud negativa basada
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en la falta de conocimiento por un lado, y por lo gue todo camibil..
significa como trastorno de lo establecido.

La realidad es que muy poco se ha hecho hasta &l momento con
la finalidad de difundir y crear un espiritu favorable a la 1.0.

en el ambito empresarial.

2. Evaluacidn economica de la alternativa.

Los costos de desarrollo e implantacion de las técnicas son
una limitacion importante que ha retrasado el avance en ia
materia. La introduccion de las técnicas se considera Yy evalida en
términos economicos en forma erronea ya que se deja de lado la
consideracidn del costo de los procedimientos rutinarios actuales,
particul armente si son innecesarios y, por otra parte, se pretende

gue el rendimiento del proyecto repagus’'su costo en el aho en gue

inversion cuyo efecto se extiende en el tiempo.

No obstante lo anterior se puede atirmar gue, en general,
cualquier aplicacion concientemente desarrollada implica una
erogacion inicial importante.

-

I. Prioridad para el tratamiento electrdnico.

La tendencia en cuanto al uso de computadores, refleja una
dedicacion casi total a tareas rutinarias de caracter
administrativo, cumpliendo muchas veces la funcion de sustituir
sistemas mas simples y lentos como las maguinas de registro

directo.
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No es dificil entonces que los empresarios desechen ia

argumentando gue la capacidad del computador esta totalmente
utilizada en tareas administrativo-contables que son esenclales

para la continuidad de su negocio.

4. Nivel competitivo.

Las empresas operan muchas veces en mercados gue no le exigen
el perfeccionamiento constarte para no perder posiciones.

Asi,la competencia no constituye una fuente de motivacion
para introducir nuevas técnicas y la marcha de las empresas tiende
a seguir los caminos recorridos hasta el momento presente.

Se podria esperar algun cambio ante reducciones importantes
en las ventas por recesion del mercado o bajas relativas de
preciso,pero la experiencia indica gque en esos momentos las
direcciones de las empresas se interesan en beneficios de tipo
politico (consolidaciones fiscales,tijacion de precios,ventajas

impositivas,et¢c.)y en la reduccion de costos administraltivos.

-Son las técnicas de 1.0. adecuadas para resolver los problemas

de la empresa uruguaya?

La existencia de la necesidad de la aplicacion de la 1.0. en
escala creciente y @l reconocimiento de esa necesidad no garantliza

que la 1.0. sea efectiva en todos los casos. Es condicion

necesaria gque la misma mantenga una vision adecuada &« nuestra
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realidad proporcionando un herramental gque permita resolver desde
un punto de vista practico, los problemas concretos de estas
empresas.

Existen adn hoy diversos obstaculos que dificultan e
introducen una complejidd muy importante en lo referente a la
aplicacidn de las técnicas, de cuya resolucion depende un

desempenc eficaz de la I.0.

Especializacion de profesionales.

No existe en el ambito privado uruguayo personal técnico
dedicado exclusivamente a la I.0., ya sea a nivel de empresas o
asesorias.

For otra parte, la aplicacion de estas tecnicas en un medio
como el nuestro requiere un esfuer:zo de originalidad e imaginacion
para el gue no se dan las condiciones, Es asi gue los meétodos a
los que se ha recurrido son los gue han desarrollado las companias

de computadores con minimas modificaciones. Ejemplos tipicos lo
constituyen los modelos de programacion lineal, FERT vy
simulacion.

Se constata pues que, no solo existe insuficiente dedicacion
de teécnicos capacitados en 1.0., sino tambien, limitado desarrollo
de modelos aplicables al medio, sobretodo en lo gque se refiere a
un elemento fundamental: la inflacion

En los modelos desarrollados en palises pionercs en [.0., no
se consideraba el aumento de precios inflacionario por ser un
elemento que no tenia consecuencias précticas dado su bajisimo

nivel.
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.

La consideracion de la inflacidrn en empresas y ecoromias como
las de nuestro pais es un requisito indispensable para que los
modelos vy tecnicas resulten eficaces.

For otra parte, la necesidad de intercambio entre
profesionales, asi como la falta de una autoridad central de
promover la aplicacion de las tecnicas, enlentece enormemente la
labor de aquellas empresas vy tecnicos que intentan desarrollar

model os.

- La informacion base.

La determinacion de los valores de los parémetros & inariejar en
los distintos metodos implica la obtencion de informacion bdsica
de tipo tecnico Y estadfstico, lo que introduce un grado de
complejidad importante en la tarea de implementar un modelo o©
teécnica.

For un lado hay que recabar la informacion de la propia
empresa donde los sistemas contable no estdn preparados para
suministrar la informacion necesaria. Dichos sistemas estdn
orientados al aspecto financiero y no es capa:z de brindar aguellos
datos teécnicos y de tipo estadistico que requiere el analista de
I.0.

Lo anterior lleva a que sea necesario recopilar informacidn
de tipo estadistico extra-contable, y ello tiemne un costo
asociado. En consecuencia la informacion interna se debera reducir
a la estrictamente necesaria que sea compatible con el desarrollo
de la tarea a realizar y determinando el grado de exactitud

que se requiere de la misma.
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- Inestabilidad de las variables economicas

En economias como la nuestra, la falta de una orientacidn
politico-economica estable provoca fuertes discontinuidades en le
variacion de los principales parametros econdmicos.

Estas circunstancias hacen diticultoso el validar
conclusiones de modelos que solo son capaces de considerar

variaciones comprendidas en entornos peguenos.

- Escasez de bibliografia especifica y difusion

La escasa difusion gue las técnicas de I.0. han tenido
coadyuda a gue la oposicion de 'los emprarios se haga
tenaz.Frecuentemente se ha dado mayor importancia a los estudios -
desarrollos teoricos sin desplegar ura labor paralela de
difusion.

Aun en los pocos casos en gue se han obtenido notorios buenos
resul tados, no se han hecho conocer a otro potenciales usuarios de

v
esas tecnicas.

En consecuencia, sera imprescindible que previamente se
insista a nivel de estudios superiores en un incremento de la
habilidad de los profesionales en la materia, maediante un mayor
entrenamiento basico del investigador en los fendmenos
particulares de este medio economico. Asi dispundr& de tecnicos
entrenados en los metodos basicos de las ciencias y en los

conceptos, objetivos y organizacion empresarilasl.
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La I.0. debera entonces necesariamente asumir el papel de un
servicio de apoyo a la administracidn, en especial porgue en ellia
las areas funcionales mantienen problemas de integracidn Y
equilibrio y no se tiene una vision de la empresa como sistema
integrado.

La aplicacion de las referidas técnicas a nuestra realidad
1levaré, en Gltimo término, a desarrollar sus propios metodos de
anédlisis de cuestiones tacticas Y estratégias tales como fenomenos
de espera, inventarios, procesos de distribucién, secuenciag y de
competencia.

La teoria, los conceptos y el aparato técnico deben ser
desarrollados en el contexto de las operaciones, de la
administracion y del entorno social y econdmicp en el que juegan

un papel preponderante la alta inflacion y el riesgo.
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RECOMENDACIONES FARA LA IMFLEFMENTACION DE LA I.0.

La administracion de recursos escasos exige la aplicacién e
aquellas alternativas que logren una mayor eficiencia del
uso de los mismos. En el caso de empresas con especialmente
limitados recursos economicos y/o financieros como es el caso de
las de nuestro pafs,se impone la necesidad de utilizarlos
eficientemente.

Sin embargo, como se viera anteriormente, el pais carece de
una politica organica, de un analisis protundo de los problemas
pero también de conciencia sobre la necesidad de tener informacion
precisa y oportuna para la correcta toma de decisiones.

Lo anterior es a pesar de contar con los medios humanos vy la
tecnologia importada necesaria para poner en practica con un nivel
de exigencia adecuado las tecnicas y metodos de la 1.0.

Los aspectos que deberian ser atendidos en forma prioritaria
de forma de lograr un extension en la aplicacidﬁ de la I.0. se

desarrollan a continuacion referidos a:

-METODOS Y TECNICAS

Como se viera anteriormente, los primeros intenktos de
4
aplicacion de la I.0. en empresas uruguavas se basaron en la

aplicacion de modelos desarrollados por las companias de
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computadores dado que la introduccicdn misma de los metodos de esta
disciplina tuvo especial relacién con la implantacion de los
sistemas de computacion.

Asf, un factor importante para la difusion inicial de ias
tecnicas de 1.0. lo constituyeron el impulso dado por estas firmas
de equipos electronicos que promocionaron por un lado las tareas
gue dichos computadores estaban en posicion de sustituir y gue
hasta el momento se realizaban por medios manuales o mecank cos Y
por otro lado , los aportes que implicaba la aplicacién de l1la I1.0.
y que ahora era posible mediante la utilizacion de sus equipos.

Teniendo en cuenta las circunstancias senaladas en los puntos
anteriores se entiende que el proceso de implementacion de las
técnicas de I.0. se debe realizgr a traves de la aplicacion de:

1. Metodologia tradicional

Desde los inicios de la [.0. se han desarrollado modelos
standard que inclusive son suministrados por las companias de
computadoras y que se aplican , en su mayoria , a problemas
tipicos del area produccibn. Es decir que por un lado se cuenta
con el desarrollo tedrico afirmado y decantado, por otro lLa

xperiencia de resultados satisfactorios y todo sobre la base de
de programas de resolucion de los mismos equipos de cémputo. No
tiene sentido desperdiciar el esfuerzo intelectual invertido en
esos estudios, maxime considerando la relativa facilidad de acceso
a los mismos.
Esto permitiria lograr resultados concretos en un lapso

prudencial lo que se constituira en un elemento de apoyo gpara la
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siguiente etapa de perfeccionamiento vy xtension.

Como se analizara antes, este proceder presenta sus
limitaciones en lo referente a la aplicacién de metodos
desarrollados para otros medios y condiciones.Corresponderia,
pues, su aplicaciéﬁ a problemas concretos , donde las condiciones
no tecnicas tengan menor influencia.

“wisten diversos problemas donde resulta mas conveniente la
aplicacidn de modelos standard algunos de los cuales se presentan
agrupados por areas de actividad dentro de una organizacion

empresarial
.Area de produccion.
. Analisis del tamano optimo de una., planta industrial.
. Determinacion de los niveles optimos de produccion.
. Asignacion 6ptima en la utilizacion del equipo productivo
. Area de comercializacion
. Determinacion de la mezcla optima de ventas
. Fijacion del nivel optimo de gastos de comercializacion.
. Mejor estrategia de distribucion .
. Area de finanzas
. Determinacion de la estructura optima del financiamiento

. Fijacién de la distribucion optima del capital a invertir.

. Mejor estrategia financiera a seguir.
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2. Metodologia heuristica.

En una segunda etapa resultara conveniente el estudio y
aplicacién a nuestra realidad de los metodos heuristicos para la
resolucion de problemas. En tal sentido resulta ilustrativo
mostrar el panorama que ofrece la aplicacian de métodos
heuristicos que, en base a su mayor simplicidad y posibilidad
de comprension, dan una idea de como no todo lo referente a
la I.0. es aplicacidén matematica arida e incomprensible.

Se define un metodo heuristico como un procedimiento de
resolucion de un modelo matematico perfectamente delimitado
utilizando una aproximacién intuitiva en la cual la estructura del
problema puede ser interpretada y explotada inteligentemente para
obtener una solucion razonable.

La palabra intuitiva esta usada en el sentido de que la
intuicidn practica del que debe tomar la decision y/o la intuicion
matematica del analista en 1.0. deberia guiar la eleccion Y
elaboracion del procedimiento.

Existen diversas situaciones donde se hace necesaria la

. . . 7 .
utilizacion de metodos heuristicos
1.El problema planteado es de una naturaleza tal que no se
conoce un procedimiento de solucion tradicional ya sea analltico o

iterativo.

. . . . ‘ . 14
Z2.Aun existiendo un procedimiento de solucion, puede ser
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prohibitivo desde el punto de vista computacional o en su

requerimiento de datos por ejemplo.

Z.Los métodos heuristicos pueden ser mas faciles de entender por
el empresario o ejecutivo llamado a tomar la decision, por lo

tanto, esto incrementa las posibilidades de su implementacion.

4.En problemas de los que puede obtenerse una solucion optima, un
metodos heuristico puede ser usado para propositos de aprendizaje

o comprensidn, ej:vislumbrar cual variables son mas importantes.

S.Un método heuristico puede ser usado como un paso en un

procedimiento iterativo que garantice una solucion final Optima.

. . . . . e o d

6.En los procedimientos enumerativos para seleccionar la solucion

del problema considerado, por métodos heuristicos puede llegarse a
. 4 - .

aobtener una solucion que acote los valores a ser considerados con

lo cual se reduce el esfuerzo computacional de calculo.

De lo anterior no debe concluirse gue se propugna el abandono
de los metodos de Dptimizacibn donde su uso es pusible y
apropiado, sino que los metodos heuristicos pueden ser por una
parte complemantarios y por otra, simplificadores de aqguellos.

For otra parte, el uso de los metodos heuristicos no es un
camino siempre facil y simple, tanto en su desarrollo como en su
evaluacion dado que requliere la determinacion precisa de las
condiciones bajo las que puede ser usado teniendo en cuenta la

calidad de sus posibles resultados.
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3. Metodologia especialmente desarrollada.

Una vez consolidada la etapa anterior se deberian concentrar
los esfuerzos en la tarea de creacion de modelos interpretativos
nuevos, basados o no en los anteriores.

Un buen modelo dependeré’a su vez de la claridad con que se
explicite, de la metodologia con que se analice la realidad y de
la habilidad y el conocimiento del investigador para lograr la
informacion -adecuada y suficiente.

Como se vid, la falta de recursos para encarar estudios e
investigaciones con continuidad impone limitaciones a todo esto.
Una forma de bordear estos obstaculos seria encarar estos estudios
en forma modular, de modo que cada logro, signifique un paso
resuslto de antemano para otro proyecto distinto o mas complejo.

For otra parte, ademas de aquellas técnicas tradicionales el
analista cuenta con los métodos heuristicos para complementar el
desarrollo de sus modelos, que introducen un grado de

simplificacidon importante que no puede ser desaprovechada.

-SISTEMAS DE INFORMACION

Dado que el método cuantitativo mas antiguo vy
generalizado de abordar muchos problemas empresariales ha sido la
contabilidad resulta logico compararla con la I.0.

El departamento de contabilidad ha sido la mayor fuente de

informacion financiera cuantitativa ,estando actualmente los
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analistas operativos en posicion de aportar soluciones a problemas
que los servicios contables ni siguiera se plantean abordar.

Interesa por lo tanto evaluar la contribucion de cada uno de
los dos métodos cuantitativos y la complamentacién que puede

lograrse.

-La contabilidad

Las actividades empresariales requieren sistemas de control
tanto internos como externos que tradicionalmente sé han basado en
la contabilidad. Los controles de eficiencia se han limitado
durante largo tiempo a criterios de evaluacion de cifras de ventas
o resultados.

En este sistema no se podia ni se nécesitaba indicar cual era
el volumen de ventas mayor o que nivel de beneficios se podia
alcanzar con una operativa mas eficiente.

Si bien dentro de la propia contabilidad se buscd remediar la
situacion por medio de una mayor extensidn y articulaciones del
sistema, los resultados tuvieron una utilidad relativa dado gue no
se lograron grados satisfactorios de exactitud y muchas
suposicione de asignacion, por ejemplo, debieron ser hechas
basandose mas en razones de economia que de precision.

La contabilidad se ha entfrentado con un problema que roza con
la I.0. y otras disciplinas cuantitativas, y sobre el cual no se
ha llegado a una solucion definitiva: la cuestion de la Optima
relacion entre los recursos a destinar a obtener mediciones y el
grado de exactitud deseable.

De esta forma se piensa gque los sistemas contables



tradicionales no encararon enfoques mas elaborados y
satisfactorios porque habria sido financieramente inabordables con
los medios de que se disponia.

De lo anterior, se concluye que la contabilidad no nos
proporciona una escala objetiva de valores que nos sirva para
seleccionar las decisiones optimas o para evaluar las

realizaciones de la direccion.

— La I.0. y los sistemas contables tradicionales.

Relacionado con el punto anterior sta entonces, el
problema gue se le plantea la analista referido a la gran
dificultad de la 1.0. de poner en torma de datos de entrada la
materia prima de sus investigaciones, dato que muchos de esos
datos no son suministrados por el departamento de contabilidad.

De esta forma se deben elaborar sistemas extra-contables,
generalmente de tipo estadfstico, que aporten la informacidn
necesaria para la realizacion de las estimaciones parametricas que
requieren las técnicas y modelos a ser aplicadas.

Es necesario, entonces, un esfuerzo de adecuacion Y
complementaci&h entre ambas que permita desarrollar herramientas
Y metodos que ayuden a manejar la compleja realidad empresarial

Yy sus crecientes exigencias.

Es importante que se reconozca la importancia de lag
conquistas de la I.U0U., sin que esto impligque atirmar gue la
principal estructura de la contabilidad no sobrevivira ante este

avance.
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—ASFECTOS EDUCATIVOS.

La actidud del hombre de empresa ante la posibilidad de
aplicar tecnicas de I.0. es muchas veces un obstaculo para su
introduccion y extension. Dicha posicidn se basa fundamentalmente
en el desconocimiento de las posibilidades de dichas técnicas y en
el mal entendido de que las mismas dejan de lado el criteqio‘y los
aspectos personales y subjetivos que todo empresario posee de sU
negocio.Estos , por el contrario, siempre van a estar presentes en
momentos concretos y definitorios del problema.

Lo anterior requiere entonces de una labor educativa acerca
de los aportes, ventajas y limitaciones de la I[.0., complementada
por la introduccion, aunque mas no sea a modo experimental, de& las
tecnicas adecuadas en cada caso, de forma de difundir su
conocimiento baséndose en los resultados.

El aspecto educacional a nivel de profesionales
administradores se ha ido superando dacdo gue en sus estudios
universitarios adquieren el conocimiento de dichas tecnicas y de
sus posibilidades, por lo cual, el transcurso del tiempo ha
corrido a favor de una cabal comprension de las tecnicas de [.0.

Es importante, por otra parte, actualizar a los directivos de
empresa acercandoloes las ideas vy los conceptos basicos de esta
disciplina, asi como hacerles saber lo que pueden esperar y, lo
que es mas importante, exigir de la I1.0..

Se hace necesario tambien el establecimiento de una
estructura y modalidad que asegure el desarrollou estable vy

. L4 . o .
ajustado a las caracteristicas de este palis de las mencionadas
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[l . . « o . . . -
tecnicas, en forma paralela con el analisis de sistemas la
’ Y
informatica de forma de crear conciencia de la significacion gue
posee el desarrollo de enfoques sistematicos para el tratamiento

de los problemas reales, instrumentando ademas +formas concret

etfectivizacion , promoviendo aplicaciones de tecnicas tradicionales

y otras especiales para este ;mbito.

-ASFECTOS ECONOMICO ~FINANCIEROS

Los aspectos economico —financieros de la introduccion de
estas tecnicas de I.0. van a ser definitorios como en toda
decision que implique utilizacion de recursos.

Como se vio, los costos del desarrallo, adaptacicon e
implantacion de las mismas son una limitacion importante que
enlentece el avance en esta materia.

Lo gue hasta no hace muchos anos era un obstaculo
casli insalvable, contar con un equipo de computacibm, ha dejado de
serlo gracias al avance, Simplificacién y abaratamiento de los
mismo. Esto ha posibilitado que se haga accesible a todo tipo de
negocio el contar por, lo menos, con una computadora personal ,o &n
mejor posicidn con un mini o gran computador.

Es decir que se soluciono el problema desde el punto de vista
de acceder a contar con un equipo pero también se facilito el uso
directo de los mismos por el usuario, sin gue resulte
imprescindible en todos los casos contar con un experto en
computacion.

Resta abordar el problema de la viabilidad economica de
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contar con un equipo de profesionales de I.0..Efectivamente, el
enfoque interdisciplinario de la I1.0. implica ia intervencion de
técnicos de distintas especialidades, por lo gue el costo puede
serr excesivamente elevado para empresas de escasco volumen.

For otra parte la actuacion de un equipo de esta naturaleza
en una unica empresa coarta sus posibilidades de desarrollo en
virtud de la limitada variedad de problemas que constituirfan un
estimulo intelectual insuficiente.

En base a lo anterior, se podria pensar en canalizar la
aplicacién de las tecnicas de I1.0. a traveés de la accion de grupos
o consultorias privadas que rednan a los diversos especialistas vy
profesionales en 1.0.

Lo anterior sin dejar de lado que el exito en la difusion de
la metologia va a estar supeditada al convencimiento por parte del
ambito empresarial de la eficiencia de la misma,para lo cual no
alcanza que el profesional en [.0. domine las herramientas ,
técnicos Yy métodos de su especialidad y el funcionamiento de la
empresa. Se requiere una actitud Cienti¥ica, razonamiento
ldgico,enunciacion explicita de las suposiciones, obtercion y
verificacion de la in*ormacién, capacidad analitica y habilidad
para seleccionar hipoOtesis fecundas.

Tambien se hace necesaria una buena integracién Y
comunicacion entre los asesores en I1.0. y la direccion de la
empresa, de forma de aprovechar la experiencia acumulada, obtener
correcta y precisa informacion y 5 sobre todo,lograr que gue la
direccion se compenetre con la idea de los metodos en los cuales

se basaran las decisiones futuras.
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SINTESIS FINAL

Las tecnicas de I.0. no sustituirdn al empresario en el
momento de tomar la decision. No obstante dentro del campo que les
es propio,la I.0. permitiré al gerente tomar sus decisiones con
una vision m;5 amplia, fundamentandolas en bases mas solidas.

La renovacion tecnoldgica esta creando mas problemas gue
ningan otro de los factores observables en el mundo actual.For una
parte se trata de problemas que se refieren a la manera como la
direccion utiliza tecnologia mientras que, por otra, a la manara
como las innovaciones tecnologicas influyen en la naturaleza misma
de la direccidn y el proceso de gestidﬁ.

Como fuera analizado, no se ha tomado conciencia en el medio
empresarial de la necesidad de la aplicacién de estas técnicas
asi como tampoco se ha logrado un nivel adecuado de conocimiento vy
comprension de las contribucion que las mismas implican.

For otra parte, la erogacion inicial importante qgue
la I.0. requiere, introduce una limitante que, unida a la
prioridad dada a las tareas administrativo-contables en el
procesamiento electronico y a la no exigencia de niveles de
competitividad en las empresas, enlentece su desarrollo.

La insuficiente dedicacion de técnicos capacitados en [.0.
por razones de distinta indole, asi como el limitado desarrollo de
modelos vy tecnicas adecuadas al medio, sobretodo en lo gue se
refiere a la inflacion, es otro aspecto a superar a breve plazo

La informacion interna y externa a la empresa presenta a su
vez problemas derivados, en el primer caso, de que los sistemas

contables no estan dise$ados con esos fines y, en el segundo caso,
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porque la discontinuidad de las variables es casi la norma.

En tal entorno, las etapas a cumplir serian respecto a:

1. En primer lugar aplicacion de las tecnicas tradicionales,
para las que se cuenta con la experiencia previa de los palses
pioneros en 1.0. y los programas standard de las compafhias de
computadores.

En una segunda etapa, aunque no aislada de la anterlor,‘
resultaria provechoso la utilizacidn de los metodos heuristicos
que complementan y simplifican los métodos tradicionales.

For GUltimo, y como una meta siempre presente en las etapas
anteriores, se desarrollaria una metodologia de 1.0. especialmente
dedicada a las empresas del medio.

. Se hace necesaria un labor de difusion y educacion en los
niveles de direccion empresarial paralela con un incremanto de la
versatilidad de los tecnicos en I1.0.

Z. Habiendose comenzado a solucionar el problema de la

obtencion de los servicios de computadores, Ccomo CONsSeCcueiic.a de su
simpllficacién desde el punto de vista del usuario y de su costo
relativamente menor, cabe centrar el analisis en el costo de ios
estudios de [.0. En particular, se visualiza la posibilidad de lLa

formacion de grupos interdisciplinarios independiantes gue hagan

metodos y modelos de la I.0.
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