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Prólogo 

Los Cuadernos del Instituto hacen su reaparición reinicfando 

asf su actividad esencial de lnvestlgac~ón, planteando una te­

mática que, coincidente con la realización del vr Congreso Na­

clonal de Egresados de la F.C.E. y de A. en et mes de Junio ppdo., 

convocado p~r el Colegio d-e Ores. en Cfencfas Económica, y Cres. 

del Uruguay, se refiere a la pequeña y mediana empresa {P y ME) 

y a la empresa familiar. 

Con tal motfvo, las distintas áreas de administración que tle 

ne a su cargo el Instituto elaboraron un esquema de trabajos a 

,ealfzar, cuyo enfoque te6rfeo fue et presentado a dicho Congre­

so. 

A fin de efrcunscrlbir a un solo sector económico el estudio 

a realizar, se seleccionó a la Industria manufacturera como la 

aetfvfdad a analizar, no abarcándose por Jo tanto ni el sector 

pTfmarro agropecuario nf los sectores tercfarlos comercial y de 

servfefos. 

A su vez, estos trabajos se Irán complementando eon releva­

mfentos en el campo pr,ctfco, que ya est~n real1zando los grupos 

monográftcos del Gltlmo año de la carrera profestonal tanto en un 

trabajo general sobre el tema como en áreas especffJcas relacion~ 

das tales como costos, finanzas, comercíalfzací6n, contabJl (dad, 

tnvestfgaclón operativa, person~, Informática y planificación y 

presupuesto. 

La Dirección 

Octubre de 1986 
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1-INTRODUCCION- 5 

Las exportaciones de nuestro pais se originan fundamentalmente en 
empresas grandes. Las empresas medianas y pequeNas tienen una 
participación en las exportaciones muy escasa lo que se 
contrapone a la gran significación que tienen en el 
mercado domestico. 

A continuaciOn presentamos un cuadro elaborado sobre los datos 
del censo econOmico de 1978 que muestra la part1cipaciOn de las 
empresas industriales en la actividad económica teniendo en 
cuenta su dimensión: 

Empresas Segun Cantidad de Personal Ocupado 
Concepto 
------------------ - 10 10-49 50-200 +200 Total 

--------------------------------· -----------
No.Establecimientos :8.193 1.896 527 134 :10.750 

Participacion Porcent. 76% 18% 5% 1% 100% 

Partic.Vtas.Exportac. 1.5% 8.8% 27.5% 62.2% 100% 

Partic.Vtas.Domesticas 10% 20.9% 30.7% 38.4% 100% 
---=-==-===--=====================================~====~========~ 

Como surge del cuadro existe una estrecha vinculación entre la 
dimensiOn de las empresas, medid~ en este caso por el personal 
ocupado, y la participaciOn en las ventas de e>:portac1ón. 

Se pueden distinguir tres grupos de empresas según su 
comportamiento. ~as m~s pequeNas, con menos de 50 personas 
ocupadas tienen ~na participaciOn en las exportaciones muy 
inferior a la del mercado domestico. Las empresas que 
ocupan entre 50 y 200 personas tienen tambien una partic1paciOn 
menor en las exportaciones que en el mercado doméstico pero la 
diferencia no es tan marcada. Por último las empresas mayores, 
que representan el 1% del total, realizan el 62% de las 
exportaciones contra el 38% de las ventas de plaza. 

De esta forma queda confirmado que las exportaciones se 
concentran en un grupo relativamente pequeNo de empresas grandes 
con una participaciOn de las empresas medianas de poco mis de la 
cuarta parte del total y un rol muy marginal de las pequeNas. 

A continuaciOn intentaremos identificar cuales son las 
la escasa participación de las empresas pequeNas y 
(PYME) en las exportacicnes para luego formular 
recomend~ciones tendientes a cam-biar esta situaciOn. 

causas de 
medianas 

algunas 
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2-TIPOLOGIA DE LAS PYME-

La experiencia internacional sobre las PYME refleja una situaciOn 
similar a la observada en Uruguay con una alta concentracibn de 
la-s e>:portaciones 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, es una empresa con experiencia y 
dimensiOn aptos para actuar en el mercado internacional.Estas 
grandes organizaciones ( que en América Latina son frecuentemente 
estatales o estAn ligadas a capitales extranjeros J cuentan con 
una estructura de recursos humanos a nivel gerencial, técnico y 
operativo comparable con las empresas mAs modernas en su sector; 
cuentan ademAs con recursos financieros propios adecuados y tien~ 
facilidad para acceder a crédito de terceros. 

CL1ando este 
crecimiento. 
no requiere 
tener· é>: i to. 

tipo de empresa, dentro de su estrategia de 
decide hacer una apertura al mercado internacion~l 
en forma indispensable el apoyo del gobierno para 

Las empresas PYME no tieneh las mismas facilidades para acceder 
al mercado internacional debido a una serie de limitaciones 
propias de su tamaNo. 

Una serie de investigaciones realizadas en otros paises han 
permitido identificar algunas caracteristicas tipicas de la 
pequeNa empresa, que entendemos son también vAlidas para nuestro 
pais. En el caso de Uruguay defi·niremos 1~ peque~a empresa, a 
efectos meramente operativos, como toda empresa que cuente con 
menos de 20 personas ocupadas. Esta definiciOn se aplica 
fundamentalmente a la empresa manufacturera, debiendo corregirse 
para los sectores primario y de servicios. 

Las caracteristicas principales de las empresas pequeNas son las 
si gL1i entes: 

1-Generalmente son empresas unipersonal o familiar. 

2-Monoproductora. 

3-Emplea procesos productivos intensivos en mano de 
obra. 

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

5-Carece de un sistema de infarmaciOn moderno y 
orientado a la toma de deci~iones.Los sistemas contables se 
orientan al cumplimiento de requisitos fiscales. 

6-Carece de una estructura decisoria especializada ~ 

moderna. 
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7-No existe una planificación a largo plazo. El 

horizonte temporal suele ser el personal, al igual que las metas. 

8-La divisiOn del trabajo es incipiente y las funciones 
administrativas estan concentradas en una persona, generalmente 
el due~o. 

9-La falta de capital propio dificulta su desarrollo y 
a su vez tiene dificultades para acceder a créditos bancarios o 
de proveedores. 

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

geografico 

En las empresas medianas podemos encontrar dos tipos bien 
diferenciados. Por un lado estan aquellas que si bien han 
alcanzado una mayor dimensión mantienen las caracteristicas de la 
peque~a empresa. En e~stos casos la empresa ha crecido en funciOn 
de un crecimiento general del sector, arrastrada por el mercado, 
pero no se ha producido en ella una acomodaciOn y modernizaciOn 
paralela de la estructura decisoria. Se conserva su caracter 
familiar, el papel pasivo de la información y la centralización 
administrativa. 

El otro caso presenta un tipo de empresa que ha evolucionado en 
sus procesos decisorios, que ha incorporado gerentes 
profesionales, con ampliación de su capital propio, ha organizado 
un sistema de información en función·de la toma de decisiones, 
cuya estructuraci6n for~al refleja una mayor división del 
trabajo, con una mayor actualización tecnológica y una definida 
orientaciOn al mercado. 

El espectro de las empresas medianas se ubica en algón punto 
entre estos dos tipos que acabamos de describir, con una mayor 
inclinación hacia el primer tipo. 

Las empresas pequeNas y las medianas del primer tipo est,n en 
general orientadas, podriamos incluso decir confinadas, al 
mercado doméstico debido a sus propias restricciones endógenas 
recién seNaladas. Mas adelante en éste trabajo veremos cómo 
podrian superarse algunas de las principales restricciones de 
éstas empresas para permitirles acceder al comercio 
internacional. 

Las empresas medianas del segundo tipo son las que,eventualmente, 
har1 podido acceder a la exportación, aunque enfrentando una serie 
mayor de dificultades y problemas que la empresa grande. También 
plantearemos en éste trabajo la adecuaciOn de los programas de 
promoción de e>:portaciones para atender las necesidades de este 
tipo de empresas. 
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'3-RESTRICCIONES DE LAS PYME PARA ACTUAR 

EN EL COMERCIO DE EXPORTACION -
=======================================~ 
Análizaremos en este punto los principales 
enfrentan las PYME,como consecuencia de su 
acceder al comercio de exportación. 

obstAculos que 
condición, para 

A efectos de su presentación clasificaremos estas restricciones 
endógenas de la empresa en cuatro grandes categorias: capacidad 
fisica de producción; capacidad económica; capacidad financiera; 
y capacidad organizacional y gerencial. 

3.1-Capacidad Flsica de Producción-

Este punto se refiere a la capacidad de la empresa para generar 
oferta exportable, lo que se traduce en requerimientos minimos en 
materia de volúmen de producción, adaptaciOn del producto, nivel 
de calidad adecuado y homogéneo. 

Las demandas del comercio internacional generalmente se 
manifiestan en pedidos de volúmen importante que permitan 
alcanzar una escala mlnima requerida por los servicios de 
transporte, almacenamiento, manipuleo y tramitación para actuar 
eficientemente. as{ como para asegurar la continuidad de 
abastecimiento. El modo de transporte, por ejemplo, determina el 
tamaNo minimo de los volúmenes a exportar. 

AdemAs del tamaño 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 
producción dimensionada con el volúmen de los pedidos y una 
organización y programación de la producción que permita cumplir 
con los plazos de las entregas y mantener una continuidad en la 
producción. 

De los anAlisis realizados de las PYME surge que precisamente 
carecen de una organización especializada lo cual se refleja en 
una programación de la producción poco tecnificada;a lo que 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 dpble peligro d~ concentración 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 tecnologla 
de producción suele ser obsoleta en términos internacionales lo 



que le �ificulta enormemente alcanzar los niveles de 
•�igidos. Paro aOn cuando lo logran les es especialmente 
mantener un nivel de calidad uniforme en partidas grandes 
a sus carencias técnicas y organizativas. 

9 
calidad 
dificil 

debido 

Es precisamente esta restricción, acentuada por otras que veremos 
luego, la que explica porque gran parte de las exportaciones 
realizadas por PYME se realizan a trav�s de intermediarios que 
mantienen el control de los canales de distribuci6n,acentuando el 
riesgo y disminuyendo el margen de utilidad del fabricante 
exportador. 

Por todas estas razones a las PYME 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 ésta 
importante restriccion. 

3.2-CAPACIDAD ECONOMICA-
========================= 

Ante la recepción de demandas de exportación es frecuente que las 
empresas PYME no puedan atenderlas debido a su "incapacidad de 
hacerlo rentablemente a los precios internacionale5. 

Estas empresas tienen generalmente altos costos de produccion y 
comercialización, inadecuados para enfrentar la competencia 
internacional. 

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

La tecnologia inadecuada a los requerimientos del mercado 
internacional se origina en varios factores: falta de 
conocimiento técnico especializado y de acceso a fuentes de 
información 
tecnologias 
adecuada a 
desarrollar 

adecuadas; limitaciones financieras para acceder a 
de punta; inexistencia de una tecnología nacional 
la dimensión de las PYME y la imposibilidad de 

tecnologias propias. 

En virtud de lo e>:puesto las PYME generalmente utilizan 
tecnologias ya superadas internacionalmente lo qL1e 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 
elevar sus costos. Estas empresas trabajan con partidas pequeNas 
pero ademas con una diversidad de productos destinados al mercado 
interno. Esto se traduce en Lln fraccionamiento de 1 a prodL1cci ón, 
ya de por si pequeNa, que resulta en costos elevados. 
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La falta de escala se manifiesta también en un mayor costo de sus 
insumos y de sus servicios de apoyo como el financiero, 
transporte, seguros,. etc. 

Otra limitaciOn que surge de su dimensiOn es la imposibilidad de 
utilizar politicas de precios de penetraciOn en mercados 
internacionales utilizando costeo directo para subsidiar los 
precios de exportación con las operaciones domésticas. 

Por Oltimo el comercio internacional presenta para las PYME un 
gran incremento del riesgo. Un pedido de exportaciOn significa 
por su vol~men una gran concentración de riesgo de cobranza en un 
cliente a lo cual se deben sumar los mayores riesgos normales que 
implica una operaciOn de exportaciOn 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 dimensiOn de las PYME les ocasjona 
serias dificultades para competir en el mercado internacional 
actuando en forma aislada. M~s adelante plantearemos qu~ 
estrategias pueden adoptarse para salvar ~ste serio obst~culo. 

3.3-CAPACIDAD FINANCIERA-
========================= 
Las operaciones de exportaciOn plantean requerimientos 
financieros mayores y de diferente indole que las dom~sticas. 

En primer lugar las exportaciones requieren frecuentemente una 
adaptaciOn del producto que ·exige algunos ajustes en la 
tecnologia utilizada con la consiguiente necesidad de adquisiciOn 
de equipos adicionales o complementarios. Por lo tanto se 
plantean requerimientos financieros para inversiOn con plazos y 
condiciones diferentes a las habituales para operaciones a corto 
plazo. En la medida que los créditos son otorgados por las 
entidades bancarias en base fun~ament~lmente a garantia~las PYME 
ven muy limitado su acceso a este tipo de créditos. 

A su vez la mayor dimensiOn individual de los pedidos de 
exportaciOn y la extensiOn del ciclo financiero que resulta de 
las condiciones de operación en el mercado internacional plantea 
mayores requerimientos de capital de trabajo. Esto actOa 
frecuentemente como una limitante dado que no es f~cil para las 
PYME lograr financiamiento bancario o de proveedores adicional 
para cubrir las operaciones de exportación. 

Otro de los problemas que plantea la exportación es el gran 
aumento del riesgo como resultado de la concentración del cr~dito 
en pocos clientes frente a la mucho mayor diversificación de las 
ooperaciones domésticas. Por lo tanto el acceder a negocios de 
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e>:portación puede aumentar significativamente el r-·iesgo df".! 
cobranza lo que se suma al estiramiento financiero y creciente 
costo de las fuentes marginales de financiamiento para aumentar 
sensiblemente la vulnerabilidad financiera de la empresa. 

3.4-CAPACIDAD ORGANIZACIONAL Y GERENCIAL-
========================================== 
Las operaciones de comercio internacional requieren una serie de 
conocimientos y procedimientos especializados. Por ésta razOn es 
muy dificil poder atenderlos adecuadamente a través de la misma 
estructura organizativa y los mismos ejecutivos que atienden las 
actividades domesticas. 

Este requerimiento de una organizaciOn especial y eJecutivos 
especialistas para el desarrollo del comercio internacional se ve 
seriamente limitado por la dimensiOn de la empresa. 

La organizacibn para el comercio internacional adem~s de la 
especializaciOn de sus integrantes requiere una escala minima en 
cuanto a sistemas de comunicaciones, almacenamiento, 
transportes,etc. Por otro lado la organizaciO~ del canal de 
distribuciOn propio también tiene limitaciones de escala. Un buen 
agente o distribuidor en el mercado importador sOlo se interesar 
por representar a una empresa que le asegure un volúmen de 
operaciones minimo aceptable. 

Por todas éstas razones se le hace dificil a la PYME contar con 
una organización adecuada a los requerimientos del mercado 
internacional. M~s adelante veremos como puede desarrollar una 
estrategia que busque solucionar éste problema a través de la 
agrupación con otras empresas simil~res. 
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4-ESTRATEGIA EMPRESARIA PARA L.A EXPORTACION -

4.1-0rientacibn Estratégica-

Como hemos visto en los puntos anteriores las PYME tienen una 
serie de limitaciones que dificultan su acceso al mercado 
internacional. En este punto analizaremos los elementos b.asicos 
de estrategia empresaria para enfrentar a esta situación. 

En primer lugar consideramos que es de gran importancia la 
eJecciOn del mercado objetivo. La dimensión de la oferta 
exportable con que cuentan las PYME no permite pensar en atender 
mercados masivos e 1nd1ferenciados. Por el contrario pueden ser 
competitivas en segmentos de mercado peque�os que requieren 
productos especializados. La producción en partidas pequeNas, no 
Fentables para la gran empresa, puede ser muy atractiva para las 
PYME. 

Es entonces fundamental que la PYME 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 y 
distribuidores locales que verán en la oferta de la PYME Lma 
forma econOm1ca de atender esos segmentos de mercado. 

Otro segmento de mercado atractivo es el de cubrir necesidades 
imprevistas y circunstanciales de fabricantes o distribuidores 
que tengan insuficiencias de abastecimiento y requieren una 
oferta flexible y que esté dispuesta a t�abajar en pequeNas 
partidas. 

En sintesis podriamos decir que las PYME tienen un campo 
potencialmente fértil en la exportación en la medida que sepan 
identificar estoi huecos en el complejo tejido de los mercados 
e>:ternos. 

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

En materia de producto las PYME tienen en general una gran 
flexibilidad, dentro de las limitaciones de su dotación de 
tecnologia, lo que les permite una mas f�cil adaptación a las 
necesidades del mercado comprador. En gener�l 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 observo en el mercado 
internacinal de grifería. Uruguay puede ser competitivo en 
productos de tipo casi artesanal, con un alto valor agregado de 
mano de obra, tales como griferías con dise~os artísticos. En esa 
linea se compite con paises como Italia y Espaha cuyo costo de 
mano de obra es muy elevado relativo al nuestro. Por lo tanto la 
empresa uruguaya, PYME en t•rminos internacionales, puede ofrecer 
un menor costo y aceptar mayor diversidad de modelos en partidas 
pequeNas y hasta trabajar sobre muestras del comprador sin mayor 
dificultad. 

Sin embargo en la linea de grifería standard donde la producciO~ 
estl automatizada y existen importantes economfas de escala no se 
p~ede competir con los paises asiAticos. 

Una dificultad contra la que deben luchar las PYME es la falta de 
una marca reconocida lo que se ve a~ravado por la falta de una 
marca-país. El costo de imposiciOn y reconocimiento de una marca 
es muy elevado y s6lo se justifica para grandes volúmenes. Las 
formas de organizaciOn conjunta para la exportación pu~den 
contribuir en éste sentido desarrollando marcas sombrilla ~ara 
familias enteras de productos. 

La experiencia uruguaya parece indicar que uno de los puntos mAs 
débiles de la6 PYME al acceder al comercio internacional ha sido 
el sistema de distribuciOn. Frecuentemente las exportaciones de 
las PYME se han hecho realizando ventas a representantes de 
empresas radicados en nuestro pais, a compradores viajeros o a 
trading companies. Como resultado de ésto el exportador quedaba 
completamente desconectado de su mercado final y sin marca qt.1e 1 o 
ayude a mantener lealtad de sus consumidores. Esta situación lo 
dejaba totalmente dependiente de·su comprador, que si cambia de 
proveedor 1 o deja total mentt inerme para mantener la cont i nL1i dad 
de sus ventas. 

En materia de-promociOn las PYME tienen opciones muy limitadas 
debido a los altos costos d~ la publicidad y promoción en el 
mercado internacional. Esta es otra de las ~azones por la que las 
PYME tan frecuentemente han debido recurrir a las trading u otras 
formas de intermediación que cumplan las funciones que ,1 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 mis cercanos 
las PYME pueden desarrollar una estrategia autOnoma de 
comercialización han debido recurrir a intermediarios para acceder 
a mercados mis lejanos y complejos. Esto se ha traducido en que 
el acceso a éstos mercados se haga con total falta de control 
sobre el canal, aL1mentando enormemente el r· i esgo. 

Por éstas razones se entiende que el aspecto organizacioal es una 
parte fundamental de la estrategia empresaria para el desarrollo 
de las exportaciones. Las PYME 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 agrupaciOn para realizar las 
funciones de comercializaciOn, y eventualmente de producción en 
forma conjunta. A continuación veremos las diferentes opciones 
formales que se nos presentan. 

4.2-Estrategia Organizacional-

-===---=-------~--------------
4.2.1-Tieos de Organización-
La necesidad de agruparse para actuar en forma conjunta en los 
negocios internacionales ha generado distintas formas de 
concentración empresaria. 

La experiencia internacional ha permitido decantar cuiles son las 
formas m~s eficaces de exportación conjunta. A continuación 
haremos una breve descripción de ellas: 

a-Consorcios de ExQortación-

Este tipo de agrupación se ha utilizado fundamentalmente para 1~ 
exportación de manufacturas y puede definirse como una asociación 
permanente de empresas cuyo objetivo es la actuación concertada 
en los negocios*exportación, pero manteniendo cada una su 
individualidad empresaria. Puede referirse exclusivamente a las 
actividades de comercializ.ación o abarcar tambiln la concertación 
de las actividades productivas, compras de tecnologia e insumos, 
etc. Este tipo de agrupación puede abarcar empresas de un mismo 
sector, competidoras en el mercado domestico, o de actividades 
complementarias. 

b-CooQerativas g~ ExQortación-

Este tipo de organización se presenta m~s frecuentemente en el 
sector agropecuario. Su cbjetivo principal es la agrupación de 
oferta para acceder directamente a los mercados externos. En 
general se concent~an en las actividades de comercialización. 

c-AgruQación-

~ diferencia de las anteriores en este caso no se trata de una 
asociación permanente sino de una agrupación temporal de empresas 
para atender una demanda especifica o prestar un servicio de 
duración limitada. Es frecuentemente utilizada por las empresas 
constructoras de obras públicas, empresas consultor~de grandes 
proyectos y fabricantes cuando deben presentarse a licitaciones 
internacionales de grandes volúmenes o proyectos llave en mano. 
En todos estos casos esta agrupación circunstancial les permite 
competir agrupadas cuando aisladas no podrian actuar. 

4.2.2-Ventaias de la ExQortación 
Coniunta Qara las PYME -

La agrupación para la exportación permite solucionar muchos de 
los problemas que se plantean a las PYME por su dimensión, 
fundamentalmente aquellos que requieren escala y especialización. 
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A través de !a concentraciOn se logra una oferta exportable m~s 
adecuada a los requerimientos de los mercados y adem~s se puede 
montar una organizaciOn de comercializaciOn especializada y con 
medios para actuar en la promociOn, para negociar la 
distribuciOn y para tener sistemas de informaciOn de mercados y 
productos. Todo ésto~que como vimos antes es indispensable para 
el éxito• en los negocios de exportaciOn> seria económicamente 
inviable para cada empresa actuando aislada. 

4.2.3-Princi~ales Obst~culos a Vencer-

La constituciOn de agrupaciones del tipo de las seNaladas se ve 
eAfrentada a dificultades, especialmente cuando se trata de 
formas permanentes y no circunstaciales. 

En primer lugar es importante que se realiceL...una cuidadosa 
sel ecci On previa de 1 as empresas que se agr·upar.án¡-~ue deben tener 
un minimo de coherencia en su nivel tecnolOgico, calidad de 
productos y estructura administrativa. 

Un obst~culo que se presenta normalmente es la natural 
desconfianza del empresario a ceder parte de su poder de decisiOn 
a ésta agrupaciOn. Por ejemplo, puede ser que la politica 
comercial de) consorcio lo lleve a especializarse en unos pocos 
productos abandonando la amplia gama que ofrece en el mercado 
domestico. Esto puede ser percibido como un alto riesgo al 
abandonar este mercado en que actúa hoy y que pasar~ a ser 
atendido por algunos de sus nuevos socios. 

La distribuciOn de pedidos, el otorgamiento de garantias, la 
asignación de votos en la direcciOn de la agrupaciOn son 
algLmos de los temas que tambié'n 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 selecciOn de los miembros de 
la agrupacicn, iniciar s~ constituciOn sobre la base de negocios 
concretos y poner especial atenciOn a la selecciOn del gerente 
que debe tener experiencia en el tema pero no estar vinculado a 
ninguna de las empresas. 

4.2.4-Sectores M•s Proclivesª la Agru~aciOn-

En Uruguay podemos encontrar varios ejemplos de 
conjunta, especialmente en productos del agro. En 
pueden citar los'casos de CALFORU, Central 
Cooperativa de Carnes. 

e>:portaciOn 
este sentido se 

Lanera y Central 

En el sector manufacturero ha habido algunos 1ntentos de 
constituir consorcios o cooperativas de exportaciOn, pero sin 
mayor exito. Las razones del fracaso de estos intentos frente al 
~xito de las cooperativas exportadoras de productos agropecuarios 
puede explicarse por razones de diversa indole. La falta de 
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homogeneidad de la producciOn, la diferente naturaleza del 
proceso de comercializaciOn que no plantea los mismos 
requerimienrtos de concentraciOn y almacenamiento con altas 
inversiones, la naturaleza más competitiva del mercado domestico 
de productos manufacturados, la falta de una estructura juridica 
equivalente a la que ampara a las cooperativas agropecuarias, son 
algunas de las posibles explicaciones por la que no se han 
constitu{do 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 obst~culos que han 
impedido la constituciOn de consorcios lo que ha impedido un 
mayor desarrollo de las expqrtaciones uruguayas. 

Las acciones podrían concentrarse en algunos de los sectores que 
internacionalmente se han definido como con mayor potencial para 
el desarrollo de consorcios o cooperativas de exportaciOn. A 
continuaciOn presentamos una lista de los que podrían ser 
sectores prioritarios a estos efectos: agroindustria, industria 
metalmec~nica, textil y confecciones, manufacturas de cuero, 
manufacturas de madera, materiales para la construcciOn, 
artesanías. 



5-METODOS DE PROMOCION DE 
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Como ya hemos visto las PYME 
que hacen que sus necesidades 
exportaciones sean especiales. 

tienen caractericticas peculiares 
de asistencia en la promoción de 

En éste punto a~alizaremos algunos enfoques para 
exportaciones de las PYME a la luz de la 
internacional en la materia. 

promover· 1 as 
e>:periencia 

5.,-Principios para un Programa de 
Promoción de Exportaciones de PYME-

Todo programa de éste tipo debe reposar sobre algunos principios 
bAsicos que presentaremos a continuación: 

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 exportación pero que tengan capacidad productiva, 
financiera y económica adecuada. 

c- deben desarrollar una comunicación permanente con 
las empresas seleccionadas. 

d- la empresa rec~ptora de la asistencia 
demostrar que estA decidida a aprovechar eÍ programa. 

debe 

e- deben favorecerse las actividades en grupo para ir 
gestando el h~bito de la cpoperación empresaria. 

La experiencia internacional muestra que la necesidad real de 
asistencia en temas relacion~dos a la exportación es mucho mayor 
que la demanda expresada. Por esta razón el enfoque de "poner a 
disposición'' la información y el asesorami~nto no es adecuado. 
Por el contrario se ha encontrado que la mejor forma de prestar 
asistencia a las PYME 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 relación personal con los empresarios y estar 
jisponible inmediatamente para realizar consultas cuando surjan 
problemas. 

Este enfoque marca algunos lineamientos para los servicios de 
promoci6-\ de e>:po11"t.aciones. La pr·imera es la descentralización, 
la segunda es la asistencia personalizada, la tercera es la 
necesidad de formar técnicos preparados para esta nueva función. 
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5.2- Identificación de Empresas con 
Potencial 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. Presentaremos a continuación una 
metodologia para realizar ésta bósqueda y evaluación. 

La metodologia .que planteamos es la-utilizada en Suecia en la 
llamada "Operación Aspiradora". 

Partiendo de un ·inventario de todas las empresas posibles se 
utilizan los siguientes criterios de selección: 

el producto debe ser exportable 
la dirección y el µersonal 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 minidiagnóstico 
conforme a un cuestionario que abarca los siguientes temas: el 
producto, los clientes, mercados actuales y potenciales de 
exportación, organización, comercialización, capacidad instalada 
y utilizada de producción. El cuestionario termina con una 
pregunta sobre el tipo de asistencia que piensa que deberian 
recibir. 

Las empresas 
incorporadas 
consL1l tor . 

seleccionadas en base a este 
al programa de asistencia y 

minidiagnóstico 
se les asigna 

son 
Lln 

5.3-Servicios de Asesoramiento-
----------------------------------------------------------------
Los servicios de cons~ltoria deben ser amplios. Incluyen ocho 
fases que comienzan con la evaluación de la empresa cliente y 
terminan con un plan de comercialización, a lo largo de todo lo 
cual se guia al cliente en una secuencia lógica en sus tentativas 
de penetrar en mercados de exportación. A través de esta 
consultarla integral se busca identificar los obst~culos y 
solucionarlos en su origen de manera de acelerar el paso y evitar 
el costo y riesgo del método de prueba y error. 

Se 
la 
de 

recomienda que éstos servicios de consultarla sean pagos 
empresa, al menos parcialment~ya que ésta es la meJor 

~segurar el compromiso de la empresa con el proyecto. 

5.4-Asistencia a Través de un 
Conjunto Integrado de Servicios 

-----------============================ 

por 
forma 

Otra de las conclusiones a que nos permite llegar la experiencia 
internacional es que la asistencia a las PYME debe ser ofrecida 
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•n forma de Lln conjunto o 11 paqL1ete 11 de servicios que incluya 
actividades especializadas. De no ser asi la PYME frecuentemente 
no llega siquiera a materializar su demanda por asistencia 
puntual dado que es incapaz de identificar y definir su 
necesidad. 

La asistencia es concertada por el consultor principdl que es un 
general 1 sta y qui en esta en contacto perman1:,nte con 1 a 2mpn,:>sa. 
Las actividades a incluir en el paquete de asistencia pueden 
incluir: organización de viajes comer·ciales, part1cipaLi6n en 
ferias, formulacion de cotizaciones, adqL1isic10n de ¡;:;qu1.pos:, 
traducciones, selección de agentes, etc. 

5.5 Asistencia Financiera para la 
PromociOn de Exportaciones de la~ PYME -

Las necesidades financieras de las PYME suelen ser mayores q4e 
las de las empresas de mayor porte y ademas tienen mayores 
dificultades de acceso a las fuentes de financiamiento. Por ésta 
razOn siempre se ha dado especial enfasis a los mecan1s,.mos de 
asistencia financiera en los programas de promociOn de 
exportaciones para las PYME. 

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

a-FinanciaciOn de Investigaciones~~ Mercado-

Para las empresas pequeNas la etapa inicial del proceso de 
exportaciOn, es decir la investigaciOn de mercado, constituye 
generalmente un obstaculo importante ya que las actividades a 
desempeNar durante ésta fase requieren lnversiones relativamente 
importantes. 

En Francia existe una linea de crédito destinada a atender éstas 
necesidades y que cubre los gastos correspondientes a los 
estudios de mercado, a la compra de patentes y a la introducc10n 
en los mercados. 

b- Seguros de InvestigaciOn-

En algunos paises europeos existe un mecanismo sumamente 
atractivo y de gran efecto promociona!, se trata del seguro 
de investigaciOn. Por este mecanismo se hace un balance entre 
los gastos de investigacior, de mercado .., las ,:,,,.:portc:,c.iones 
realizadas siendo•reembolsable hasta el 60% del salJu ne~ativo. 

e-Programa~ de PenetraciOn de Mercado&-

El ingreso a un nuevo mercado requiere gastos importantes que la 
PYME puede no estar en condiciones de realizar sin asistencia 
especial. Italia, EspaNa, Francia e Inglaterra tienen programas 
de asistencia financiera para estos fines. 
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El programa inglés <Market Entry Guarantee Scheme) cubre el 50% 
de los gastos de entrada en un mercado que comprenden: 
instalaciOn de oficinas, sueldos del personal en el exterior, 
capacitación del personal, costos de viajes y vi~ticos, gastos de 
publicidad y promoción, instalación de depósitos, gastos legales 
en el exterior por marcas, patentes, licencias, auditores,etc. 

Esta contribución es cancelada c6n 
e>: por· tac iones. 

un porcentaje sobre 

d- ParticieaciOn en Ferias~ Exeosiciones-

las 

En la R.F.Alemana se otorga un subsidio a las empresas pequel"ras 
que deseen participar en ferias y exposiciones. Este subsidio se 
otorga a través de las organizaciones profesionales que las 
agrupan, favoreciendo la participación colectiva. En Austria, 
Espal"ra y Bélgica sucede algo similar. 

e- Inversiones en el Extraniero-

La necesidad de establecer tarde o temprano estructuras 
permanentes en el exterior ( agentes, stocks, servicios de 
postventa, etc) representa para éstas empresas una gran inversión 
con resultados aleatorios. Por ésta razOn numerosos gobiernos han 
disel"rado mecanismos financieros para aliviar la carga financiera 
de la empresa y disminuir los riesgos de las operaciones. 

Asi es que existen lineas de créditos en condiciones muy 
atractivas, destinadas a atender por ejemplo: mantenimiento de 
existencias en el exterior por hasta un al"ro, inversiones para el 
montaje, transformación o envasado en el exterior, constitución 
de depósitos financiados hasta 10 al"ros, necesidades de capital 
circulante en el exterior. 

f= FinanciaciOn Preembargue-

La puesta en fabricación de un pedido necesita muchas veces 
inversiones en materias primas e insumos, y eventualmente la 
contratación de personal adicional. Estas inversiones suelen 
representar una carga financiera importante para las PYME ya que 
una de sus caracteristicas es la falta crQll.iC'«\ de liquidez 
financiera. Esta es la razón por la cual muchos paises ofrecen 
ayudas financieras para suavizar ésta etapa delicada. 

Un caso de especial interés lo constituye el mecanismo existente 
en Espal"ra denominado "programas de acción concertada". Estos 
programas agrupan un cierto número de empresas de un mismo 
sector. Al inicio del programa se llega a un acuerdo entre el 
gobierno y las empresas para la ejecución conjunta de ciertas 
actividades tales como la expansión de la producción, aumento de 
la productividad, reorganización del sector mediante fusiones de 
servicios comunes y constituciOn de economias de escala,etc. 
Dentro del marco de dichos programas la empresa puede obtener un 
crédito oficial hasta un 70% de la inversión programada y con un 
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periodo de gracia a 5 aNos. 

g-FinanciaciOn ~~ las ExQortaciones-

En general todos los paises ofrecen las lineas cl~sicas de 
crédito a corto y mediano plazo para la financiaci6n de las 
exportaciones. En el caso de las PYME se otorgan tasas 
preferenciales y facilidades para acceder al crédito tales co"m 
fondos especiales de garantia. 

h- Cobro Antic1Qado de Venta a Crédito-

Es frecuente la utilización de mecanismos que permite el 
contado de ventas realizadas a crédito. Una forma es el" 
mediante el cual una empresa de factoring toma a su 
gestión de cobro adelantando al exportador el valor 
facturas aceptadas por el cliente. 

cubre, d.l 
+ a et or· 1 n y " 

car-90 lc:1 
de 1 c:1~;;; 

Otro sistema es el" f orf ai ti ng II por· el cual una empr·esa 
financiera especializada compra al contado y definitivamente al 
exportador las letras recibidas de un comprador extranJero. 

El tercer método es el II leasing II por 
s1.1 maql.1inaria, por ejemplo. al 
especializada que a su vez la entrega 
el e:-:tranjero. 

el cual el fabricante vende 
contado a una compaNia 

en leasing al comprador en 
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6- CONCLUSIONES FINALES -

Para lograr un desarrollo sostenido y equilibrado de nuestras 
exportaciones debemos incorporar a ésa actividad a las pequeNas y 
medianas empresas. 

Esto no se podrá producir espontáneamente debido a las 
importantes limitaciones que tienen las PYME. 

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

A nivel empresario es fundamental definir correctamente el 
segmento de mercado a atacar así como la selecciOn del producto a 
exportar. En éste sentido las PYME deben buscar explotar sus 
ventaJas que son fundamentalmente su flexibilidad, capacidad para 
atender pedidos pequeNos, para adaptar el producto a los deseo~ 
del comprador y para dar respuesta rapida. 

Sin embargo cuenta con una ~erie d@ limitaciones.producto de su 
escala. En éste sentido su estrategia deberia orientarse a 
solucionar esta restricción mediante la agrupaciOn con otras 
empresas similares. En éste sentido puede optar entre distintas 
formas de acuerdo a su rama de actividad y características 
operativas. 

Los esfuerzos empresarios deberían ser apoyados a nivel 
gubernamental a trav~s de nuevos mecanismos de promociO• de 
exportaciones específicamente destinados a las PYME. El tipo de 
asistencia a otorgar deber-.. ser adaptada a sus caracteristicas 
buscando una vinculaciOn permanente con ra empresa, procurando su 
actuaciOn 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. HITR01WCC10N 

Sab.l.d~ U qut qu..lzcl.6 UKO dt lo4 pJthrtt.to, ff mu COMpltJo, p.Ublt 
1t1U a .tuoluu, u dt6.l.Jt.l.ll. como t4tl. .l.11.tt.g1t4do tl u11.l.vVtAo dt. lü 

Py,,,t o, t.Jt ot.Jlo4 .tl.u.l.1to4, logJt4Jt un acue..tdo AobJtt q,,1 tmp.tuu put 
dtJl cou.l.dua.ut. ptqut.fftU o mtd.l.«11.u. 

El coflctp.to u Jr.t.ldJ.vo al con.,tt.x.to tn que lu tntp1r.uu fU4411 

y a4• al 1tOMt.Jl.to tn qut. lo h4ct.n y Aon mucho, loA .l.1tdi.cado~u CU4n­

tU4.tJ.uoA y cudUtLUuo& qut. putdtft 4Ct.tca..\1to& 4 dt6J.1t.l.ci..011.u inclu-
1,c, co1,tJtr:pu~1,.ta1, de.. una. mi.6ma. tmp1r.e.1,a. 

U11.a dt.6.l.&ic.l.611 dt u..tJ.l.l.d4d a lo& t~tc.toA dt conckt..taJt el u.tud.l.o 
dt. la 01tgt1utttc..l.6n t.ll la.1t PYME, ttt podt.fflo4 ob.t:utu 4J.~u.i.t11.do A.".'Pff~R 

D.tucku cu11.1tdo d.l.ct qut ~hay u11. ,oto CA..l.ttuo qut, ~on düt!A.t.La co1t• 
6.ú.bll.l.da.d, .útd.l.e.a 4.l. cu14 tap.tu«· u ptq1&.t.Ílt1, 1ttdit1Att o g.t&llde" 1J u 
«quU qut coJtc~ll-t~tt ltt «~tnc.l.6" tal& u.t.t"c.tuu «clal.lli..4.t.taUva qut 

la. Ptp.tua Jttqu..l~t dtbJ.do a la ca.t.a.c..tt.tbUca dt. 4ft t411t«.fio. frt t~ '-C• 

to, t.11 u1111. u,p1tu 4 "au..tl.Jt.ti.cUtudt. ptqut.Ra." qu.l.tn tJ uct. la d.l..ttc • 
c.l.61t" ,abt qa.ll1tu 4on to, m.l.tmblto4 de. la oJtg«K.l.zac..l.611., « ~a.ll.Jtt-4 co 
JLJLUpo,ult la Jtupoua.b.l.t.l.d«d dt lo, pu1tc.l.p11lu ,u.Au.lta.do4 IJ p«.ta ,a. 
bc..tlo "º 11tcuU11. couu.ltu to, Jtt.gütlLoA a ltabla.lt. e.011 caatqa.lc.A.4 dt 
4CU cola.boudo.tu" ( J J. Scibt to qut lutcl.1t, lo qu.e. pru.dt1t lt&C!.U tJ lo 
qut no q t.ll• 46lo putdt co1tocu.lo 4.l. Ut g1tupo ~u1td0ttK-tcL u Jttdu· 
el.do. En ux« PP"-U« 1nt.cU«««." t.l d.l.Jtt.cto~ ge.~t.ntt, ya"º putdt po.t 
,t Mi.AMO .l.de.xU~J.c«.t tJ co1toct~ ~t«!MtK~t todo, lo4 ho1nb~u ve.A.d«dtJl! 
Mt.llJtt .úr.poU«IIJtu dt l4 01tg11.a.l.ze1cl6n"(JJ, 4.l.no qut p«Jt« el.lo, dt.bt • 
Uuci.t « 4,u cota.boudo1tu 1nL& l.4.t.ttcho4. En u.te cuo, f.l. 11.dlttc-'.o dt. 
pe..ua1tu cutJ« «c.ti.vi.dttd 4 t con.AJ.dua 6u1td«Mtn-ta.L p«~« tl. tog.to d.t lo4 

objtti.voJ dt l« v,tpltU«, no t.~ y« t«K ktducLdo. F.l.1t4l1ntJt.tt,"cu4lqu.l.U 

Ptp~U4, tll l« cual u~ ptqut"o g~upo dt ho1nb1tu dt l« dilttcc..l.lA ya no 
put.dt dtt!..l.Jt, 4.út p~t.v.l.a. couulta. eoJl ~tJr.a4 o 1t.l.1t couuLtu cU.a.glttl1ttU 
o .ttgüt1to4, qu.ltnu 4on lo4 .l.1td.l.v.l.duo4 6u1td«Jftt1tta.lu, dl1tdt u.t4n,dt 
d6adt p.tov.l.t1ttx, qKl h«ctx ~ ad61tdt J..tl1t p~o&ablu,t.A.tt,u UJl4 g~an PI 

PltU4"(!J. 
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S6lo c4bt p1ttguKt41tno• «ntu dt «dtKtlt4Jr.no• tA tl u~acUo dt ta 
01tg«,r,lz«cl6n dt lu PYMF, ,l utt cJLlte.JL.lo qut ~«n bltn ,t 4jaAt« 
4 ,uu . .6t;,o obj ttivo, 4 t aja.Ata l9u.a.l,ntntt « lo qut tK ,u,ut.to mt.d..l.o 
podtmo, colt.6ldt1ta.Jt una PYME. 

(f} 1'11.ucfltJt, Pe.te..1t: " La §e.11.e.nc...l.a. Ta1ttu, .1tupo,r,4«bll./.da.du y pille 

tlcu" Ed.U.01tla.l " El Attne.o". Bue.no.6 A,i,1tt1,. U&t, p4.g. 440. 
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2. LA ORGA1-!1ZAC10N F()RMAL VERSUS LA ()Pr.ANTZACTM! HJFOP.MAL EN 

LAS PYME 

La. :t.6rr.).ca. en l a.1, PYMF u tá. da.ria. polt 1, eJt clúr..)._pi..rla.1, d,l!r.ec:ta.men:t.e 

polt 1,u pltopi..e:t.a.Jti..o 1,1._n la. medi..aci..6rr. de una. e1,:t.1tuc:t.u'1a lo1tma.li..za.da. 

de ge¿, ti..6 n. 

En et ec.tc, 1, u oJr..pani..za.cién 1, e compone de una di1r.ecci6n_in:tepJta.rfa. 

geno:.a.lme.n~e poJr.. una o do1, pe1r..1.,or..a1,-fo1, p!r..opie.taJr.)._01,-por..en:te1, qrLe a 

~onma de1,e.quili~1ta.da., va que no~malmente ponen el acento en a.louna1, 

de e.iia.1, y no con :ta.n:t.o cuidado a. o:t.Jtah. La )._mpaJttancia del e~pJr..e1,a.Jtio, 

1,e hace en e1,.te e1,queMa.. 

En la.1, emp1te1,a1, m~l, pequePa.1, ·toda.1, la.~ á.Jtta.h ~unc.iona.le.1, e1,tá.n co~ 
a., 

fiunrU ':1 lo má1, a.pa.Jtecen do1, difor.tnc.ia.da.1, en el c.a.1,0 de emp'1e,J.,a.1, i~ 

du1, :f ·--~ ... .t.' . ·~:.: dttc·cl6n a.dminih :t.Jta.ci6n, fa. que incluye también comeJtcia.l i 

za. ci6 n. 

Cuando la. emp1te1,a co~ienza. a c1tece1t, aumenta. el na~eJto de 1,u1, in:t.e.­

g1ta.n:t.e1,, a.1,L como el volumen y complejidad de 1,uJ., ope.JtacicntJ.,; 1,e_ hace 
I 

necel,a.l!.io e.n.tonce.1,, rle.tirr.Dr.. una. e1,:tJr..ucttt1ta. con niue.le1, je1ta.1tquico1, en 

lo1, que el ~mpJte.1,a.Jtio dehe delega.Jt pa.Jt:t.e. de 1,u a.u~oJtida.d pa.Jta. pocfeJt 

coon.dina.Jt y contJtolan. . Apal!.ecen •. en:tonce1, 101, p1t.ime1to.6 inrl,i,cio.6 de d!_ 

pa.Jt:t.a.men:t.a.liza.ci.in la..6 á.Jr..ea..6 de p1toduc.ci6n y uenta..6 1,epa.Jr..lndo1,e p!t.imeJto. 

PeJto g ene.Jtn.fme.nte., aunque l o.6 e.o nta. c.:f.01, peM o na.l el, /..f f a..6 c.oMun.ica.c.io ne..6 

.6on r,:en.01, Muid 01,, <!.Í er·,pJr.e.l,aJr.io-geJtente .6igue in.:teJtu.inie.ndo e.n .e a pe.6 

:t.i6rr. de la empJr.e.1,a pc1tque. noJtMa.lme.n:t.e., no le pu1,ta dele.pa.Jt. A uece1, Jte­

:t..iene pa.Jta. 1,,[ fa. d.ike.c.c.i6n de a.fgdn 1,ec:t.on que el con!.idiJta vital e don 

d~~e 1,.ien:te m61, c6modo, po~ conoc.e~lc o c.Jr.eeJt que lo conoce me.jo~ y e.n­

c.a.Jtga a ot~a. pe1t1,ona,qu.izá1, un ttcn.ica,la conducc..i6n de otl!.a.! 6Jr..ea1,. 
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EV,tfSARtO 

La u.t.t.u..ta.u de. cA.9u.lzau.l11 pua &a.to11cc.t.dt.l uquu~, GEi.ENTE 
I 

PROPIETARIO 1 

GEifllTE 

1 

liAANf>OJ 

INTERME1'10S 

1 
'FTRSONAL 

OrERATIVO 

,acUt.do U1.11u & lo, uva.tu dt 1u1t11do, .l.J1.tc.1t11t.d.lo, ut Utp-t.U4U 
MI.Á.L4A&4' 

Todc u.ta u1olae..i.l,c u le 011.gca.lzcula dt lu PVMF «puc.et 1.1.pl.l­

u.d11. 11b a.la.tate.a.te. po.t tl P.to,. Jo.-.g& Ht.Juft.lda « .t.uvt. de. '"' u.ta­
llo ,ob.tc. tu e.A..ú.u u '" c.tc.ualu.to, tL qttt. .tUWNt u1, 

TIPO Di EMPRESA PROVOCADA PoA PROPOSIClONES QUE OEBEN APUCAASE 

f'lOIJIRA IM"'UA 
bpenel6n dt - operadonel y -.-ldld 11 DrvlliOn de IN 11,_ 

,_. ,upe,■ kit 10 6 11 di dMdirle III Yftidaclel aigrllbl■I 111 E..-111111el6n óe a. operldol• 
mllmllnlll 

,_. IUpel1I loe 2116 211 Falte de orlt■rlot di dltNCl6n y 1141- ,1 ~ ......... INnalrlOl6n DI O.,,.,tarn•llallqclón 

IEMPRU,A IIIE0IANA 11 AedaftnidOn 0. IJfldu d♦ olkM>0e di CQnlrQI 

.......,_ .. -dlnaal6n y ....,. b1 ProlYndi.ución di '" daie\¡l,(•ón ,_.._.1oeeo el Canblo y/a.,._.,, loe eme,,.. de._........... 
~ ción 

11 0-:..1U1C1ón d♦ la dlaalor• t,-.e y/o ICllelJ 
10.-. eupn loe 100 Pl'OlllemN óe ••- di -elil■cl6fl 111 bl Prolundlución di la~ 

INlfflillMI rnenoe dll lfflPl-'o el Cambio y/o lljUall"' loe~ ... de~-
d6rl 
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re.to ute ,.u~u• dt e.tte.htlta.to ~ ~l jtagim..itnto dt un uboto dt 
u.t.taat•u o.t9aaLz,e.J.oul cUvLdLda,•o coltl!tv4 at&UIU.i.Uttatt a 14 éo.t 
..U.zae..l.l• de. t• 111.ÜIIC. 

Al 110 1.w.ti.A. cuut ut.tuctua i•UIAl txpUc.i.u, la, o&Ugcc.lon.u dt. 
u.da ..la.tagua.te dt. La pp,tU« "º ~llf.lt.11 u.tu dt6LJLi.du, p,u,d11.c.l.f.11do,t 

11&&lu ve.cu, ,apupo,..le..t.11u e.a.Ltr. lu .ta.tctU 4 e.ugo de. d~U•to, mi.u, 
w, tlt. ta ._,C&Lzau.fa. Lo, utu uL9a4d.o, « e.ad« cuto, , e. oto.t.9«1t ~ 

IMLt&t.a llt&ÚU V·UU, .tu.lvuio 1.11 C!&t.a.ta 11b la lr.t1.lt12.d a.l co111duc.to.t. d~ 

l4 up.-.ua t•e. tu u.,ce.J.d&du LatLi.vJ.d.u..lu. 

, .... o.tu ,.Ut, 9uua.l11ute. ,.. Ut.ú.tu ftOU4' u e.Jt.Uu. ,,.ll,o WI COll 

Jaat.e dt. .U..uUv.u ,-u l4 uula, pe.u ao11 ua tx..l.gr.11e..la ,iJ,tpUcU.4 dr. 
cppt..l.ai.a.ar~ 1a~ e ·,ce.u tu o.t,1t.g« Mi4 ,a.uza qut d aq,ullu.. 

E• J,u.ta,tJ&.tt. ua c1tJtr.11e.J.4 dt au ub.ae.tua ,o-Ul«t IJ dt aouu u 

a.u.tu,.u.t ••• e..t duau.Uo tlt. g.t.ap•• cau a ca.u lo ••t da ,lt.ubJ.Ll-

'•d « tu PVIE, lavo.-.cú~ado la e.tt...Uvid«d f d. cobLo, pt.t.o po,L&J.U­

tud• .t.atb.tfa ,.,. le ••~Je.:Uvitlad !I b. útpJtovüaeJ.I•, t&.•R•• btpo.t.U.aua 
u le ,ol•ul• de. pu&lu,u IJ ,uuauonu ,..,. ,l..lt!.UVU. 
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J. 1CUAL ES LA ESTRUCTURA or ORGAN1ZAC10H QUE SF AJU!TA MEJOl A 
LAS NECES1PAOES OE LAS PYMEf 

La.6 PYIIE opU4A co11 l11ct.A.Ud•&•t. u - coa.ttx.to e.orb.Laa.tt doatlt. 
,o&.tu,.l".ü ,,. lu Ita.et. mu.y d.J.,L~, Jut411ft.ll.tt. po.t d ltt~lto dt ,u .,,va 

y AO tonu.t co• tu vt.at4jU v po4lbJ.Ll.dadu coaputtUvu qmt bt.ae,l -
c.lA.nl 4 l&U gu11du o,p.tUtU • 

Pt..to u ,o&.tt. todo cuado act4411 ~n u.11 Mt.d..l.o dJ.xbtl..co qKt axa u­
t.tue..tu..t4 poco dt.6l1Lld4 y aa~a .t.l.~lda pat.dt b.tl11da.tlu aaa M&fo.t po4lbl 

Ud«d de. p.t.o4pf.Jl.4A.. Su Jte.du.c.ld4 dt.ptU.t4111f.Jt:l4Uuu!.l.lrt IJ la u~u« cU.vt..t. 

1,lda.d dt. 4p.t.Uud.u tf.clli.cu. .t.1.qu.tUdu tu pUMlta ope.~ co11 llt.ub:{ 
llda.d y .u.p.ldt.z pau 4tla.pt4A.,j L pJto1tt01utt. « "tu t.z.lg t.1tc...lu dt 4 u ..,,._ 
di.o. CollO ao put.dt.Jt pt.~t. coJtta.t con ~tc«..uo4 Au&u.tLllz4do4,dt.bt­
.t4a 4lt.ft.t4;\ 4 .uu .l1tt1.g.ta11tu 4 c.ub.l4.t tl.1. tue.u "1.9tfn lu Jtt.culd4 -

d.u dt lo. Utp.tua. 

Pt..to tl ke.clto dt. 110 11t.cult«.t uu«ctwttU ILlgi.du. o p.toctcU.,nlc.1t -

to4 compllc4do4 110 4l911l,lca au.t L« rVME ~o ~t.qu..luo. dt. &ft4 4c!.lnlr..út.t.~ 

cl6,c o.tga.uzatla.. l?.•tlzcf4 l4 111.cu.lt4 44ft Mú qut. la gl!.a.K t1tp.t.u«. l.t u 
.últpVta.tlvo coftt41L co11 u11« cU1t.1.cclla 4dtcuada y e.ll4 ftO debt .6tlt. du« -
ttacLld« po.t tl htcko dt qut. ,u urp.tu«Jt.io-gtJLtatt o gt.te.att a,.tontt -
t4fflbi.ln lt.Upou«billdadu optJta.tlvtU. la ,igu.ta dtl p.topl1.:t«Jtlo-p1.Jtt11-

tt 4t hact clavt, po.tqut U «1ttt todo dtbt. 4f.lL u,i utJta..t.tg4.fl dtbt -
u.LU.i.zu lu vttt.t«Ju co1tp«.ttLUvü dt lA PYME, ju 4ltx.lb.lllda.d, ,cu JLt 

l«c..lo11u .i.att.t11u ll,,0.11.111«..tu IJ '" c«pttt!i.d.t1.d dt t1tco11tJtt1..t IJ m4n.ttntJt. "" 
laga.t ltt tl l'lt.dlt1. El p1topi.t.t«A.i.o-g1.1tutte. dtbt. dü.tlt.lbtti.Jt. .6u Uunpo t.!_ 

t.t1. lo4 11.lu,bu, dt. ju, UIP-'U4 IJ t.l flll1utdo tz.tt..t..Lo.t, .\CU cl.ltft.tu, jU -

MUc«do, lo4 ca•loA ttt la .ttc11ologl4. 

La. tuttL dt t« dLJLt.cci.6n. dtbt ut«.t mu~ bltn UtJtu.c..tu..t«da. IJ tl PIL!. 

plt.t«Jt.lo-guuttt dtbt "VL coucltJltt dt dtl.tg«IL a~ tJ·• lt!• ,fu cu«,rdo ftD 

putdo. du4VLolla.JLlu coJt to.ta.l ,u,i.c.lt1tcla., e.ua1tdo e.t duuept~o dt lü 

lfLÚlf'fü "º .últpli.qut. la. to,,« dt dt.wlo11t.4 utu.ttgle.44 tJ ,u pf.A..601ta.l «c­

tua.ci.611 ao i.lltpli.qu.t utta. vt11t«j« .tt.l«Uv« 4ob1t.t. l« dt lo, dtMb. Puo e.t 
t.fflp1t.u«.u.o-gutK.tt. dtbt. colftplLtndt.t uta y dtbt. quf.lt.t.Jt 4tltg4.t, co1tp.t.t.11-

cLi.t.Ptdo qu.l tutu dtbt dt.lt.gt1.Jt q « qui.f.11 tu.u ,f.JL.i.A..lu ,¡ ~~tt uptc.to -

dt.l 61111c..lo11oit1tto de, la. 0.11.go.n.lza.ci.6,i pue.dt hace.u 1. cJf.L.tle.o. 
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Cu4ado l4 ptqutñ4 tmpll.t44 c11.tct y 4t tll.4u6oll.m4 tn mtd.l4n4,putdt 
lltga.Jt 4 4pll.ovtch4~ lu vtnt4j44 dt la pe.qu.tña y l~ dt l4 gll.4Hdt.A4a 
4 t 1t14aUe.111.11 tu 11.f.l4cJ,.o nu ptu o 11a.tu u,t11.t 4 r.u m.ltmbll.o.6, lo 1, 11.e.cuJl.• 
401, 1,011 11b KWfltll.01,04 y 4t putdtn t11ptza11. a p11.oduc.l11. c.leU~ tconomtu 
dt uc«.la. La ut11.uctWt.4 dt 011.gan..lt4c.l6n y lo.6 pJl.octd.lm.ltnto.6 no ntct-
1,Ua11 ,u 11.L.9.ldo, pall.« &avo11.tct11. 1,u duauollo, 1,.lno qut a.4n At putdt 
11«11t1111.t la ,Le.x.lb.llLda.d qut 'º"'' Jt.t4 la cll.t4t.lv.ldad IJ la 11.4.p.lda a.dttpt!_ 
cLl11. 8,uta co11 u.tLl.l•~ lo.6 pll..l11c.lp.loA bb.lco.6 de o~gan.lza.c.l6n y cox 
u11 9«.tfttt. q1tt e.011p.tt11dtt y 11.1,al.lcr 4u. 6u11c.l611 Ul ,u jr.u:ta, d.lmtu.l6rt ~ """ 
11.1,haf& tL apogo dt lo, coKoci.111.ltnto, .ttc11.lcoA necua.11..loA y dt qu.llnu• 
4t lo, put.dta p1LOpo11.c.loaa11.. 

Al« pJf.tgun~« iK.leitl dt cu4l t.6 tt t.6qutma 0~1dn.lzac.lonal qut mt 
- -

Jo1t 44t.úl«ct l,u n.e.c.u.lda.de.4 de. .ta..t 1'YME, pu.e.dt c.01tte.Ata.Jf..6e. ut.to1tcu, 
qut p«ll.4 podf.Jt 1,e.ga.l11. ocupan.do et í~polf.~4nte. lu.ga~ qut po6etn y dtvtn 
4t9tú1t po,~gtndo tn ~e mtcU.o, la4 P,YµE dtben log~a~ una. ~nmblndc.l6n 6! 
.tbt~ dt p1Lé.11c.lp.lo4 6und4"'tnta.lu de. 0Jl.g«Kiz2c.l6n e .ln~o11.m~tida.d qut lu 
h«b.U.Ut pcu.a. 11,ut.ttnt.11. ~ u ca.lf.a. cte..w .ti.ca. u pt.c.J.:1l de. 6l ex.i.b.lt,lda.d, ad4p_ 

t.a.c.i6• r cU11am.uMo •• 
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4. AQUE SOLUC10NFS óRGAN1ZA~10WALE~ EX1STF.~ ,ARA LOS ,iORLEMAS QUF 
OEBEN AFRONTAR LAS PYME f 

Q_1u. lu PYAff cou.t.i..tu~u, "" -'t.c.to-t "'uy di.rt&.i.c.o dt .t« t.CCPROfflLa. dt. 

< n pat.. ,!.a.di.e. lo d.ucu.tt, cut .tupoco 4 t pont tR du.d4 qut. ta Attb4'ü.tt.!_ 

ci.4 dt e.tlcu u de g-tAn .únpo.tr.:t«ac.i..« po-t .6u «PnJt~t a.J. mtd.i.o (ecoK61PLi.~o 

IJ ,oc.i.4l) u qu.t , t du vnptff4n. 

Puo .t,u,,bil.Jt u ci.tJtt.o qut. -' u e.x.lA.ttnci.a utl mu.y -~ tj ~, dt u.tu 

tUe.91LUd4 dt.K.tJto dt Ut 1n.úfflo coll-te.x.to ca.,nbi..4Jt.tt. 

PU4 c.a.d« ,btdu.-'.t/U.tt tJ pu« cttda .6 te.to 11. dtl mt.Jtca.do lfex.r.,( UJ'l4 di.mt•-

4'i.6n 91,(,t.,.:, ~ ¡.t >_ dt.ba.jo dt l.a. r..u.a.l r .. btgwttt ,,mplle..4tt pue.de. t,ttl,t,.l.6.t.i.Jt. E4'« 

d..únuui.6n q1u. pu.e.de. u::«.-t 1t1.,ui.da. « lo.6 e..Ue.n.-tu 11 abcu.tt.ce.k., a. lo4' 

JttC."'140.4 a. u;til-i.z.a.Jt., a. .ia..\ i.rtvutiga.uo,u.Ji tJ dU4JVtollo4 dt p-todu.c.t.o.6 

a -tu.Llz.u, u p,top.la. d1. c4da. 1,ee..t,·.1t dt. la tco11or;t(a y A~tc, u vcf..t,t.da. 

tn urt de.:te..Jt.M.laado me.di.o y un de..tt.Jur..i.nado ti.,u,,po. v ua. dJ...l"le.n1,i..6n mlrti.. 

"'ª de.,i.nt l4 Ma..\4 cll.J..Uca. po-t dtb«jo dt l4 cuttt la vid« dt. /4 vnp-tu« 
1,r.. k«ce. ,Últp-tob4ól~. Cu«1tdo m«yo~ 1,1.« I« r~o.te.cu6" e~" que. ~ut~.ttn tu 

PYME Mt.110-t .6 u4 l« 1tcua. cJr.Lt..l.ca. qt,e. lcu h«ga. v..l.a.blu. 

En couidVt4c..l.61t « t...6.tt htcho IJ tt l.t1.. i.,,,po1t..ttu1.ci..tt v-l.ta.l que. t.l1.11t1.11 

ltU PYf,fE pu« .toc!cu l44' 1,oci.1.da.rlu, u que. ~ e. ,ut4Ll.t,ut cor..f--l.rtu.a.mu1.te. IJ 

tn tcdo1, lo1, pa.uu, po1,i..blu ope..Lo1tu p4JLa. ~«t!i..f.i..tcv,_ .6l'l.i.dttA a lo1, pk!_ 

blpa.1, dt. .ttU1ta.ffo qut 1, t. lu put.d1.n pltU ut.t«.t, u1tc. vtt qu1. 4 e Ir.« co.,.p-t!_ 
b4do 1,u vi..«&lli..dad. 

Un4 p.t.lltua po-6.i.b.lt..l.da.d "º" l..01, dg-tu.pa.P1.i.t1t.to1, de urpltf...66..A « t-t« -

vú d1. ,uú,t.U, a.bAo-tci.01tt4 ··u o.tlt.u 6oJt"1U ju.li.J.llc.r.., qu.t. lt..A pt.ll8ti.. -

.ta.rt 4.l.ca..,u«~ la d.ú,t1.ui..61t w:4..6 cortve.•i.e.ntf. A.ln pt1rde.Jt. -61..l J."dl.YJ'-1tdtJ1.ci..«. 
E• utt. 4.LU■o ecuo, lo1, a.cuudo1, putde.11 -tt.di..z4Ut. á1.n.tJt.o dt. u.K M4-tco 

.tu,pou.t. tJ pa.t.4 u110 o "'~ 6i..1tu uptcL6.i.co1, canto putdt1t 1, u l4 co1ttp-t« 
de. ..l.uuato4' t.ft co"1411, la. p1todu.cc.i..61t co" clt.i.ttuo d1. co"1plontn.tau1.dad, 
la u..Ul.i..z«c.i.61t conjurt.ta. dt. a.di.vo4, la. adqt.ú1,lci.61t dt .ttc11ologla tll Mf. 

jo.tu co11cUc.úHtU o la. di-'.tll.i.buc.i.6n d1. pJtoduc.to1, ■t.d..l.0.11.te. u.tA.uc.trt-tü 

11ú 4111pUu tJ ,ltx.i.htu. EA.to, ag-tup4ffli..t1t.to4 l u pt..t.mi...tt11 p4ltu d. 
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a..l4lamie.nto holf..lzontal. y/o vVJ1..lca.1. e.n que. pueden ca.e.A lcu pP-queñcu tJ 

«4• mtcU«1ttU e.mpJtUcU y a.c.ce.dtJt a. MtJtcado.6 tJ a :te.cnologtcu qut de. otJta 
m«ntJt« no log~«u~n. En EuJtap4 lue.go del ,uJtg.lm.ltnto dt.l Me.Jtcado Comda 

EuJc.ope.o, apaJtc.c..ie.Jr.nK a.g.tupam.le.nto.6 de. Utl!.J empJtUCU .6obJtt. todo e1t 

FIC.a.nc.l«, Alunania., 1ta.lia. tJ tambi.ln hubo buuta.li ex.petienc..ld.6 e.n 1ngla..t!_ 

..u.&. El 8Ulr.t4u. de. .tappJtochvnt.1t.t du e.n.tJte.pJtü u c.on La tde. en 8"-U.li e.l.d.6 , 

,ac.U.lta e..t coJt.tacto tntJte. VttpltUtU que. due.e.n tAtable.ce"- a.cue~do.6 .ln­
.tUA«c.ioa«.tu dt coopua.c.i.6rt d¿ntJto de. .l.a. comunida.d. 

Ot.Jut opc.l.61t a lo1; p1toblv,1CL6 pJtovoc.a.doli poll. e,,l ta.maño, :U.td dada 
poJt l4 p4Jf.Uup4ci6• cJtuzad« en la. que cada Vl'lp~Ud .lnteJtv.ln.le.nte. Ue.­
•~ ptl.A.Ue..l.p4e.i61t t1t e.l cap.U.al de. l41; dvri4.1,. E.6te. uqu".ma. puede. pile. -
.6e.11..t4Jt t:.t~t: IJ~.:...l&Jlt& e.en ta. c11..e.a.c.ló11. de una. e.mpJc.ua. ma.d.Jte., c.uyo ca.pi -

ta.l u p1Lo pitdo.d de. lJ dtmU. 

TctJ11bil1t pae.dtn op:ta.Jt tu l'YME polt Jr..tduc..llr.. .t.u m,ua c.Jr..ltica. o ub,l 

c.4/tla '" u.11 uvt.l c.oWtpaüblt. con 1;eu Jte.c.U..Uv.6. E.t.:te. pito e.u o lla.ma.do dt 

JttCOJtVf..Ui6K, uti dado polt tJe.mplo, cua.Jtdo una Vl'lpJtU4 cambia. 4U p~o­
ducc.i.611 pd.Jl.4 abtU~t.c~Jt. UK ffltlt.c«do e.n. t.l que. puede. actu4Jt Ai..n compe.te.n­

c.i.a. 

S4b.ldo u qu.t un.a de. l,u ffl«yo1tu di..~.lc.utt:.a.du e.o n qu.e. A t a..n t5Jte.n 

~an. lu PYME u el accuo 4 c.1t.ld.lto4, 4obJt.e. toáo po.1t.que a.1 uta.~ muy 

ttudu a l4 vld« dt. 4i c.w dcu.~oA, impl.lc«1t un JLlu go ma~o1t.. E.6.ta. d..í. 6-lc.u.l 

.t«d .6t ka. ,ota.uoa4do tn F.1t.a1tcia. polt. tje.mpl.o, <:..tr. ta. c1te.a.c.i6n de.. la. 
Ca.ú4t Nu.i.on«lt du Ma.1t.chl6 dt l'Etat qut a.va.la, bajo dtte.Jt.mina.d,u 

c..ú.e.1.uutuuu, lo, cJtldi.to.6 otoltg4doA a. PYME poJt. lo.4 ba.ncoA come.~c.i.a.­

lri,4un.qcu 110 •t tJta..ta. dt. u.na i.oluci61t o~ga.n.lza.cional. 

Ua«. de. la.6 4 olu.c.i.oxu mú u..t.U..lza.da.6 q que. Ita. r:,e.Jtmit.ldo .t. ubAu­

.u.,,. y «Ú aacu a. «Jl .6i..rt n.dlnuo de. PYME, u la. de la. .t.ubcon:tJta:ta.ci6n.. 
St tll.t.ltn.de. po~ tal "cuando una. e.mpJt.e..t.~ (contJt.a..tan.te) coloca. un pedido 

4 o.tu (.6ctbcoúA:.a.t.u.ta.) pa.Jt.« la ~ab.1t..lca.c.l6n d., pie.zu. t!l'P"pontn.tu , 
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4abe.oAjlUlto4 o c111ju.a.t.o, qut. dt.bt..t4Jt L"coA.po.t«.ut 4 UA p.todu~~o qut. ,ui 
vud.Ltlo po.t &l e.01ttA.4t&A.tt." r,). Lo, e.011.t.u.t4n.tu 40Jt gt.ntA.4lMt.l!tt g..tcu,­
du up.tuu IJ l,, ,u&e.oll.t.ta.tu.tu ,vllf. E~.tt. uquu,« , t tic e.o•a,...utt -

u l.& Lada..6.a.L& au..to■o.tuz. f11 J«pltt, po..t t.J e,,,plo, 4t. calcula ~u& "'" d1. 

1. 000 pt.q•tlt'u LKdau.tuü pA.odtteu ctr&.top&Ut4 puc gu.rt:lu e.011.t.la.ta,atu; 

.t.,, .&abcoR-t.t&ti,tu o&Ut.a&• .a e.1u..t.i.d4,l IJ cold.Líruúd&d f-1! , u pt.d.i.tl•• ,¡ e 

e vt.cu llt.s•• a tA.abcju con 1146 dt. u coatA.at4att., ..tt.duueado ,uL tl 

p&U.1u dt. la •• llv1.u.t.,Le.«cLl11 clt. WleAaado.A. l.o.6 co•.tuto.tu, a '" ve.z, 
pa1.de.,a .tc.au ,tt.du dt. .&ctbeoa.t.u..tútu pu.e, 11c•Ut.at.11 '" L11d1.p1.,ulc.ae.i.a P! 
u eo•pU,t e.a t.l 11uudo, poA. to qat el Jue.go dt. ltl. co111a,u1.1tua ,c. "'ª" -
.Uuc.. Lo.a .Aúcoauat.l,.tu Jt1.ubt.1t 111uihu v1.cu o.vu.d« "º !JJaa.,aCÍ.t.t« dt 

tu 1uadu urp,tuu IJ ti.e. o.tgaa.ú110, o ILeLa..tu IJ 1.llo 4Wftctdo a ta , 11u..t.l 
dad coa ••t 1.au.ta11, .tu pt..\11.Ltt. wee.j 011.u , u tt.r..11olo9La y C(Ollf.st-ta.t , u ,.,i 

e.Lc.ae.La! Uaa v&ll.J.ae.i.la d.t. la .&abe.oat.utaúla, utef dada poA. l« .aubco•U! 
.tce..i.l• Latuuuoa&l u la qac. u« ,..,~ua. .tt«I.Lz« 11d..l.v.id11d.u, po..t tj ~ 

plo la e.labo.ue.Lla dt paUu, p&A.4 ua 'J.u,4 u.tablt.ci.rú. t.• ot.to pa.ü,. 

VLacalaclu a la 4ctbctoatu.tttci.4• de.bu 11c.aci.011aut. lu Bot.&cu dt 

,d>&oaü•.taúfa, e.u.fa ,LaaU.úd u poau ~• co,a.tactn « loll oluuatu dt 

b&.&baJ• e•• l•.& ,a&aoaua.t.u.tu aapacu dt. .tt.41..lz&..tlo. Nou.4.l"'u.tt ta. Ao.t 

""" 110 LatuvLc.11u1 u le t!.Ollt11.&.tae.Ll11, 4LJt.o qat 4 t. lLII.Lt4Jt4 v.l.Ke.ulaA'. a 

Lo, La.tuuado4 potu&Lc.tu. E,.tc. ,ü.tt.11& l&o. vtaLdo l11.11e.L0Jt«J1do co,r but­

u, .tul&ltacfo.a u vauo, pWU dt. Eu.upa IJ 1.11 CWt. 

O.uo 11t.&&aü110 tlt. arada e tu PVMf' u 14 CA.uci.611 de g.taJ'0.6 dt u,­

p.t.u4.\Lo.6 ••t, t.Ofl ta e.ol11.bo.u.a.LI• de. üUo.t.u tz.tunoA, u.tud.l.4,a 1.11 co -

11••• publt.11u IJ tle.aLcu dt. gutLI• 1. brpl1.1ttt.1t.t&11 ,,. ,ru vitpA.Uü .t,u "'! 
Jo.t.u ••t. ,ugu dt. ut. ve.abajo u g,tapo. Co• t.6tt •te.uL,110 "º ,6lo ,e 
tosu 110.Uvu a to, 1.11,•u«uo, pau Uit Lwtpo11sa11 dt..tuaútadu ttcflLcu , 

,La• ,.,. At. &uadc e.out.jo IJ ,e. foMu.ta u tLK.tUcatbi.o dt .ld.tu t.11.t.te P!. 
,tu, a lo.A qat. la Utp.tua 4.l.&l4tla pa.t.tlt 110 .tt11t"- accuo. 

( f J Coar.l&ULoau 9u1t.U.lu dt lt1 ..tt.ullLla ,ob.tt Tlit .tal c. «Jt.d p.UJ1to.U.01t o 6 
.&gbtOKt.\&u.lag .l.11 L1td.Mt.\Lal dtvt.!opwtt11.t-ONUt'1-0C1'E_- PaUA- oe.tal,.tt dt 
,,,,_ C.ltado po~ JoA.g~ Albf.Jt.to S0toKLu-7ntv.Ut4 Adaln.Ll,.tut.,J.6n d,. f~pA.~ 

,u- Nºfffl- Eau.o 1910, pig. tlt. 
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C4bt. «1ta.Li.z4Jt ,lR«l11t.1ttt, la ~ol«boue.J.6ft e.11..«.t lu J'YMf dt 
d..úURtoA p&Uu f co11 e.11pJtuu tJtaJt.\tt4e..l.ort«.lu. S.l bltrt ute. Upo 

de. urpJtU&4 (ltU PYMEJ rto Uc.at gu11 txpU.lc.1te..l.4 e.a auuúo11u '-!. 
tu.a«c.le J&4lu, , t lt.4 ve.udo 6011ta.t&.11do ta e.fJta.be1taúl1t e.11.b.t. t.llu, 
ob.te.Jt.ll•doAt acc.leAU cooptJtLtlvtU p4lt4 vc.1tt4 o compita de. bltau e.11 

co114x, 4ubc0Kt1t«.t«c.l6n, coatlt«.to, de. upt.t..l4llz«e.J.6A, lx.tucamblo4 

dt. llc1.11c.lu o co•oc.lfflle.1tto, tlcuco& IJ •ut11 cltt.4e..l61t dt. 6lUalu e.o 
munu. La. io11axld4d Eco116mlca. Ea1topc.a. 11uu.t.u. bu~"º' t}Pplo, de~ 
te. Upo de. 4cu.e.Jtdo.a. Lcu JL.e.!4clo1tu c.011 Utp..iucu tlL.«lt.6Jl4e.lott4lu -

vlt.llt.Jt 91.11c.ul a. tlL.a.vl.6 dt.l 11u.tut.ú110 de. l4 .1ubc.01tt1t4ta.c.l611, de. la 

ve.a.t4 dt te.c.aologla. o de. 4lga1t« 60.u,4 dt a..6oe..i.a.c.i6rt 11e.di.~11te. ~4 c.Kt.tl, 
la. U1p1tu« .tu.u1tae.lo1td U1.9a. « po4t.t.lL. pa..ue. dc.l paque.te. ac.e..i.oKa.Jtlo 

dt t« t.11p1tU4 tof!a.l. 

La. 4ctu.a.c.l61t t.n 11e.1L.ca.do4 txteJtno4, 4obJLe todo 4i Ae ma.ntltntn 

~n-éllo.6 U4 a.cllvlda.d mcf.4 o mtno4 ptJtffltJ.1ttll.:tt, paedt IL.tqatUk. lmp~IL.­
.ta1t.tu ua,u 60.urae..lo11u Ut la. 01tga.a.lzt1e..l.6rt dt la. PYME, obUg4.Kdolt. t1 

adop.ta..t x,u.v&& utJtuctuJtcu ttd.m..lJt.Ut.JLa..Uvu ,¡ d1, guU61t IJ, co1t e.t co 
. . -

.u.u df.l Ut11pc; a., UJt..lbu...lJt 6a11c..lo11u upe.c.l6..le.aA a ª" ttt.úntJLo cJLte.i.tK 

te. de. p u..a o 1144 • 
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S. A MOVO VF COWCLUSlON 

Y« fflt.1tuo•oo.6 la. ..i.mpoua.ncia. qut t.l.t11.c.n ltU ,vME pa./f.4 l4 e.cono­

"'.la dt tul pab. Ello u o.l.go con6lJunado. 

Pe..to .&.l. uto u 44.l, u 11tcu«A..ll' ..ln.6.tJtu.mento.Jt l.o.6 Me.d..loA p4Jto. 

utgllA.&.t "" .6u.puv.lve.nc.la IJ 44n .6u dua.!tJtollo, no pa.Jto. a.lca.nza.1t e.l ta 

MAña de. a1t4 9.tc11t tmpJtua., A.i.110 paJta. ue.guJta..tlU Au lu.go.Jt como tltme.n­

to llxu.i.Eado.t, MucktL.4 ve.cu .lnnovado.1t. 

Q.u.e. ,a, o.tg41t.lza.c.l611. 4 e.« .lK6olfJno.l. o u.ti. pJt.tc..ú a.mtKtt ltttc.i.o no.l..i,z4-

d4 g u.ta.bltc.i.d« KO u lo mt4 .lmpoua.ntt, e.n la mtcU.do. tn qu~ uo. o.1t-

94uz4c.l.61t lu 6a.c,lLUt tl du u,pe.ño de. A u Jtol Ul la A oc.le.dad. 

Pu.o ta que. ,t. u cJt.uc.l.at, u log/f.o.Jt que loA e.mp1t.ua.tioA dt tu 

PYME co.,,p.te.11d«1t l4 jlU.t4 d.l.mc.n.6,i.6,r. qcu tlloA como co1tdu.c..to1t.u tmpJt.U~ 

ILlo.l.u po.&c.t•, .6UA obUga.c..lo1tu como .ta.lu, ut. como la .i.mpoJt.ta.N.c..lo. 

de. do.t«A a. ,ru vnpJte.A tU de. to, tlUte.11.to.4 01tga.uza.c.lortt1lu ntcu atioA 

pa..t.4 que. p&t.d4JI cumpt.lJt. co• 4« pa.ptl. 

-U.lm.úMo .&e.úa. opo.t.tu•o conA.i.dtJto.Jt la v.la.b.l.l.lda.d tK KuUtJto me.dio, 

de. otJc.04 .l.u.tJt.um111.to4 de. a.poyo o la.6 PYMf , lrt.4tJtu.me.ntoA c.u1Jo é.x.Uo tn 

lif-ii,~ pat.. u IJ4 ha. .6.i.do pilo ba.do. 
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ó. RESUMHI 

- Lü PYME 4~ caJtaett.tizan poJt la e«Jte.n.c.l« dt U.t.Jtuc.tuJt« ~ pJtoctd..i.1".lt~ 
to, adm.l1LLJ,t1t4%Á.V04 6oJt.malm~ntt expl.lc.l.tadoA. 

- Gt.11t..t.4.lr.c.1t.tt 4 t. tJta.ta. ¿t tmpltU a..ó .lndivi.J, u ( o mu.y poco d.lvid.ldoA tn. 

.f.a.,¿ que tl u,p.tuu.lo-gVtt1t.tt 4e.t.4« tn .toda., ld.A tfJte.tt~ y .todo4 to, 

""~tu, pJLUt41tdo r-uchu ve.cu ,.uta. a.ttne.l6rt duiqu..ll.lb1ta.da. a. e.o.da. 

• aao dt. tlloA. 

- L& e.4.IL1.1tc.ia de. u.t.tu.c . .tu.Jt.a 60.1tma.l y de. no1tma..ó eA cti.tu, 41,J_ co,no f.l. 

dutVUtollo de. g.tapo4 ca.Jta « ca.1ta, lu da 6ltxi&ilida.d. 6a.voJttc.ltndo -

ta e.Jtt.a.t.lvida.d ~ f.l. c41f!bio, pe.Jto mu~hu vecu .ta.mb.lln la Aubjttiv.lda.d 

IJ la. útpJLo vü aci.61t.. 

- E4 1tt~U«JL.lo qKt tu PYME log1ttn una. comb.lna.C!..l6rt op.t.iJna dt plt.f.1tc.lp.lo4 

f1u1dU1f.1t.ttL!u de. 0Jtg,ut.lt'tc.l61t t. ht6tJJr.ma.t..lda..-f qat t41, ha.b.l.t.l.tt paJta. 

11aa.tuu 4«4 cuac..tt.-t.ú Ut_tU d t 6l e.x..lb.lUda.d. 4da.p.ta.c.l6" IJ clln.a.m.u mo. 

- V&JL..LoA ,nc,e.a.a.umoA "e ht1.t1. c.ua.do ut dü.t.ln.to..\ pa,l¡ u pa.11.« &«c . .lLU:.a.Jr. t« 

4KpUv.lvtn.c.la. d~ la.A PYME.Ello4 Aon: 

a.gJtttpu.le.n..to4 de. tmpJtUa..ó a t.Jta.vú dt ~oJt.ma.A ju1ttd.lca..ó qut tu ptJt­

MLta.n dcan.zaJt u.na d.i.Jntu.l6n. mb convtnien.te. 4.ln pt.ltdtJt Au .ln.dtpen­

dtrtci4. EA.to~ a.cue~doA pcrnde.n h«C!.t.lr:Á e. de..n:tJto de. u.n malteo tu,poJt.a.l tJ 

pUCl uo o m4'. 6.lnu u ptc1.6.lco~; 

- pc.JL.t.lc.l.pa.c.l6n cltu.z«d«, tlt qut c«d« tmp1tua .l1t.te.1tvin.ltrt.tt titnt Pª! 
Uúptte.i.6n ~11 tl ca.p.lt.al d.t. la..ó de.m4.6; 

- JLte.011vUA.l6n. 1 cututdo u.na t.mp1tua Jr.educ.e, .6 u. ma.Aa. CJÚ:tí..ca. IJ ta. ub.lce1 
f.ll UK K.lvet c.omp4.ti.blt C.011 4C.U ll.t.C.UUOAj 

- •up&ldo paA.4 t« ob.ttnc.ldn. dt c1tld.l.t~j; 

- 4&&e.01t.t~«t6ci61t cu4ndo u.rr.a. tmpltU4 con.t1r..a..ta.n.tt (gtntlt4.l1Ntrttt u1ta 

9JL&1t e,,,,,.-.u«) e.otoc« un ptd.ldo a. o.t~a. (gtnt~al.me.n.te. u.n.4 PYME) paA.4 

ta ,abJL.l~ac..l6n dt p.l.t.za..ó, compontn.tu, e.te, qut dtbVt.d.n. .ln.coJtpoJtClJt.6 t 

a &ll p~odac..to qut 4U4 vtnd.ldo poJt la con.t1ta.tan..tt. V4Jtl«n.tu dt u.tt 
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,..u.tuiu ,011 tu BoUü dt. i.u.bcoA.tJt.4.t4c.l.6Jt, cuy4 6.ln.4l.ld4d u po11e.JL 

t.A coJt.t4c.t~ 4 lo, 06u1.n..tu de. .tJL4b4joi. con. loi. i.ubcon..tJL«.t.ú.ta.4 c4-

p4c.U de. Jt.t.4l.lza.Jtlo; 

- 91tu.po4 dt. UtpJt.u4-\.lo.6 y a..\UOJt.U e.x.ttJLno4, paJt.4 dücu.t.iJt. pJt.obltma..4 

f .ttclticü dt. gu.t.l.611 pa.4.lblu de. a.pl.lc4ci.6n. tn. la.4 PYME. 

- 49.t1tp411.l.t1t.toi. y i.u.bco1t.tJt.d«c.l.6n. a ,r.i.ve..l .l.K.tt.Jt.nac.ion.al tJlo con. pJt.t.c\tU 

b4U Jl4UO •a.l U• 
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I. INTRODUCCION 

Puede bfir~rse que la pequeña y medi&nu ewpresa (?yw,t;) 

tiene un pasr.do tan re1.;1oto, como el propio concepto de empresa. 

Constituye un primer eslab6n dentro de la extensa cadena que 

compone la evoluci6n social y econ6mica de los pueblos. Es así 

que, la PyME -sin entrar a definirla por el momento- se ha he­

cho consciente y responsable del papel que le toca jugbr -;en la 

sociedad. La infraestructura eoon6mica de la mayor parte de los 

países está formada por PyME. 

Por otra parte, el progreso t,cnico de los ~ltimos decenios 

ha afectado la vida mioma de la empresa. Se ha vuelto ~s com­

pleja, dependiente de factores· que no puede dominar y todo ello 

ha llevado a que los niveles de direcci6n deb~n dedicar rn.ayor e..s, 

fuerzo en analizar, prever y planificar su fkturo. Y no puede 

discutirse que actualmente ur. siDtema adecuado de informaci6n es 

imprescindible para lograr un manejo rentable de la empresa, a'dn 

en aquellas familiares, pequefl.as o medianas. Natur&lrnente llega 

mos a concluir que la contabilidad moderna,r(prasenta un si~tema 

integrado de informaci6n, tendiente a planificar y controlar al 

fin, la gesti6n de la empresa en nuestra sociedad. 

Se trata de sintetizar con este tr&bajo el marco te6rico 

que permita realizar Wl.8 posterior investigac16n de campo en el 

sector de la industria manufacturera uruguaya. Es ,~te el pro­

p6sito que se ha planteado nu.estro Instituto, :por ,reas de espe-
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oializacidn. Pero mundialmente la PyME se ha desarrollado no 

sólo en el área industrial manufacturera sino que en vastos se� 

tores de distribución (comercio mayoriata y oinorista), servi­

cios (como por ejemplo la hoteler!a y los restaurantes), mante­

nimiento y reparaciones (como lo son algunas actividades del 

sector mecánico, textil y elfctrico), transporte (camiones, au­

tobuses y taxis), construcci6n (óontratistas y suboontratistas 

locales), industrias extraotivas, etc. 
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II. LA PyME 

II. 1 Concepto 

Es extensa la bibliografía sobre PyME, pero no existe una 

definici6n comán sobre el concepto, sino mas bien una enumeraci6n 

de características o parámetros para definirlas. O sea que se 

reconocen caracteres propios de las PyME, a los qua se tlace re­

ferencia en los diferentes trabajos sobre el tema. 

En primer lugar se habla del reducido volur.aen de ventas de 

estas unidades econ6micas, reducido en cuanto a su importancia 

relativa dentro del mercado total en el cual se desurrollan. 

Con esto queda claro que unitariamente no pueden influir en for­

ma de t?-J rminan te dentro de su propio mercado. Asimilan precios, 

toman tecnología, absorben situaciones que les vienen dadas. D~ 

cho de otro ~odo, no son fijadoras de precios, rar~mente en for­

ma aislada consiguen avances tecnol6gioos y le.s resulta difícil 

racionalizar al proceso decisorio. 

En segundo lugar, tanto la conducci6n CoülO el control de 

las PyME queda a cargo de sus propietarios sin que medie una es­

tructura formalizada par~ su gesti6n. Por otra parte, difíoil­

mente dependen en sentido estructural de otras empresas, para la 

adopci6n de uus propias decisiones. 

En tercer lugar, puede apreciarse un estrecho contacto in te., 

personal dentro de las PyME y entre ~stas y sus clientes. El pe­

queflo empresario propietario-gerente , ,aarca la lí~ea dentro de 
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la cual habrá de moverse la PyME e influye sobre el grupo de tl'Jili 

bajo que en ella está inmerso. 

Sin embargo, en cuarto lugar, puede afirmaroe 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 m&rcado de capitales. 

Esta enur.1eraci6n no agota lao características cualitativas 

que intentan erunarc~r las PyME. Pero tambi,n puede pensárse en 

criterios cuantitativos, a saber: 

cantidad de peraonas ocupadas, 

- volumen anual de ventas, 

- volumen de capital invertido, 

nivel de Activo Fijo, o· bien: 

consumo de energía. 

En realidad, no existe un lí~ite mínimo al tamafio de la PyME 

Como se ve, el problema se plantea al tratar de fijar el límite 

superior aceptable para determinar dicho concepto. Y existe tam­

bién la posibilidad de co~binar los disti...,tos criterios vistos pa 

ra determinar cuando una empresa deja de ser pequeña. 

Desde otro punto de vista, las definiciones pueden variar ~ 

gd.n las finalidades que se persiguen. As!, en un 1,aís es counin 

que distintas instituciones empleen criterios disímiles de acuer­

do a sus objetivos legales o de imposici6n. 
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Puede citarse por ~ltimo alguna otra clasific&ci6n que dis­

tingue categorías dentro de las PyME. 

Existe en primer lugE.r un enorme porcentaje de empresas mar­

ginales, que no tienen ningún rasgo diferencial ni creatividad y 

nada que les confiera alguna ventaja comparativa apreciable. 

En segundo lugar existe otro tipo de empresas que seguramen­

te siempre serán pequeflas pero que contienen algo de diferencial 

que les permite no s6lo la supervivencia sino inclusive la posi­

bilidad de proporcionar un buen nivel de vida al propietario, so­

cio o gerente. Generalmente son empresas que dependen de lú habj. 

lidad de una persona. 

Bn tercer lugar, existen empresas que nacen alrededor de un 

producto, de un concepto de negocio, empresas que tienen algo <U. 

ferencial que les puede permitir su crecimiento y desarrollo, 

hasta dar lugar a empresas grandes. 

II.2 Importancia 

En relaci6n a su importancia socioecon6mica, puede afirmar­

se que en casi todas las economía~, la mayoría de las empresas 

manufactureras de un país, forman parte del& categoría de PyME. 

Constituyen por lo tunto, una reserv& de msno de obra calificada 

o sewicalificada, como b~se para el desarrollo indw.;trial futuro. 

Hasta tanto se conozc&n d~tos rru!s actualizados, resultan ilustra­

tivas las siguientes cifras a nivel nacional, de acuerdo a d~tos 
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del Censo Econ6mico Nacional de 1968 incluíd&s en la Monografía 

realizada en 1981 sobre "Problemas de gestión de la PyLtE•. 

CUADRO l 

Nrunero de establecimientos por tramo de personal ocu.uado 

Tri::.mos Industria % Comercio % Servicios ci 
I Totales 

1 - 9 28.052 94.89 :¿'1.169 9•1.28 14.44~ 97.90 69.644 
·, 

10 -19 584 1.98 408 1.46 166 1.13 1.158 

20 -49 505 1.71 238 0.85 81 0.55 824 

50 -99 210 0.71 65 0.23 30 0.20 305 

llOOymás 211 0.71 49 O.la 33 0.22 293 

TOTALES 29.b62 100 27.929 100 14.753 100 72.244 

% 

96. i 

1.60 

1.14 

0.42 

0.40 

100 

1 -09 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. - ., 

Datos del Censo econ6uico m .. cional afio 1968. 
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Cuadro 2 

Sector Industrial 

Tramos Valor Bruto de la Cantidad de personal 
Producci&n " ocur,Arln % 

1 - 9 4 3 • 3 08 . til 9 20.93 70.163 41.21 

10 - 19 10.316.440 4.88 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 

lOOy~s 103.755.979 50.08 61.6e9 36.23 

TOTJ.LES 207.176.083 100 170.266 100 

1 - 99 103.420.104 49.8 108.577 63.8 

10 - 99 60.051.485 28.99 38.414 22 .56 

Datos del Censo Econ&mico Nacional aflo 1968. 
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Cuadro 3 

Nwnero de establecimientos por tramo de personal oc;u..¡,ado 

Tramos Industria % Comercio 5~ Servicios % Totales fo 

1 - 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 14.7 12.831 16.2 

50 - 99 318 2.2 87 0.2 122 0.6 527 0.7 

l00~s 321 2.2 53 0.1 97 0.5 471 0.6 

TOTAL 14.bll 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 3.137 15.3 13.358 16.9 

FUENTE: OOLlCORDE. La pequeña y mediana empresa en el Uruguay 
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Cuadro 4 

Cantidad de personal ocupado 

TrS.QOS Industria % Comercio % Servicios % Totales ~ 

l - 4 17.408 9.2 64.440 49.7 28.570 29.8 110.418 26.6 

5 - 49 57.696 30.4 49.414 38.l 33.625 35.l 140.735 33.9 

50 - 99 21.788 11.5 5.615 4.6 7.350 7.7 34. 754 8.3 

l00y~s 92.836 48.9 10.317 7.9 26.250 27.4 129.403 31.2 

~OT.AL 189.·,~s 100 129.787 100 95.796 100 41::>.~10 100 

1 - 99 96.892 51.1 119.470 92.1 69.545 72.6 285.907 68.8 

5 - 99 79.484 41.9 55.030 42.4 40.975 42.8 175.489 42.2 

l!'UENTE: 00L'~C0RDE. La pequefia y mediana empresa en el Uruguay. 
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De lo expuesto en los cuadros surge que, si coHsideramos co­

mo PyME a los establecimientos que ocupan menos de 100 personas, 

podemos reelaborar y resumir los cuadros, clasificando a los es­

tablecimientos en •PyME• y "Resto". 

PyME 

Resto 

Y para el 

PyME 

Resto 

C0IJC0RDE 

PyME 

Resto 

PyME 

Resto 

Ndmero de establecimientos 

Industria Come,r_oj.Q, Servicios Total 

99.29 99.82 99.78 99.59 

0.71 0.18 0,22 0,4J, 

100.00 100.00 100.00 100.00 

sector industrial en particular: 

Valor bruto de 
producci6n 

Cantidad de personal 
ocupado 

49.92 

50.08 

100.00 

Nlimero 

Industria 

97.79 

2.~1 

100.00 

63.77 

36,23 

100.00 

de establecimientos 

Comercio nervicios 
99.88 99.b;j 

0.12 0.47 

100.00 100.00 

Cantidad de personal ocupado 

Industria Comercio Servicios 

51.07 9~.05 72.60 

48.93 7,9Q 27,40 

100.00 100.00 100.00 

Tot&l 
99.40 

0,60 

100.00 

Total 

68.84 

31,16 

100.00 
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Continuando con el análisis de la importancia sooioeconóoica 

del sector de las PyME, puede afirmarse que éstas ~ueden prescin­

dir de ciertas t~cnicas de dirección y tecnologías sofisticadas 

que sin embargo son indispensables en las grandes em1,1resas. Esto 

las vuelve más flexibles y las adapta al medio en el cual les to­

ca desarrollarse. 

Desde otro punto de vista, en relación a la justifi~ación S.Q 

oial de las PyME, incumbe a is tas contribuir a la oo lución del 

problema que actualmente en el mundo representa el desempleo. Y 

a nivel interno, a nivel del grupo hu.mano, el esp:í.ritu de equipo 

est~ más desarrollado en la peque:íla que en la gran empresa. Las 

relaciones humanas cumplen un papel muy importante en la PyME, 

donde por el contacto rw!s directo entre· el tr~bajador y el diri­

gente, se logra una mejor comunicación. 

Quizás el argumento más decisivo en favor de la PyME es que 

~sta representa para los grupos menos favorecidos, el ru1ico sec­

tor que ofrece perspectivas reales en el futuro inmediato. 

II.3 Administraci6n 

La empresa moderna necesita una estructura organizativa y 

de control que le permita coordinar sus recursos en forma orien­

tada al logro de sus objetivos. Nada más claro si no fuera por­

que la PyME tiene acceso limitado a los recursos materiales, fi­

nancieros y gerenciales y debe armar su organización en torno a 

su recurso clave, a menudo su propio dueño. Los li!llitados reo-u,¡: 
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sos de la PyME y su incapacidad para influir significativameni~ 

en el medio donde se desenvuelve, hacen que los factores del at~ 

biente inlllediato a la propia empresa influyan directamente en el 

proceso de toma de decisiones. 

Por otra parte, en la PyME la toma de decisiones ~e realiza 

con análisis previos no tan detallados como en la gran em¡)resa 

ante una situación similar. Corno consecuencia de ue existir la 
' aptitud de identificar cuáles son las decisiones má~ urgentes o 

riesgosas. 

En resumen, teniendo en cuenta las características intrínse­

cas de la PyME, lo aconsejable sería mantener una estructura orga 

nizacional flexible y un sistema que brindarb la posibilidad de 

captar a nivel gerencial cómo los cambios en el medio influyen en 

lá empresa. 

Con esta orientación es posible identificar ~reas de direc­

ción en las cuales los pequeflos empresarios necesitan colaboración, 

entre otros del propio Contador. Normalmente, la PyME no encuen­

tra dentro de su estructura los elementos hur.aanos y técnicos que 

le permiten una madurez empresarial y para ello se le hace nece­

sario contratar los servicios exteriores apropiados. 

En la PyMS su desenvolvimiento estructural eo mínimo y con­

centra todas las funciones depart~mentales -tecnológicas, finan­

cieras y comerciales- en una globalidad. Aunque ;ior glabalidad 

no se entiende un juicio de valor empobrecedor o peyorativo, fren 
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te al concepto de segmentaci6n de las empresas mayores. Es sim­

plemente el reconocimiento de una cualidad. 

La siu1plicidad operativa y de estructura en la que se mueve 

la PyME, da una real importancia a la integr&ci6n de todos los o~ 

jetivos y el punto de 2artida es el objetivo de rentabilidad. Y 

en este sentido el balance y la cuenta de resultados representan 

la objetivaci6n cuantificad& de la situaci6n de la emprepa. Por 

tanto debe suplirse en la PyME aquellas condiciones gerenciales 

cuya carencia signifiquen la imposibilidad de integrar la impor­

tancia del balance como elemento de gesti6n. 



62 

III. LA CONThBILIDAD 

III.l Concepto 

Es indudable que un adecuado sistema de intormaci6n es in­

dispensable para el manejo rentable de la empresa, ya sea ésta: 

pequeña, mediana o grande. 

S6lo un sistema integrado de informaci6n brinda datos acep­

tbbles en cantidad y calidad, en el nomento oportuno y con el co~ 

tenido adecuado para un proceso rQcional de toma de decisiones. 

La contabilidad así concebida cowo un sistema integrado de 

in:formaci6n, se prolecta con vistas al planeaw.iento y al control 

de la gesti6n empresaria. Constituye pues, 1~1 sistema de recop~ 

laci6n, análisis, elaboraci6n,· síntesis y transmisicS'n de datos 

hist6ricos y prospectivos. La mayor parte de la literatura coiJ:l 

cide en que, coao parte integrante del sistema de infori.aaci6n, 

la contabilidad es una t€cnica de procesamiento de datos que per­

filite obtener informaci6n en torno al patrimonio de la empresa y a 

su evoluci6n en el tiempo. Puede entonces concebirse la contabi­

lidad como formando parte del sistema de control interno en la e~ 

presa. Permite la prOtecci6n de sus intereses, la obtenci6n de 

informaci6n confiable y asegura una gesti6n r.Ot!s eficiente. 

III.2 Objeti__yo~ 

Reseñando los objetivos de la contabilidad, yuede afirmarse 

que consisten en brindar informaci6n sobre el ~atrimonio de la 
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empresa y su evolución, sobre los bienes de terceros en poder de 

la misma y sobre ciertas contingencias. No o1stante, en muchas 

PyME y ~s que nada, en la mente de muchos pequefios empresarios, 

la contabilidad es una exigencia de tipo legal o fiscal. No co,n 

ciben que mantener registros adecuados es esencial para conocer 

la caroha del negocio, para dirigir las operaciones y para infor­

mar adecuadamente a terceros interesados. Rs comwi que los pequ.g_ 

fios empresarios descuiden sus registros contables, al no· medir los 

efectos secundarios de esta actitud negligente, constituyendo las 

malas prlcticas contableE, una de las causas que coadyuvan al frA 

c6so de la PyME. 

En :rer.;umen, el objetivo básico de lti. contabilidad puede con­

sistir en presenter informaci6n útil pa·ra la toma de decisiones 

econ6micas. Desde otro en.:"oque, permite evaluar le. capacid.ad de 

ganancia de la empresa, de lo cual sur¿_;irá ts.mbién w1 sinnúrnero 

de decisiones a tomar. 

La información contable es conunicada por medio de informes 

contables para uso exclusivo de la empresa o pre}:)aradt~ yaru ter­

ceros como es el caso de lot; llamadoB estados co1.Lt""bles. Para 

uso interno, normalmente la 1:,eriodicidad es mens®l y 1-1ara uso 

externo -sin perjuicio de ser empleada internamente- la informa­

ción suele prel;entarse anualmente. 

La información, como aspecto clave de la toma de decisiones, 

debe reunir una serie de cualidades, entre otras: utilidad, per-
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tinencia, confiabilidad, representatividad, integridad, certidum­

bre, esencialidad, racionalidad, aproximaci6n a la realidad, pru­

dencia, irreemplazabilidad, objetividad, verificbbilidad, clari­

dad, corapar&bilidad y oportunidad. Cabe &greg~r tQmbién el requJ. 

sito de rentabilidad o productividad de la informaci611. 

Sin anE.lizar conceptualmente cad& una de est~s cualidades y 

pensando simplemente en su interpretaci6n implícita, no reBulta 

difícil afirmar que s6lo en la medida ~n que la eu.ivre8a ;se va de­

sarrollando, resulta posible acercarse a un grado aceptable den­

tro de cada cualidad. Cualidad que debería CUIDplir todo tipo de 

informaci6ú, incluso la contable, en toda eilll)resa. 

III.2.1 Toma de decisiones 

La gesti6n adminiotrativa puede concebirse cooo un proceso 

de toma de decisiones, de ejecuci6n de las decisiones aBÍ tomadas 

y de su posterior control. La idea subyEi.cente nuevamente aquí, 

es que la contabilidad es un sub~istema dentro del sistema de :1.n 

:formaci6n que alimenta la gesti6n administrativa en la empresa. 

Cuando el em):.lresario se encuentréi ante la necesidad de tomar 

una decisi6n, debe detect~r las posibles alternativas de acci6n, 

para por liltimo evuluar las consecuencias de la adoyción de algu­

na de esta~ vías de acción y seleccionar al fin la más adecuada. 

El proceso deciEorio esencialmente parte del establecii.uiento de 

metas que permiten cumplir con los oujetivos de la empresa. Pla­

nea las acciones mediat~s o inmediatas, en razón del presente y 
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coordina po:r último los recursos para llevar a la 1Jráctica la~3 

acciones programadas. 

Estt:i :proceso se va haciendo ~s racional y 00U11,lejo en la 

medida en que va en auuento el taraaLo de la empresa. Es i~dud,a 

ble que el objetivo b~sico de los estados contables es presentar 

informaci6n útil pa!"a tomar de cü::iones econ6micas, no s6lo 1-1or 

parte de los administradores s11:0 télmbién 1-,or ~quellos terceros 

interesados en la marcha de la em:preua: inversionistE.s, acreed.e., 

res, etc. 

Revisando la literatura sobre el tema, el intorwe Sandilands 

fue categ6riGo al destbcar la importancia de la conttiLilid~d ~ara 

la to~a de decisiones. El concevto de utilidad en l& toma de de­

cisionee es b~sico para la informaci6n contable y es el que nece­

sita el empresario para desarrollar su actividad. 

III.2.2 Control 

El contn.lor es uno de los aspectos inherenteb a la fw10i6n 

directiva. (.;on:.:iiste en la medici6n y evaluaci6n del cum_plimiento 

1e los objetivos, metas y pl&nes de la empresa. Con euto se tra­

t~ de detectar las desviaciones parb corregir los cursos de acci6n 

y la plamificaci6n y en casos extremos, modificar en consecuencia 

las metas por ser inalcanzables. 

Como consecuencia del proceso de control, se van a i;roducir 

nuevas tomas de decisiones y se realirnent& el circuí to, enrique­

ciendo la fijaci6n de metas la elaboraci6n de pl~nes y la coord,i 
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nación de esfuerzos. 

Pero otros result~dos, dentro de la ellipresa, son ~reducto 

de variables no controlables. Aún así, la función de administra­

ción no acab~ en la mera ejecución de lo decidido, sino que el 

pro cebo de ue co~tinue.r con la función de control. 

Y una vez raás, se ve a la contl. l:.Jilid&d como un EUb~istema 

dentro del Bistema general de inforrn.aci6n y a éste corilo parte i,n 

te gran te del E ü;tema de control interno que permite al final del 

proceso, el logro de los fines de l& empresa, wás siw.i-Jles o más 

complejos, según el tipo de empresa de que se tr&te. 

III.3 Procedimientos 

los objetivos de control, a lo largo del tiewpo y en breve 

reseüa cronol66ica, trataron de cumplirse a trav,s de diversos 

procedimientos: contabilidad de regiLtro histórico, contabilidad 

de costos, control presupuestario y cont~bilidad por área.L: de 1·e~ 

ponsabilidad. 

III.3.1 Contabilidad de registro hist6rico 

Lo ~s elemental ha sido trabajar sobre la bb.se de hechos pa 

sados. Se está frente a la contabilidúd de registro histórico, 

con la lim.itante de que el futuro puede diferir de la realidbd 

reflejada por la contavilidad. ~or eso en este caso, las decisi.Q. 

neo del emrresario tienden a ser rell.lr::.ente soluc;ione s empíricas, 

a veces tc.n coDu.r:es en la PyME. 
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Bl proceso contbble consiste en yrimera instancia en la 

capt~ci6n de datos, controlada y racional, para su posterior 

amflisis en el sentido de si es o no necesario efectuar registro 

alguno. Si el dato así lo requiere, se yrocede a su registro ya 

sea en forma cronol6gica (Diarios) o bien teiaática (Mayores). 

Se calcula i-,osteriormente lo;.., saldos y su comyosici6n analítica, 

con lo cual se efectáan controles peri6dicos y se preparan por 

liltimo los informes. Con los elementos huwanos y illaterie.les de 

que se dispone, la empresa 01·ganiza en menor o rnayor I!ledida, su 

siE·,tema contable a.:dgnando tareas entre las personas y di~trinu­

yendo ~edios materiales para llevarlas a cabo. Se escoge wi 2lan 

de cuentas, la forma en que será utilizado, for:nula-ri:<:>s anexos y 

se determinan los informes cont~oles a ~reparQr, la periodicidad 

con que se emitirán y sus destinatarios. La org~nizaci6n del si~ 

tema contaole implica pues, decisiones destinadas a lograr un f:JA 

cionarniento coordinado de los distintos elementos que componen el 

sistema. 

Como es sabido, el mantenimiento de buenos siatP-raas contaules 

no es s6lo necesario para u.na correcta administraci6n de la empr~ 

sa, sino que en ciertos casos es exigido por la ley o por normas 

fiscales para recibir un tratamiento especial. 

En nuestro país, a part1% del Decreto 827/76 del 22/12/76 

se exige la pres~ntaci6n uniforme de Estados Contables, a las em­

presas que deben presentar sus balances ante la Inspecci6n Gene­

ral de Hacienda las deimts empresas, en los hechos, tamhi4n tratan 
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de acercarse al llamado Balance Tipo y todo su sistema contable 

se orienta en este sentido. 

III.3.2 ?resupuestos 
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permite la elaboraci6n de dichos presupuestos y en las medianas 

em1,,resas li:. presupuesta.ci6n depende de las gerencias administra­

tivas. 

III.3.3 Cont~bilidad de costos 

A medida que la empresa evoluciona, madura, necesita fijar 

precios que le 11ermitan co1:ipetir en el raercado. Es así que se 

desar::collaron dos t~cnicas fundament~les de la co!ltabiliq.ad de 

costos: el costo estándar y el costeo directo. Lo~ costos es­

tándares inplican la inclusión de datos predeterminados dentro 

del sistema de informEa.ción y la posibilidad de medir y evaluar 

la eficiencia operativa. 

El costeo directo, por auparte, ~mplía. el cbmpo de los 

procesos racionales de decisión, flexibiliza los 1-resUJ:)Uestos y 

se adapt~ bien a diferentes niveles de actividad. 

III.3.4 Técnicas de control presupuestariq 

Dada cierta informacid'n hist6ric~ por parte del sistema 

co!ltúble, se co~par~ con la inform&ci6n proyectáda y en c~~o de 

detectarse variaciones considerbbles, se estudian sus causbs y 

se toman las medidas perti!lentes. Puede resultar necesario que 

para ello, el plan de cuentas prevea cuentas separ~das para con­

trolar los costos variables con el nivel de ingresos y aquéllos 

fijos o sea que no dependen de dicho nivel. 

~sí se desarrollan las técnicas de control pre~upuestario, 
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coordinando siste!!láticamente la informaci6n hist6ri0a y la pro~ 

pectiva, meaiante una clasificaci6n sirailar de lo~ datos. Es­

quemáticamente se trata de comparar la realidad a tr&vé0 del 

plan de cuentas real, con las cifras del preciu~ue~to ~lasmado en 

un plan de cu.en tas similar pero presupuestúdo. La erapresa dete~ 

ta así si todo marcha de acuerdo a lo previ~to y asigna respons.a 

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 informaci6n más cualitativ~ que funcional. 

III.3.5 Cont~uilidad por área~ de respon~,,abilidad 

III.3.5.1 Desarrollo conceutual 

El procedir.1iento de contabilidad por áreas de responsabili­

dad, surgido alrededor de 1945 en EEUU, pretende localizar de 

forma inmediatá. las desviaciones desfavorableci en los ~resu.;_:iues­

tos y los responsables de los mismos. Este sistema puede inclui.l: 

se en una concepci6n administrativa más amplia que suele llamarse 

contabilidad de producti~idad o contabilidad de eficiencia. 

Indudablemente, s6lo en la medida que el volw.a.en de opera­

ciones y el tbr.aaílo de la empresa vayan en incremento, este pro e.a 

dimiento de control gerencial resulta Jráctice.mente inaplicable. 

No así los anteriores procedimientos vistos, con mayor o menor 

grado de nitidez. 

Es evidente que aún en la Py1IE, de Le tenerse alguna medida 
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de la tendencia de sus operaciones y la wedición cuantitútiva 

de las uúsmas. Siempre se busca t�mbi6n la evbluaci6n de los 

planes pas&dos en comperaci6n con los result&.dos �resentes, ce­

rrándose el ciclo con la reali111entaci6n del sistema. Es,\uemét.1 

camente podr:!a ser €ste, el pensamiento y el sentir -por qué no­

del empresario en las pequeñas empresas. Pero notoriar.1ente se 

llegaría a la expresión r.1áxima del 1•rocedilliie11to l!Or áreas de 

responsabilid�d, en las má� complejas organizaciones. S6lo será 

posible sobre la bbse de una convemiente estructura oreanizativa 

y 4sta se apre cia como viable en empresas de me diana envergadura, 

en desarrollo. 

Muchas empresas medianas cuentan con un manual de organiza­

ción que define cuáler; unidades· cumplen -determinadE:.s fw1ciones 

tendientes a que se logren los objetivos de la em..:1resa. Por otra 

parte, los organigramas permiten apreciar las relaciones de auto­

ridad y dependencia expuestas por el manual de organizaci6n. O 

sea que cada unidad tiene definidas las funciones a cuuflir. Es­

tas definiciones, aunque no e st�n escri taü en su toté.llidad, alean 

zan a cada individuo que actte en la orlanizaci6n y a cada área 

de la empresa, cualquiera sea su nivel. Un á1·ea de responsauili­

dad es una unidad -dentro de la empresa- en la cual �e toman dec,i 

siones. Cada persona que act�a en la empresa y cad6 sector defi­

nido de la misma oonsti tuyen áreas de reDponsabilidé.d, que 1,,u.eden 

ser de distinto nivel. 

Debe tenerse en cuenta que, dada una decisi6n, ésta puede 
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afectar a wi ~rea operativa, pero ser de responsab~lidad de otra 

área dictinta. 

En la contabilidad por áreas de responsabilid.~d, los re~ul­

tados ~;e atribuyen a cada unidad opert.tiv& y t,:.t.1bién ~e cla~:ifi­

ce.n r::or á1:eas de responsabilidad. Del mismo ,nodo que j__a, contab:J. 

lidad considera que existe Wl número li~itado de unidades opera­

tivas en mia siroplificaci6:n de la realidad, t&mbién debe operarse 

con un número inferior de áreas de responsabi1idhd en re.J.aci6n a 

las que real□ente exi~ten. 

Y por supuesto que la contabilidad por áreas de responsabi­

lid&d puede combinarse con el control vresupuestb.:rio cuando ~ste 

se ha preparado considerando las mismaB unidades operativas y 

áreas de 1·espons&bilidad previstas por. el sistema contE.ble. 

A medida que avanzamos, aparecen nítidhmente las dificul tEi­

des que la aplicaci6n de este procedimiento trae a~ar~jado en la 

PyME, más ai1n, se vi::ualiza uu inaplicE.bi1idad en la pequej:a em­

presa donde el c.;ontrol ge1·encial es una gran neiJulosa de planea­

miento, organizaci6n, ejecución y correcci6n de los ~lanes. 

La dirección de 1~ _pequeií.a emfreBa, en la medida que ésta va 

creciendo, debe pensar en deleg~r autoridad y debe velar p~ra que 

las distintas wüdades trab&.jen con vistas a los oujetivos prees­

tablecidos. Sin la conveniente estructura organizativa, plasmada 

en un orga.nicr~ma y en l& asignación de responsE-bilidades, no _i.iu,¡;¡_ 

de pens8rse en la aplic~ción de la contabilidad por áreas de res-
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ponsatilidad. 

En cierta medida, todas las empresas tienen una conform.aci6n 

piramidal por áreas de responsabilidad. Actualmente, c&db área 

de responsv.b111dad es considerada. no cdlo cowo centro de costos 

(incurrido bajo su responsabilidad) y de g~nancias (por los in­

gresos que en el t<rea se gene1·a), sino también col.DO centro de 

1nversi6n: se agrega a los encergedos de ~rea, responsaqilid~d 

por los activos que usa además de los resultados que genera. F,á 

cil resulta apreciar, los inconvenientes de orden r•ráctico que 

este oonoepto puede aparejar. 

Le. oolumna vertebral del sistema informativo es el plan de 

cuentas y en la contabilidad por 4reas ~e responsauilidad, tiene 

gran trascendencia.. Por lo t&.nto t1:ambiln aqu:! es ic;portante la 

labor del profesional en la PyME, de modo que la adecuada codiü 

cao16n cans.lice la informaci~n y facilite la preparac16n de in­

forues. 

En el esquema de control mtfs puro, cada centro reLponde 1>or 

aquellos ingrfsos y costos que están bajo la responsabilidad de 

su encargado. 

La respons&bilid&d por los ingrebOS es de ~s f~cil deterrrJ. 

nac16n pues correspondería a. los distintos departamento~ de ven­

tas, por ejemplo. Pero en los costos es donde encontramos difi­

cultades: la premisa e:J que todos los costos son susceptibles 

de ser controlados. Pero se }.Jresentan dou &lternativt.4~: 1,;ostos 



sobre loe que el re1:1ponsE.ble de un ,rea ejeroe wia influencia iJD 

portónte o costos que la direoci~n quiere que est,n b6jo la res­

ponsabilidad del encargado de un ,rea. La !)rimera alternativa 

asimila pr,ct10auiente la idea de ooQtos controlables~ la de co.Q. 

tos variables y en alt-Junou casos el ori terio no es todo lo claro 

que se deoea. 

La segur.da alternativa es auts ventajosa porque reconoce el 

grado de arbitrariedad que en la asignaci~n de ciertos gastos 

suele presentarse. 

Lo '°'ª conveniente es preparar una matriz de responsabilid.a 

des, lo o1's oompleta posible, con la partioipacidn de todos los 

interesados, en la que por una parte se visualisan los costos y 

por otra, los oentros de 1·esponsabilidad. 

En resuan, para medir la eticienoia de oadG unidad opera-U 

va y de cada centro de respotulabilidad, debe efectuarse un esfu.e.J: 

so l)Or atribuirles una parte del result&do tot~l del ente, que le 

sea imputable. Pero el 1,1roblema ea que algunos resultados son el 

produoto del •~tuerzo de as de un sector y otros sectores sdlo 

registran costos. Para uoluoionar estos ~roblemas, puede recarrj_¡: 

se a la fijaci6n de precios de transferencia internos, ts.rea que 

no es contable. ?ara que no :3e transforme en W1 lauerinto el t.ra_ 

bajo de fijaci6n de precios de transferencia y su facturaci6n in­

terna, debe limit&rue a loti bienes y servi_;ios má.s iin.)ori;E.ntes. 

Volvemos s. L1sistir en que el plan de c;,;.entt.s deüe .,_.,e:rmi tir cal­

eular los re~ul.ta~os ,t10r Wl.idad oi)erativa y ~or oen~ro de respOJl 
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sabilidad: el profesional ~)uede i:)erfectél.1i1ente tl'ansfo:r.r::.arse en 

el organizador del sistema contable a tales efectos. Tamb::..én 

puede participar en la elabor&ci6n del ti}o de informes que re­

cibirá cada u.no de los responsables y los encar6~dos de ev~luar 

su desempeño. En este a~pecto es conveniente que ::.;e lo,;re acuei: 

do entre los involucrados so·ore el tii,o de i:1!oru1es .i)Or áreas, 

que deberán contener como mínimo los ingresos atribuibles a la 

unicJ.ad y los costos controlables imputaules a :..a m::...;:¡ma.. La adL~ 

si6n de los particiyantea al sisteuia, es fundahlental paTa suco­

rrecta aplicaci6n y ~ar~ su ~xito dentro de la ern~resa. Debe l~ 

grarse que el ainbiente competitivo que el sistema provoca sea e.a 

nalizado hacia la obtenci6:!l de los objetivos generales de la em­

presa. Posibilita el rnanteniL1iento de un. control dinámico que 

hace factible la evaluaci6n oportuna de las desviaciones y lapo.a 

te:i:·ior :lecisi6n correctiva. La gerencia de control o quien rea],.i 

ce tales funciones es el pue3to !'Ill!s a~to para llevar a cabo este 

proceso de evaluaci6n. 

Bs indudable que el sister.1a de co:1tb.bilidad ;,or áreas de 

responsabilidad no es de aplicaci6n generalizada en nuestro me­

dio y un trabajo de cara.J?o podrá lJerfect;;,menti:: uuim .. rnos en el tj¡ 

rna a partir de la uediana era¡Jresa co;rro en lao decididti.raente e;r&.n 

des. 

III.3.5.2 Críticas a la Contabilidad por Area¡; 

de Resyon.;¡builidad 

Se cree conveniente al finalizar el desarrollo del te,~ de 
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contabilidad por áreas de responsabilidad, dejar esta.blecido que 

se le han hecho críticas al sistema y que nuevas i,roposiciones 

han surgido en la literatura contable. 

Así por ejemplo, se dice que en la actuación gerencial es 

tan importo.nte la eficacia con que se co:::iduce a lo~; subordinado~ 

como el resu!tado del área a cQrgo. Se deja de lado la realidad 

informal de la empresa, in:posible de desconocer y ~ás dinámica 

que la organización formal. 

Puede apreciarse tarabi~n que la contabilidad por áree.s ter­

mina re fir16ndose a los il:.dividuos más que a las áreas, asignan­

do la responsabilidad por cada centro a su jefe. 

Podría superarse el problema de la·desactualización de los 

organigramas y los manuales internos, mediante reu.nioneLJ periód.i 

cas con el personal jerárquico. El concepto de cor..trol asimila­

do con el de autoridad formal, debe ser enriquecido por otros 

elementos que tomen en cuenta la interacci6n personal entre otros 

factores. 

Por otra parte, en lugar de pretender separar resultados cox. 

trolables y no controlables, deberían reconocerse grados de con­

trol en función de la participaci6n en las deci~io~es. Este fle­

xibilizaci6n puede compleme,nta.rse con centrof] de res}Jonsa.bilidad 

colegiada, compartida entre varios sectores. Bn todas estas t~­

reas, la laLcr del profesional puede ser realmente definitoria en 

cuanto al 6xito o fracbso del procedimiento. 
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III.4 Efectos de la inflación 

Indudableillente, la inflación afectQ la prepar~ci6n de la i-ll 

formación contable y por lo tanto influye en el diseño y en el 

funcionamiento del sistema contable. En ,pocas de inflación co­

mo la actual, la informaci6n no resulta aptá para los requeri:.áail 

tos del usu~rio, no es uniforme ni comparable. 

~.!uchas veces ocu!"re que en la PyME, por la poca confiabili­

dad que entrafla la informaci6n contable, de·oe utilizarse :otra :i.n 

formaci6n extracontable, que permita al usuc"rio de la misma to­

mar decisiones m~s seguras. 

Indudablemente, .IJOr la inflac16.n, la moneda 110 cwnple con 

los requisitos de representar w1 valor estable y e~to afecta la 

validez de la inforoación contable y como consecuencia habrá de 

influir negativamente en la eficiencia de la dirección que suele 

medirse en buena parte por el nivel de los result~dos del ejerci 

cio. 

El uuen o '.1al mane jo del fenómeno inflti.ciona :·io sobre los 

estados contables, tendr~ sus efectos tambi6n a vía de ejemplo, 

sob!"e la concesión de créditos, sobre la compra o venta de in­

versiones, tendrá efectos sobre la carga tributaria y sobre las 

decisiones en materia de distribuci6n de utilidades. 

El cometido de informar a la dirección de la empresa así 

~omo a los terceros interesados, lleva t:t. que la co~1tauilidad 

tenga implícito -como ya se expresara- dos funciones básicas: 
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la de registrbr lao trh!k;e.oc:.:iones que han tenido lug~r en la em­

presa y la de control interno y ge~t16n. 

Esta inforrnaci6n se expone a tr€.vés de estados contables 

que pretenden presentar la situaci6n patrimonial de la em~resa 

as:! cooo sus resulta dos en un cierto período. Es decir que ¡ier­

mi ten, junto a informaciones provenientes de otras fuentes, de­

terminar la posici6n econ6~ico-financier6 de la empresa. 

Para que la il~forme.ci6n sea ftícilmente comprensible y uni­

forme, se han establecido reglas básicas de prepar~ci6n y ~resen 

taci6n de los estados contables, coroúnrnente denooinadE.s princi-

1:,'ios de contabilidad generalmente aceptEidoc. Inte1.'esan aquellos 

principios que tienen que ver con la determinaci6n del concepto 

de ganancia en la empresa, que surge desde el punto de vi uta con 

tau le, por la ccm1>araci6n del vulor de costo histórico de los aQ 

ti vos netos al prir ... cipio y al filial del ejercicio, si no existí.e. 

ran aportes y retiro~ de capital. 

Los principios que están relacionados con la detE:irmi1 aci6n 

de la ganancia son en forma esquemática: 

a) Valuación al costo, de adquü.üci6!1 o producci6n, para la 

formule.ci6n de los estados financieros de situuci6n, salvo que 

medie alguna circunctancia especial que justifique la aplicaci6n 

de otro criterio de valuación. 

b) Realizaci6n, es decir que los re:~.ultE::.dos econ6wicos sólo 

deben computarse cua1~0 sean realizados e sea cuando la operbci6n 



que los origir~a queda perfeccionada seh>Ú.n las pr~cticas comercj,a 

les o normas legales. 

e) Prudencia o sea que cuando se deb~ elegir entre dos va­

lores para wi elemento del activo, debe optarse ,1.>or el rr~s bajo. 

Puede decirse también que deben contabilizarse todas las pérdidas 

cuando se conocen y las g&nancias s6lo cuando se hayan realizado. 

d) Devengado, es decir que las va1·iaciones patrimonfaler: que 

deben tenerse en cuenta para establecer el result&do eco1~mico, 

son las que competen a un ejercicio sin considerar si se han co­

brado o pagb.do. 

Adn la PyME pa~a tener ~xito y poder desarrollarse debe di~ 

po:::1er de informaci6n, confiable y oportuna, para a1:..;Í tomar las 

deci □ iones mé1:..: adecuadas. Corresponde Wl tra1t.jo de penetraci6n 

y extensi6n del profesional en e~ta área. 

Visto el troblema que oca3iona la infl&ci6n, se deDarrolla­

ron los llamadoB ajustes parciales (parciales por no aportar so­

luciones globé.les) entrfi otros: actualizti.ci6n de bienes de uso, 

revaluaci6n de inmuebles y bienes de uso, ajuste de aw.ortizacio­

nes, forwaci6n de fondos de 1·eposici6n, método LIFO, teoría de 

la existencia normal, valuaci6n de exiBtencias a costo de repos,1 

ció'n, contabilidad a dos monedas, reservas ].Jara mantenirnier:to de 

capital, fondos de protecci6n del capital en giro, act~vación de 

gastos financieros. 
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Pueden evidentemente cornuinarse dos o oás de estas solucio­

nes parciales e incluso surgen otros ajustes, derive.dos de norma E 

fiscales, implantados desde fuera de la empresa mi~ma. 

Pero evidentemente, lo que conviene es la utilización de un 

ajuste global, que corrija los estados cont~bles en toda su com­

posici6n. 

El método de ajuste integral permite solucionar el probleCTa 

de la unidad de medida, yero no pretende modificar los criterios 

de illedici6n establecidos. Acepta el costo hist6rico ~ero lo e.j'll.S 

ta en funci6n de la pérdida de poder adquü,itivo de la moneda. 

La iI:.formaci6n se brinda en moneda hooogénea, que :revre sen ta el 

poder adquicitivo de la fecha de cierre·de los e~tados contables. 

Teoría de Talores corrientes 

El criterio de uplic~~i6n de co~to de re~oDici6n, mide el 

beneficio de la era1,re ~a towando en cuenta las v~r iauio:1es q_ue s.ia. 

fren los elementos utilizado~, en la producción, ya Bea en la ua­

teria prima, mano de obra y gastos de :fábrica. En el roomento en 

que se conoce algún cambio en los elementos ruenciona<.los, debe in­

dexa1·se. los ajustes se aplican só'lo a le::; bienes de cti.uoio y 

bienes de uso; lELs dis_ponibilid6des y c:rédi tos no .. vueden ajust~ 

se porque fueron pacta.dos a determinado valor y élc. te no es fé:.ct,i 

ble de carnbio. En esta teoría, el costo de reposición es la ba­

se de todos los análi8is y lan deciciones. No se trata de un 

ajuste anual cor~o en el m~todo de ajuste integral, sino que se 



trata de un sieterna de aplica.e ién .i:-,ermanente. 

A w.ediados de la d6cada del 70 sur6e el Informe Sand.ilai;.ds 

que coincid e con la teoría holandesa del costo de repoaici6n y 

maneja una contabilidad a valores corrientes pero "valores pan¡ 

la empresa" considerándolos como un resumen del costo corriente 

de reposició'n el valor neto de realizaci6n y el valor :i;:,reaente 

de 103 ingresos futuros esperados o vúlor econ6wi00. 

'Sl SSAP 16 (Statements of �tandL-rd Accountancy Practice !,;016) 

hacia 1980, presenta la informaci6n �obre la base de costos his­

t6ricos y costos corrientes en forma conjunt&. La finalidad eD 

mostrar el irnpacto e los cambios en lof: precios e:::;pee;íficos de 

la empresa y ello se refleja tanto en el balance cooo en la cuen­

t� de result&dos. 

La cor1•iente argenti na dü: tin t_,ue en-tre la Teoría de ValoreE­

corriente s y �eoría de V�lore0 corrientes ajustados por in:laci6n: 

- Parú el mé'todo de ajuste 1,or :inflaci6n t:re.dicional, :::;e ::1an

tionen los regü;tros contL-l.Jles en 1aoneda heterobénea y lu ego se 

llevan los saldos contables a moneda homogénea y a ,üoneda de cie­

rre. No se afecta el disei�o del sistema conth ble 1,ara su a1'lica­

ci6n. 

Para el m�todo de contabilid&d en rooned& constante se f.ú8J1 

tienen los registros contables tanto en moned.a i.:.etero04nea <.:ot.10

e n  moneda de \L1. períod.o �a.se y :..:;e l_.)repar::..n los e�tados conta'..,les 

ajustados a }Jart:'..r de los balances de saldos en moneda base. ?,a 
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rala aplicación de este sistewa de ajuste, se afecta el diseEo 

de los sisteoas contubles. 

La teoría de valores corriente.s no es un méto,10 de ajuste 

de estados contables por inflaci6n, sino una t~oría La~bJb en 

un distinto criterio de valuación y un distinto conce,iitO de ga­

nancia, fundados en el postulado bá:..,ico de continuidad. La idee 

subyacente en el Costo hist6rico ajustado 2or intlaci6n y en la 

Teoría Corriente ajustados 1_:;or i.nflaci6::1, es la 1•? oawuio. 

Para. finalizar, de acuerdo a la dirnensi6n de la e:.ili.iresa 1 ta 

los recu::?:"sos econ6:nico;:; y adílünist~·& tivo~; de que di;:;l)one se es­

tudia el costo que impli0a la adopción de cada w~todo, en cor::ipa­

raci6n con el valor de la i.nforULaci6n que cada w1.o 11ro,LJoroiona­

ría. 

En riuestro paí.J, después de soluciones parciales tale:3 COr'JO: 

e.) la aut:Jrizaci6n de la revaluaci6n exenta de los Activos 

Fijos y al c6mputo de ~:,us ar:iortizaciones revé.luados; y b) la de­

ducci6n como ;.itilidad no gra.vE..da de una re:Jerva .!:-'ar"" mantenl1.ílie,n 

to de capital circulante, se lle e~6 a la Reforma Tributaria l or 

la ley 14.94,8 del 7/11/79 1 adoptando un ta~to:io glouEl.l, con una 

filosofía diferente al del L¼todo Int~Jrbl. 

Supone un capital inicial inal'beru:..;le, que no se roodifica 

en el transcurso del ejercicio y desconoce el re:::-:ul tado derivado 

de la exyosici6n de los rub:ros monetarios 1;. la inf~o.ci6n. 



Nuevamente puede decirse que es por la labor de penetraci6n 

del .:1rofesional asesor, que la PyME debe coDpenetrarse del 1->ro­

blema de la inflaci6n y adoptar un procedimiento de ajuste. Ha­

br� que estudiar de qué tipo de empresa se trata, si tiene posi­

bilidudes de cambiar de actividad o no, y si lb3 tiene, en qué 

plazo lo hará. El cew:Jio de 6iro en la ew1Jresa, oe hace,por lo 

general,en funci6n ::le la maximizaci6n de la rentc.uilidad. Te­

niendo presente la d.ir.:i.ensi6n de la empresa y su ,;iro entre otros 

factores, se dispondrá la apliCéW i6!1 del rn4todo de aju::.,te má:3 

conveniente, imposible de determinar a �riori. 



IV• C0NSID~MCIOl~3;3 FINALES 

El profesional en nuestro aedio, en su gran r!layoría eotá 

ligu.do a pequeñas y medianas emi:,resas. Es res}Jonsable de logr&r 

que los estados contables se presenten ajust&dos y como dnica 

fuente de inforr.a.aci6n principal. Si bien esto .ao géirantiza el 

éxito de la gesti6n emprenarial, ayuda a actaéir en b~se a deci­

siones más racionales. Un adec~ado sistema de co~tauilidad, 

ágil y sencillo, no constituye un lujo paru la ?y1lE, awtque sus 

niveles directivos no lo comprendan así. Claro q_;..l.e dicho sist~ 

ma debe adc:..ptarse al giro y tamaíío de la empresa, no existiendo 

f6rU1ulas predet8rminadas 1,,ara su :..,elecci6n. 

Como oierre al presente trabajo, no se puede dejar de re­

cordar la import&ncia que la PyME reviste en el contexto de nue~ 

tra. economía, ya sea en el desarrollo interno como tc:.mbi~n en la 

constante oúsquedci de una apertura i.lacia el exterior. 

Según los objetivos fijados por el L~stituto de Ádministra­

ci6n, el pr6xirao tramo de este trabajo con3i.stirá en u...~a investj. 

eaci6n de campo que recorra los illismos ~w1tos vistos, a vartir y 

desde adentro de la PyM8 en la indu~ tria manufac tu..rera uru.::.:uaya. 

El tratur que ambas realidade~ coincidan en la PyI4B, es w10 

de los objetivos del Contador en nuet:tro r:1edio. 
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- La infraestrt1ctura econ6mica je la maycr part0 de los pa!ses est!

formad,:1 por y :�:,:; �

- En relaci6n a s·i importanc:i'! s·x:.:c�C('n6rr:ica., ruP.de afirmarse q11e en

casi todas las ec0�c�!as, 13 ��yorfa de las e�presas manufact�reras

de un país, formdn parte de ]a ca�egorfa de

La P y ME ti�ne accesc li�it�d� a los rec :rs0s materiales, fin�ncié­

ros y gerencia: �s y debe arrr.ar su �rgar. i zac ttn en torno a su rec1�rsc

clave, a menudo S\., pror.,i-:) di:e�'ºº

En la P y ME s� desenvolvimiento estru�t�r3l es �!nimo y ioncentra

todas las ft!nciones departamental�s-tec�ollqicas, financieras v co­

merciales- en •.ma qlobal idad.,

La simplicidad operativa y c!e estr,;ct;,1rr1 en la ;·.1� se mueve la P y

MS, da una r�al importan��ª � la intea�aci6n de todos los ob�etivos

y el punto de partida es �l objetivo de rentabilidadº Y en ese sen­

tido el balance y la c·1enta de resultadc.s rep::-esentan la o:>jetiva -

ci6n cuantificada de la situaci6n de la em?resa.

Es indudable que un adec�ado sistema de �nformaci6n es indispensable

para el manejo rentable de lR empresau L� ccn��hilidad as! concebida

como un sistema integrad� de informaci6n, se proyecta con vistas al

planeamiento y a! contr�l d� la qesti6n empres�riao

No obstante, en muchas P y MS y m.§s q 1 le nada en la mente de muchos

peque�os empresarios, la contabilidad es �na �xigencia de tipo legal

o fiscalo

La gesti6n administrativa puede concebirse como un proceso de torna 

de decisiones, de ejecución de las decisi0nes así tomadas y de su po� 

terior controlo La idea subyacente, es T:e la contab:i.lidad es un sub­

sistema dentro del s '!. stema 1e in f crmac iór: c1-1e al imer:+:a la qesti6n a$! 

ministrativa en la empresa� 

- Este proceso se va haciendo ��s raci0nal y coM�lejo en la medida en

que va en aumento el tamafio de la empres�ª Es i�d�dable que el obje­

tivo b!sico de los estactes contables es �res�ntar informaci6n �til

para tomar decisiones econ6micas, no s610 cor parte de los adminis­

tradores sir.o ta:nbién por aq•¡ellos terceres ir.teresad0s en la marcha

de la empresa: inversior.istas, acreedores, etco

!/ 

p y ME" 
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La funci6n de administraci6n no a~3ba ~on :d ~era ejec~c:6r de 

lo decidido, sino que el r:roceso debe c•--,:,t--ir.·Hr con l.=i. f ;~ción 

de control., Y •.m3 vez más. se ve a l.;:¡_ =::cnt;ib:..l.:.dad com0 .n súh 

sistema dent~o del sistema general de inf~rmacl6~ y a ~ste co­

mo parte integrante d~l sistema de cortrcl !ntcrn~ ~ue per~ite 

al final 

simples 

teQ 

o 

del 

m~s 

¡:-receso, el 

complej0s, 

legro de !os 

seqún el tipo 

fir.~s ~0 
, ,. <:>:-r:::ires~, más l 

de e:r.presa de que SI'! +:ra 

Los objetivos de contr~l, a lo lar~c d~l t'.~mpo y en breve rPse 

fia cronol6gica, trataren de c~~~:~~se ~ t~~v~s de d~v~rscs ~ra-

cedimientos: contabilid~d de registr2 cor.tabi: i·:'1.1d 

responsabilidad u 

º Lo m~s ele~ental ~a si1c trabd 1 ar sab~e la base de ~eches ~istf 

-

Las decisi~nes ¿el er1t1resario tie¡¡den a sr:r realrr.er.te sol':;~ :0nes 

emp!r icas, a veces tan corn 1Jnes ~r. 1 a.s F y !-:E:., 

0 Los pres:1;:nestos ser. la et3.pa rr.~s r 1 1~ i:r;ent.=,ria ':iel planeaTT'.~~nto 

de la e~presau :1 profesio~al qLle as~sc~a a !a P y ME det 0 lograr 

sea aplicadcv 

• A medida q:Je :a ~:r.;,r-esa ev01·~,ion"!, :"'1::Lra, neces.::.t3. fij,,r ;;re -

rrollan dos téc::.ic-'ls f::ndarren~ales j0 l.1 c,·,tah:L:.c!ad ~A cc-c;::0s: 

el costo e5~~nd~r y el costee rlirPcto~ 

., ~acta cierta informacj6~ h!st6~ic~ ~~~ ~1r~~ je! sistema ~c~table, 

se compara ce,. 11 inf-::ir;r¡;,,ciór. ;-:rcyec:2<1a ·:· er (:aso de de:-ect1rSP 

~~~itas per~inentes., As! se desarr~l:~n l~s ~fc~!cas de c~~~r0l 

presupuestar~0, co0rdinandc siste~~t~~~~entA la ~~for~ac~fn ~is­

t6rica y la ;:xcs;:""ctiva, 'T'.edi,:ir:<:.P .,,...'J. --::l::ts.:...:ic¿ic:i.Ór. si:rilar ".le 

los dates., 

pretendf'> ~oc12.i:?..3!" d'.~ f,~rrra .::-::-e.:::i-1t": l1s ,-Jes·-,:1cic-r1es ~~sfc1\·cJri:_ 

bles en j_ • .:;.5 ;:=:-es,,~>.e."'°:"::S ·: lo;-; ,,..,s: ,_-,:·:s<1;;>_:s :::e :es "nÍSrT105u .3~10 

:")resa Va"fª~ P~ t:1cr~·""'A!"1._~::, este :-:r---.·::i?·l:.~r-.ir--~~--c-· ~e =o~tr-~: ·.-.;2r-?:: 

e i a 1 res·..: 1 +.-. 3 :-:. ::- ~et : e .'1 :-r.:. :-: ~ P ir. :i p: :. e 1 ::.. : ~ • \: ~ "t s ~ : :-: s ar: t ~ ::- i -~ r-"" .s 

'I 



procedimientos vistos. cnn ~ayer o mer.or grad8 1P ~~!idezQ 

-Un ~ltimo punto cor.siste en reconocer :-p.le la i:-:f}."tc::.~r. afec+:3 ~ 

preparaci6n de la informaci6n contable v por is ~~n~~ infl~ye g! 

el diseflo y en el funci~~a~.ientc ~~, ~!:~ema cc~t~ble. Muchas ve 

ces ocurre que er. la P y ME, por la t=-cca c-::,r.fiah:.lidad que er.tr-.ü_ 

ña la informaci6n cor.table, debe ·.,t:.::..izarse -~:tr'.1 ::-,forrnaci.:.:-, extr, 

contable, que permita al usuario de la ~~sma ~ornar d~cisio~es mis 

sequras._ 

-Visto el problema ~ue cc3sinn~ la :r.f:ac:6r, se desarrollar. les 

llamados ajustes parci~les ~ ~lcbales. 

-Es por la labor rle pene':rac~0r. del ¡::;r,....fi;-s:--,,-'i: ases,::,ry qUP ~3 P y 

ME debe compenetrarse de: prcbl@~a de :<l ~nflaci6n y ~dor~~r tin 

procedimientQ de ~~uste~ 

-El profesiona: es responsable de loqrar 1~P los estados co~tables 

se presente~ a:11stados ~• C?r"':'""; •~mic3 f·:er,t.e --!~ :nf.)~~acicfm ~r:---:.c:-

pal ... 

-Un adec·.lado sistema 1e con4::ab i 1 idad t ~qi 1 y 

ye un lujo para la P v 

prendan as!... 

s.;s ¡--;iv~les 

no cor:stitu 

~irectivos nr :.o ~or. 
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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 Admlnfstracfón de la Facultad 

de Ciencias Económicas y de Administración es la PYME, anal r 

zada a través de las distintas áreas que desde el punto de vis 

ta de la administración empresarf~~on de Importancia, a saber: 
¡ 

comerclalfzacfón, planificación, organización, contabilidad y 

costos fnvestfgaclón operativa, automatización de los procedl-
' 

mlentos y personal. 

Este trabajo, en particular, se propone plantear es­

quemáticamente los problemas especfficos del área de planlffc~ 

cfón en la PYME, a efectos -de lo cua.1 se analizarán los sfgule!!_ 

tes puntos: 

-Factores que determh:r..an la necesidad de tecnlfica­

cfón de la PYME en materia de administración. 

-Una de las técnicas de administración: la planifica­

d ón. 

Factores condicionantes del sistema de presupuesto In 

tegral en las PYME. 

-Particularidades que se presentan en la PYME uruguaya. 

-Conclusiones. 

1.2- Interrelación entre la Planificación y las demás áreas de la 

admlnfstracfón de la empresa. 

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

cación empresarfa,nos referiremos a una"planificación integral" 

de la empresa que da nombre al correspondiente sistema presupues-
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tarro, en el sentldo de plan de acclón que abarca la totalldad 

de las operacrones de la empresa . Esta caracterfstfca de II fnte 

gralfdad 11 determfna una estrecha fnterrelaclón del área de plan! 

ftcacfón con las demás áreas de la empresa señaladas precedenteme~ 

te, ya que , srn él necesarfo desartolte y tecnfflcaclón de dfchas 

áreas, la planfffcacfón pierde total efectividad o aún se vuelve fmp~ 

sfble de tnstaurar. 

Es fundamental que, atendiendo a la varfacfón acaecí 

da en el contexto 
¡ 

que rodea a la empresa- sobre todo la que nos ata 

~e, la empresa uruguaya- la fflosoffa sea encarar 11 la empresa hacfa 

el mercado", por lo cual ,las técnfcas de comercialización adquferen 

un papel preponderante para la ffjacfón de los objetfvos de la empr! 

sa dentro de la tarea de planfffcacfón. 

Po r o t r a p a r t e , v_ e remos q L! e , p a r a r mP 1 a n t a r u n s r s t e m a 

de presupuesto fntegral, S(IW\ condtcfones fndlspensables : una estruc~ 
tura 
'<5"1'gTntzatfva adecuada y sfstemas de fnformacfón apropfados para eva 

luar responsabflfdades por eficfencfa-

A su vez, la automatfzacfón de los procedfmfentos co~ 

tables y la apl fcacfón de las técnrcas de fnvestfgacfón operativa 

más apropfadas facflftarán en grado sumo la conftabflldad y oportu­

nidad de la Información necesarfa. 
de. 

Finalmente, veremos que esYfundamental importancfa el 

nivel de capacftacfón del personal en sus dlstfntos niveles , como 

otro de los factores determinantes en la fmplantacfón y buen funcf~ 

namfento de un sfstema de presupuesto como el que descrfbfremos. 

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

EN MATE~IA DE ADMINISTRAClóN 

2. 1 - lmportancfa de la PYME e~ et Uruguay 
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Según los datos del Censo Económico Nacional de 1968 

Incluidos en la Monograffa, "Problemas de gestión de la 

PYME 11 (1981), las PYHE, consideradas como aquelles esta• 

bleclmientos que ocupan menos de 100 personas, represen­

tan aproximadamente el 99% de los establecimientos del pafs 

que ocupan - en el sector Industrial- alrededo{ del 64 % 
\~ruto 

del personal y aportan casi el 50 % del valorvae produccro, 

del sector. 

Lo expresado evidencia que, la PYME en el Uruguay está des 

tinada a Jugar un rol de fundamental Importancia en los pro­

pósitos de reactivación nacional. 

A continuación, nos ·referire~os a determinados factores que 

conducen a la necesidad de tecnificación de las PYME en mate 

r[a de administración. 

2.2-Necesldad de cambio de la filosoffa empresaria imperante 

frente a los cambios del contexto 

De acuerdo a lo señalado por J.C Fresco en su ltbro 11 Estra­

tegla para el Planeamiento y Sistemas Informativos en la 

PYME 11 con respecto a la Argentina.y por similitud de situa­

ciones con nuest~e>h'afs,se puede observar- en lo que va de e~ 

te ~lglo~ una evolución en el contexto Imperante donde ac­

túa la empresa uruguaya, que plantea la necesidad de un cam 

blo en la concepción empresaria. 

Como consecuencia de la ~egunda Guerra Mundial, surgió en 

nuestro pafs, el empresario fndustrial Intuitivo> tradicional 

dedfcado a producir, con una modesta máquina- herramienta 
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aquellas p(ezas o partes componentes que no podían llegar 

desde el exter(or.En ese momento, la oferta no alcanzaba para 

satfsfacer la demanda; no habfa necesidad de ganar un mercado ni 

tampoco hacfa falta pensar estrfctamente en térmfnos de produ~ 

tlvfdad. 

Era la preponderancfa fllosóf(ca del sfstema" empresa or(entada 

hacía el producto" 

Este sfstema se sustentaba en ley económica enunc(ada por Say 

qufen sostenfa "la oferta crea su prop(a demanda"; q sea,se 

consfderaba que el consumfdor acepta el producto en la med(da 

que lo conozca, lo neces(te y entre en el §mbl~o de sus poslb(l! 

dades econ6mfcas. 

El empresarfo en esta etapa- requería solamente algunas regfstr~ 

clones contables que le permlt(eran conocer sus transacc(ones 

y cumplfr con las dlsposfclones vigentes. 

El sistema de costeo normalmente empleado era~radlc(onal,que co~ 

templaba la absorción de los gastos Indirectos- a través de méto­

dos de prorrateo conocidos- entre el volumen producido, Jo cua1 

al [mentaba la Idea de que , el producir mayor cantidad reduce los 

costos unitarios, lo que determinaba que algunos empresar(os dis­

pusieran la programación de una mayor producc(ón, a costa de lncre 

mentos de stock, con el objeto de competir en el mercado medían 

te la posibilidad de bajar precios. 

Esta orlentaclón, en general, se movía dentro del razonamlentQ 

por el cual se estimaba el comportamiento de una variable, presu­

poniendo que las dem§s variables del contexto se mantenían 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 ftnaltzada la mtsma, se van a producir cambtos 

fundamentales en el contexto. 

El empresario se encuentra ante un mercado altamente compettt(vo, 

donde el dtnero es un factor escaso que debe admtntstrarse prude� 

temente, sus productos han cumpl(do un c(clo importante de su vida 

y las deudas están gravitando seriamente sobre su patrimon(o. Sus 

stocks han crectdo y la venta no responde.La oferta supera la de-

manda. 

El empresario comienza a sentir que no dispone de toda la lnform� 

cf6n queneceslta, por lo que sus decfsfones encferran un gran rtes 

go. 

Se hace necesario, por lo tanto, un cambto fundamental de ftlos� 

fTa e11presarta, camb(ando el sistema de ••empresa orientada ha-
* 

eta el producto•• por el de<< empresa orientada hacia el mercado.

Este sistema se basa en que es necesario conocer qué es lo que 

desea y espera el consumldor,qué es lo que el mercado neces(ta y 

esto es cll eomercfal tzact6n 11
• 

O sea, la empresa se concibe desde el punto de vlsta del cliente; 

la preocupación y responsabtl (dad por la comercfalizactón deben 

Impregnar todas las áreas de la empresa. 

Cuando rige esta fflosoffa en unajempresa, una venta se considera 

perfeccfona�a, no cuando se rectbe el pedtdo del cliente o cuando 

éste presenta la factura o cuando paga , sfno 11 cuandoJel el lente 

vuelve 11
• 

El empresarto-en esta concepción- deberá prestar espectal aten-

clón 21 entorno,o sea, a las varfables exógenas a la empresa. 

Ante este nuevo panorama, el empresarto no sólo requertrá expe-

rlencta sfno también conoctmtentos técnicos de adm(nistractón
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ate•t• a la ■ ueva funcl6n que debe cumplir la empresa en su 

relacl6n eo■ el contexto. 

Con lnt ■ le16■ solamente, ne podr, hacer frente a la nueva sltua­

cr,n,slno q•• r•~••rlr, formacl6n especializada.Para adaptarse 

a la nueva realidad, ya no hay lntulc16n que valga, porque en 

estos ■omentos es cuando más se requiere la aplicación de 

tlcnlcas clentfflcas de ad■ lnlstracl6n. 

2.3- Fancl6n a c ■■plfr por laPYHE en el desarrollo econ6mlco del pafs 

Por· otra parte, dada la Importancia de la PYHE en el, Uruguay, s~ 

gú lo se"alado en el punto 2.1, si el Estado y los propios empr~ 

sarlos se plantean co■o objetivo el desarroll~ y la modernización 

de las e■presas del pafs mediante una planificación adecuada y co~ 

ciente, estarfan gravitando seriamente en el desarrollo económico 

nacional. 

Por lo tanto, la tecnlflcácl6n de TéfYHE no s61o es necesaria pa­

ra ca■plfr con el prop6stto fundamental del empresario, de obtener 

un resaltado econ6mlco favora•le, sino que también permitirá que 

la actividad de la e•presa proporcione un beneficio neto a la co­

•anldad, eu■,llendo asf una funcl6n social frente al medio. 

Todo lo expresado nos demuestra la importancia de la tarea de moder 

nlzacl6n y desarrollo empresario referida: 

-por an lado, desde el punto de vista de la empresa en sf, 

para poder adaptarse a las nuevas caracterfstfcas del me­

dlo;y - por otro ladp, desde el punto de vista de la comu 

nfdad, co■o gérmen lm,ulsor del desarrollo económico y so 

elal 
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3- UNA DE LAS TECNICAS DE ADHINISTRACION LA PLANIFICACION 

3.1- Concepto de admlnlstracl6n 

Como es sabido, admfnlstrar una empresa- sea cual sea 

su tama~o- es , en lo fundamental, alcanzar determinados ob­

jetivos a través de la coordlnacl6n del esfuerzo de otras 

personas. 

La administración Implica, sea cual fuera el tipo de 

actividad, tres etapas: 

a) PlanlfJcar, o sea determinar los objetivos a alcan­

zar y los medios necesarios para alcanzarlos; 

b) OrganJzar, es decir, crear una estructura formali­

zada que Interrelacione personas,técnlcas y otros medios, para 

el logro de los objetivo~ propues~os y 

c) Controlar, lo que significa, medir los resultados a tra 

9¡5 de los sistemas de lnformac16n. 

Por lo tanto,la p1anlffcac16n es una de las etapas a cum­

plir dentro de la tarea de administrar una empresa y la prime­

ra a desarrollar crono16glcamente dentro de ese proceso de la 

admlnfstraelón. 

3.l-Concepto de planfflcaclón 

Profundizando en esta etapa, diremos que la planfffc•cíón consl~ 

te en la adopcl6n de una corriente contfnua de decisiones que: 

a) Tienen dos carácterfstlcas: 

-Son futurlstas, o sea, están relacionadas con el destl 

no de la empresa en un futuro más o menos Inmediato; 

-persiguen un fin, los objetJvos de la empresa. 

b) Llevan consigo la tarea de : 
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-Manejar las variables contables, es declr,aquellas que 

pueden preverse y manipularse por la dirección y 

-Aprovechar las ventajas de las variables no controlable~ 

y minimizar sus efectos desfavorables. 

3.3- El sistema de presupuesto Integral-Concepto- Ventajas y llmltaclone~ 

Para llevar a cabo la función de planlffcacfón, la herra­

mienta más completa de que se dfspone es el sistema de presupuesto 

Integral. 

En este punto 3, haremos un análfsfs teórico muy esquema­

tizado del tema, para luego ver cuales son los problemas que se pr~ 

sentan en las PYHE para su Implantación. 

En general, sabemos que un presupuesto es un plan de op~ 

raciones de la empresa traducido en términos monetarios. 

Puede abarcar un área determfnada o parcfal de la empresa, 

como el presupuesto de producción o el de ventas o el presupuesto 

de caja,etc.o bien, puede abarcar todas las áreas de la empresa, 

sfn nfnguna excepción. 

Esta nocfón de totalidad es la que Identifica al sistema de 
Integral 

P,r•supM•st~-plan de operaciones de toda la empresa como un conjunto,1 

que tiende como resultado final a proyectar la sftuaclón económica 

y financiera de la misma para el perTodo que se presupuesta. 

Una vez convencidos de la adopción de un sistema de este ti 

po en una empresa, debemos considerar al Presupuesto Integral como 

un mandato de la dfrecclón que debe cumplirse: 

-Porque traduce los objetivos fijados; 
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-Porque la empresa es un sistema complejo y su cumpl 1-

mlento parcial serfa dlstorslonante; 

~Borque es un conjunto de órdenes; 

-Porque es un plan de resultados y se transforma de hecho, 

en el patrón de medición de eficiencia de cada sector. 

lCuáles son las ventajas de adoptar un sfstema de Presupue~ 

to Integral? 

-Permite tomar decisiones más ?certadas , ajustándose a un 

plan general 

-sirve para evaluar la eficiencia , con que se 

comparación de lo proyect~do con lo real 

actúa , por 

-hace participar a todas las áreas de la empresa en el proce-

so; 

-fmpone a los dlstfntos Jefes de esas áreas no sólo responsabl 

lfdad operatfva sino también ffnanclera 

Pero tambfén el sistema que comentamos tiene sus 1 lmltacfones: 

-El Presupuesto se basa en estimados, por lo que hay que con 

sfderar la posfbll ldad de errores y la modffícacíón contfnua de 

los planes; 

-No puede fmplantarse de Improviso y requiere para esta Im­

plantación la convfccfón y el esfuerzo de todos. 

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

3.4- Proceso de real tzacfón del presupuesto 

El proceso del cual surge el presupuesto puede ser muy v~ 

rfado según sus caracterfstlcas, la empresa en que se apl Jque y 

los métodos que se emplean. 

De cualqufer forma, cuando se encara una actlvfdad de este 
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tfpo es necesario formar un equipo de trabajo que conjugue 

la creatfvldad empresaria con el conocimiento técnico,con el 

cometfdo de coordinar todo el proceso referido. 

Este proceso puede formal fzarse detalladamente en un 

Manual de Procedfmfentos Presupuestarios 0 bien, quedar a cri 

terio del coordinador del presupuesto la formalización del mis 

mo. 

Pero si hay que adoptar dos decisfones básicas: 

-Fijacfón de tiempos 

-Fijación de responsabilidades 

En cuanto a la primera decisión, se debe definir: 

1) Una dfmensión cronológica del plan de horizonte, que es 

la extensión de tfempo a cubrir en la presupuestación. 

Al respecto se pueden adoptar dos enfoques: 

a) Planificacfón periódica o sea , fijación de un tiem­

po definido a cubrir; 

b) Planificación contfnua que significa preparar, por 

ejemplo, un plan anual que se revís 9 Cada trimestre, desechando pr~ 

greslvamente el trimestre acabado y añadiendo al trimestre siguientP. 

Este último enfoque se adopta en los casos en que no 

pueden hacerse planes 

cortos. 

-realistas, salvo para perfodos relativamente 

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

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

Con relación a lo que llamamos fijación de responsab_!_!l­

dades , señalamos que un plan bien estructurado exige asignación de 

responsabll idades , en cuanto a cada faceta. 

En general, las responsabilidades se asignan de la si-

guiente forma: 
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1 ) La O i re c c i ó n t i en e 1 a res pon s a b i 1 i dad f i na 1 de 1 a p 1 a n .!.. 

ficación. 

2) Los jefes de 

bil idades siguientes: 

las distintas áreas tienen las respons~ 

-proporcionar la información para la planifica-

ción. 

-ejecutar los planes 

-controlar la realidad de la ejecución con lo pla= 

nificado. 

3) El o los coordinadores del presupuesto tienen asignadas 

como responsab i 1 idades : 

-Diseñar y mejorar el sistema; 

-Supervisar y coordinar su funcionamiento; 

-Proporcionar ayuda técnica; consejos a las dis-

tintas áreas; 

-Desarrollar y distribuir los informes de control 

presupuestario. 

3.5- Etapas en el proceso de realizaci6n del 2resupuesto 

Podernos distinguir- dentro del propósito esquemático que 

nos planteamos- tres etapas en el proceso de desarrollo de un sistema 

de Presupuesto Integral, a saber: 

1) Establecimiento de los supuestos básicos; 

2) Determinación del tipo de presupuest)a adoptar y 

3) Confección de los diferentes presupuestos par­

ticulares que encadenados entre sí, llevan a la proyección del Esta­

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

zonte presupuestario. 



1) Cuando hacemos referer-cia a los supuestos 

básicos, estamos hablando de la necesidad de: 

1.1) Estudio del marco macroeconórr.ico en el que actúa 

la empresa, lo que comprende: 

a) situación polftica y económica i~ternacional, en 

especial si la empresa está o proyecta estar orientada a los mer­

cados internacionales; 

b) situación polftica y económica nacional,conside­

rando variables importantes tales co~o: 

- Tasa de inflación 

Nivel de ocupación y de remuneraciones 

- Mercado Financiero 

los plazos mediog de cobro y pago) 

(tasas de interés,tendencia de 

- Polfticas monetaria y comercial del gobierno 

- Pl2n de Inversiones del Estado 

- Déficit fiscal, etc 

1.2) Fijación de los objetivos generales de la empre-

sa y 

1.3) Establecimiento de ~etas esoecifícas,c sea,meta; 

concretas y medibles para el horizonte 

área de responsabilidad. 

presupuestario y para cada 

2 ) E n c u a n t o a l t i p o d e p re~~ !_S t o .§__§! d o p t a r_ , p o -

demos encontrar distintos 

adoptados. 

tipos según los criterios de clasificación 

2.1) Según su grado de análisis, se subdividen en: 

-Presupuestos globale~ 

-Presupuestos detallados (por perfodos,por producto, 

por zona geográfica, etc.) 

2.2)S'égún la unidad de medida empleada,en: 
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-Presupuestos en moneda corrien~, cuando se estima 

la pérdida de valor de la moneda a través del período presupuesta! 

-Presupuestos en mo~ed~c~tant.!_, cuando se corrige 

en el momento del control presupuestario con 

ctón; 

las tasas de infla-

-Presupuesto en moneda extra~~. en el caso de que 

se elija como unfdad, una moneda valor menos cambiante que el peso 

uruguayo. 

2.3) Según sea el proceso de elaboración,en 

-Presupuesto pcr áre~ de res~sabJ__!__i dad ,método as-

cendente en el cual el responsable de cada área es el 

ticador; 

primer prono~ 

-Presupuesto por objetivos método descendente en don-

de se determinan los objetivos por la Dirección y se imponen 

organfzación; 

a 1 a 

-Siste~as intermedios en que la Dirección ffjallo~ 

supuestos básicos y luego se presupuesta por el sistema de áreas de 

responsabi lid 

Este último es el sistema más recomendable y más 

frecuentemente usado. 

2.4) Según su flexibilidad; 

Existen los 1 Jamados Presupuestos flexibles, que 

se dan cuando se establecen varios supuestos con respecto al contex­

to o a los objetivos de la empresa y se calculan las distintas ci­

fras presupuestarias que resultarán 

2,5) Según el rfesgo, puede darse: 

-Riesgo predictivo o 2~supuestar~,cuando la oroba 

bilidad de ocurrrer.cia de los suouestos :.:ásicos es baja y-

-Riesgo en,presario o · ~¡ - • · _____________ ª~~~:°_~en s ~ ! i a a e , 
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no 

cuando 1a'Yocurrencia de los supuestos básicos o sus desvfos 

trae un gran impacto en los valores pronosticados. 

3) Finalmente, una vez elegido el tipo de pre­

supuesto a adoptar según el criterio seleccionado, deberemos 

proceder a confeccionar los siguientes presupuestos partícula-

res: 

a) Para cumplir con el 

-Presupuesto de ventas 

objetivo de ingresos: 

-Presupuesto de otros ingresos 

b) Para cumplir con el objetivo de gastos: 

-Presupuesto de producción 

-Presupuesto de materiales , mano de obra directa y 

y gastos indirectos de fabricación. 

-Presupuesto de compras 

-Presupuesto de inversiones 

-Presupuesto de gastos de ventas 

-Presupuesto de gastos de administración 

-Presupuesto de otros gastos 

-Presupuesto financiP.ro 

c)Como resultado de los anteriores,surge: 

-Estado de Resultados proyectado y 

-Estado de Situación proyectado 

Se puede observar el encadenamiento de estos presu­

puestos para constituir el Sistema de Presupuesto Integral, en la re­

presentación gráfica que se anexa. 
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3c.6.,- CONDICIONES DE IMPLANTACION 

Existen ciertas condiciones indispensables para la implantaci6n 

de un sistema de este tipoo 

Podemos dividirlas en dos tip~s: 

1) Condiciones externas, que son aquellas que se vinculan con el estilo 

de la direcci6n y estructura de la empresa: 

Se subdividen en: 

1o1-Condiciones objetivas o de carácter material 9 dentro de las que de­

bemos señalar: 

101 01-Una estructura organizativa adecuada 

El presupuesto requiere determinaci6n preci~a de Areas rie 

actividad, l!neas de autcridad y responsabili­

dadº 
Los planes deben ser clasificados por centros de resr8nsabilidad 

1o1o~ Sistemas de informaci6n contable adecuados, para: proporcionar 

los datos de base para la proyecci6n 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 

responsabilidado 

lQ?)Condiciones subjetivas, que son: 

10,01) Respaldo de la direcci6n-

La direcci6■ debe apoyar plenamente al coordinador o director de pre­

supuesto (o quien haga sus veces) porque el presupuesto,como toda herra­

mienta de control,genera resistencia en aquellos que por ~1 ser~n con -

trolados. 

1o~o~o)Conocimiento de los conceptos presupuestarics por parte de todos 

los integrantes de la empresaº 

La direcci6n debe tener una comprensi6n perfecta del sistema presupuea 

tal, sus operaciones y consecuenciaso 

Es conveniente, antes de implantar un presupuesto, desarrollar un pro­

grama de educaci6n presupuestaria. 

1o~o3)Asunci6n de responsabilidad por parte ~e los ejecutivos 

Los ejecutivos deben comprometerse en la ejecuci6n del ?resupuestoo 

,> Condiciones internas;Son aquéllas que dependen de las caracter!sticas 

del plan y de qui~n la.s implar.tao 

Se subdividen en: 

?•l)Participaci6n de todos los jefes de las distintas ~reas en la 
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fijaci6n de objetivos. 

Estos objetivos deben re?resentar ex~ectativas realistas a alcan­

zar, r.i muy conservadoras ni muy optí~istaso 

?•?o> Graduaci6n de etapas en el establecimiento del sistemaº 

En una primera instanci~, se debe comenzar por centr~rse e~ ,;bjeti-

dualmente el alc~nce y la co~plejid~du 

?•3) Obietividad v c0nfiabilidad del si3temao 

Estp se logra con el desarrollo de: 

Confiabilidad de las rejistraciones contabl~s, para explicar co­

rrectamente los desvíes entre los pl~nes y lo realo 

Criterios pre-determinados de an~lisis de los desv!oso 

~º4) Condiciones de integración té~nicc operativaº 

El coordinador del pres~ruesto y sus colaboradores no se deben 

alejar 0 nun~a de la problem!tica diaria del~ empresa y concentrarse 

en la elaboraci~n,de los planes, porque esto disminuirl su efectividado 

?•5) Ooortunidad 

Debe existir un calendario detenido para los presupuestos y el con­

trol. 

Ning6n plan puede presentarse despu~s de comenzado el periodo a que 

el mismo se refiereo 

El contr~, para ser eficaz, debe ser inmediatoo 
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4- FACTORES CONDICIONANTES DEL SISTEMA DE �RESUPUESTO INTEGRAL

EN LAS PYME

En el punto 2 vimos cuáles son los factares determinantes de la 

necesaria tecnificación en materia adminiátrativa de las empresas en 

el Uruguay, las cuales, en su inmensa mayoría, constituyen PYME, a sa­

ber: 

-cambio del contexto y consiguiente necesidad de cambio de la filo­

sofía empresarial;

-función social a cumplir por la empresa en el desarrollo del país.

En el punto 3, describimos desde un punto de vista teórico, dentro 

de las técnicas de administración, la técnica de la planificación empre­

saria, a través del sistema de Presupuesto Integral; analizamos esque -

máticamente su concepto, ventajas y limitaciones, proceso de realización 

del mismo y condiciones de su implantación. 

En este punto, plantearemos cuáles son las dificultades o factores 

condicionante& para la aplica�ión de la técnica referida en las PYME. 

4.1 - Falta de una estructura organizativa adecuada 

En la PYME, la menor magnitud reduce la posibilidad de una gran divi­

sión de tareas entre el personal. 

Vimos en el punto 3 que, una estructura organizativa mínima es necesa 

ria para definir áreas de responsabilidad, las que constituirán la base 

de los diferentes presupuestos y de los sistemas de información contable 

para efectuar el control de eficiencia. 

4.2- Falta de sistemas de información contable adecuados 

En general, en las PYME, la contabilidad patrimonial se reputa necesa 

ria sólo 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 información tampoco son adecuados para 

instituir un sistema presupuestario como el descripto. 

4.3- Menor automatización de los procedimientos 

En la mayoría de las PYME, la información se lleva, analiza, interpr~ 

ta y sintetiza manualmente. 

Esto determina aue la infcrmación que llega a la dirección y adminis­

tración superior de estas empresas tiende a demorar ~&s,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 rle infornación deben proveer la in­

formación necesaria y pertinente al respecto. 

Sabemos que la implantación de un sistema presupuestario como el des -

cripta tiene su costo; por lo tanto, hahr& que evaluar su necesidad, comp~ 

randa ese costo con el beneficio o utilidad aue pro<lucir&. Si el costo su-

pera al beneficio probable , el sistema~ eb e ser continuado o ins ti tuído 

en su case. 

Pero al mismo tiempo debe rechazarse el concepto de que la PYME no pu~ 

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 administración y deben considerarse 

los beneficios a lograr, junto con los costos. 

4.5- Características de los recursos humanos 

4.5.1- Menor remuneración del personal 

En las PYME, la remuneración no suele ser de la magnitud que est&n 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 muchas veces 

la posibilidad de actualización de quienes se cesemper.an en las empre­

sas menores es menos ventajosa que la posibilidad de quienes se desen 

vuelven en las grapdes empresas. 

Corolario de ello es que resulta difícil encontrar v retener oer 
- . -

sonal capacitado para la empresa y por lo tanto, mar.tener también los 

procesos informativos requeridos en el sistema presupuestario d~scripto. 

4.5.2- Falta de capacitación del empresario directivo 

La dirección superior y gerencia de las PY~E esti constituida la 

mayoría de las veces por empresarios intuitivos, caritalistas circunsta~ 

ciales y, a veces, agricultores, ganaderos o miembros de las más varia -

das profesiones que, en un momento, se lanzan a actuar como comerciantes 

o industriales por razones de op~rtunidad o entusiasmo. 

Todos ellos lo hacen con wucha entereza y optirrismo, pero, frecuen 

temente, con poca experiencia y preparación. 

La condición de empresario intuitivo no es, en sí misma, un factor 

negativo y por el contrario, puede constituir el atributo esencial que 

expliqae el éxito de cualquier actividad económica-

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 indeterminaco,mas allá de la exis 

tencia física del conductor talentoso, entonces, la intuición no basta. 

Es preciso que la empresa preste la indispensable atención a la cap~ 

citación del personal en sus distintos niveles, pero primordialmente en el 

nivel superior. Este esquema incluye al nivel empresario, al propietario 

conductor. 
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5- PARTICULARIDADES QUE SE PRESENTAN EN LA PYME URUGUAYA

Los factores que limitan la aplicación de un sistema de presupues­

to integral en la PYME en general,amalizados en el punto precedente, 

también obstaculizan su implantación .en la PYME uruguaya. 

Pero, en nuestro medio, por las propias característicasdel mismo ,

se agregan otras limitaciones o dificultades que h�ceTu más engorrosa 

la instauración de una técnica de este tipo. 

Veremos a continuación cuáles son estas limitaciones particulares. 

5.1- Características generales del medio en que actúa la empresa 

Las técnicas y procedimientos de administración empresariales van 

a estar influenciadas por el medio económico,social, cultutal y polí­

tico en que actúa la empresa. 

Por ello, es importante caracterizar muy esquemáticamente cuáles 

son las peculiaridades generales del medio en el cual está inserta la 

empresa uruguaya. 

Desde el punto de vista econOmico, podemos señalar las siguientes si 

tuaciones que se han venido arrastrando por años: 

-Estancamiento y retroceso de la producciOn nacional, con algunos

breves períodos de crecimiento derivados de coyunturas especiales; 

-Inflación crónica; 

-Dependencia del exterior en cuanto a:

-Abastecimiento de equipos de capital y materias primas extranjeras;

-El financiamiento y sus condiciones;

-Problemas de colocación de la producciOn nacional y deterioro de

los términos de intercambio;

-Estructura regresiva de la distribución del ingreso;

-Tendencia hacia la monopolización en el mercado;
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-Insuficiencia de los servicios básicos; 

-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 características más im-

porta~tea a señalar son los siguientes: 

-Estancamiento demográfico; 

-Tendencia general de envejecimiento de la población. 

-Proceso de urbanización; el 82% de la población se encuentra en las 

ciudades 

-En cuanto al tipo de ocupacion,más del 50 % de los trabajadores se de 

dica a la intermediación, comercio y servicios; 

-En cuanto a los niveles educativos, la tercera parte de la fuerza de 

trabajo no paso la educación primaria; el 40% no culmino el ciclo se­

cundario; año a año la cantidad de profesionales o técnicos en el área 

científica disminuye, siendo éstos los elementos realmente valiosos y 

dinámicos para el proceso de desarrollo.-

-En relación a los valores que priman en la sociedad uruguaya, la fuerza 

de la institución familiar y la adhesión al valor seguridad, dificulta 

la movilidad de la mano de obra y provoca cierta resistencia al cambio. 

Desde el punto de vista político,la característi~a sobresaliente es la 

inestabilidad a través del tiempo de las políticas económicas de precios e in .,... 

gresos, de comercio exterior, monetaria, fiscal, etc. 

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

integral. 

Los factores específicos que dificultan la aplicación 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 elabotación de un sistema de presupuesto integral, es indi~ 

pensable tener un adecuado conocimiento del marco macro-económico en que 

actúa la empresat para definir los objetivos generales y las metas. es­

pecíficas dentro de la misma. 

Las características generales del marco en el cual está inmersa la 

empresa uruguaya, señaladas en el punto 5.1, determinan ciertas dificulta 

des concretas en materia de planificación y presupuesto en dich~ empresa, 

desde el punto de vista externo, a saber: 

5.2.1.1-Carencias de información estadística 

En nuestro país la insuficiencia de la infraestructura estadística 

de la economía está condicionando desde el punto de partida cualquier ti­

po de estimación futura, por no existir infor~ación adecuada sobre la ac­

tividad económica y financiera anterior con la rapidez ni con la calidad 

necesarias. 

5.2.1.2- Inestabilidad de las políticas económicas-

Este factor ya ha sido señalado entre las características del medio 

uruguayo desde el punto de vista político. 

En materia de planificación y presupuesto determina una gran incerti­

dumbre en cuanto al futuro, que requiere un profundo conocimiento de las 

diversas políticas, de precios, de comercio exterior, monetaria,fiscal, i~ 

sertadas en la línea económica 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 

tación de un buen sistema de presupuesto ha sido el proceso inflacionario 
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Y su persistencia en las últimas décadas, con distintos éxitos en las polí 

ticas gubernamentales en su lucha contra este mal endémico, 

Las altas tasaa de inflación han determinado la relativísima 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, aún el anual, ha tenido todas las caracterís­

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 mas importantes podríamos señalar algu 

nas tales como: 

-Precios, con respecto a las cuales es necesario analizar la política de 

precios mayoristas y de consumo existente (liberalización, protección, 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 estructuración de 

los presupuestos de mano de obra y para la estimación de la demanda futura de 

1uchos productos. 

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

o se dedique a la exportación esta es una variable de importancia prioritaria 

y su pronóstico debe afinarse lo mas posible. 

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

pende principalmente del ritmo inflacionario, de las medidas de política 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 señalamos, existen otras dificultades para implantar un buen sis 

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

presa. 
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Podemos señalar como los 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

sión de tareas que en la gran empresa. 

En nuestro país, además, la mayoría de esas PYME son de tipo familiar , 

en el sentido de que, los diversos miembros de la familia, propietarios-co~ 

ductores del negocio, ocupan los distintos cargos de responsabilidad. 

Por lo tanto, un error respecto a las estimaciones presupuestarias en 

un área determinada, no tiene, en la mayoría de los casos,repercusiones de 

trascendencia respecto de las responsabilidades involucradas. 

No ocurre así 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 información adecuados 

En este tópico, podemos repetir los mismos conceptos vertidos en cuanto 

a la PYME en general: la contabilidad se cons1dera más 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 awomatización de los procedimientos 

Este factor también ya lo hemos visto respecto a la PYME en general,pe­

ro aquí 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 aún en nuestro país. 

En parte, ello puede deberse a escasez de recursos, pero sobre todo,ob~ 

dece a una actitud de rechazo que parece existir en el espíritu del empres~ 

rio uruguayo hacia el adelanto tecnológico en el proceso informativo. 
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El primer problema- escasez de recurso podría salvarse recurriendo 

al alquiler de servicios de computación a empresas especializadas en 

ellos. Pero esta solución choca con la renuencia del empresario urugu,!_ 

yo a dejar que terceros tomen coaocimiento de los detalles de las ope­

raciones de su empresa. 

En los últimos años, el difundido uso de los micro y mini-comput,!_ 

dores, de mucho menor precio y para cuyo manejo se requieren muchos me 

nos conocimientos especializados, ha disminuído-quizas- la importancia 

de este problema. 

Queda en pie aún, la necesidad de que el empresario se concientice 

realmente de los beneficios que se logran a través de la computariza-

ción de sus sistemas de información. 

En materia de planificación y presupuesto, la falta de empleo de 

computadoras,hace que la información pueda no ser oportuna y no cuente 

con el grado de detalle requerido, así como determina un ingente es -

fuerzo para confeccionar presupuestos para-períodos 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 atención a cualquier incremento de costos 

inadecuados. 

Pero en la PYME uruguaya, muchas veces, la política de costos adop­

tada no es racional y coherente. 

Como es frecuente la conducción unipersonal, intuitiva, en empresas 

de tipo familiar, se advierte en muchos casos una tendencia a economi -

zar en cuestiones de significación mientras que el elemento costo es ol 

vidado cuando imperan cuestiones de mera imagen externa. 

Mientras que la empresa considera elevado el costo de implantación 

de un adecuado sistema presupuestario O\'Jluestra indiferencia en inver-

tiren capacitación de su personal o considera gasto superfluo el 



120 

instituir controles de calidad sistem!tica, por otro lado, no duda 
en invertir en lujosos equipamientos de los despachos de los dire~ 

tivos, en vehículos de alto costo para la plana mayor de la empresa 

o en programas publicitarios organizados con m!s atenci~n a facto -

res de prestigio social que de eficacia comercialo 

5º'º~º5- Características de los recursos humanos 

5 0 , 0 ,05 0 1.- Falta de capacitaci6n e idiosincracia del 

empresario uruguayo 

Como vimos, la mayoría de las PYME uruguayas son de tipo fami -

liar; por lo tanto, la selecci6n de los futuros conductores se hace 

entre sus integrantes, no siendo factor determinante para el1o, la 

idoneidad o capacitaci6n para el cometido a desempeñaro 

Si seriamente se desea que el proceso de administraci6n de la e•_ 

presa se .desenvuelva con eficacia, será necesaria la capacitación de 

los futuros conductores en el proc~so de dirección y administraci6n 

superior. 

Ocurre que, en el caso específico del empresario uruguayo, ~ste, 

por naturaleza, por su formación, .en su gran mayoría, no considera 

a6n a la administraci6n como una ciencia auxiliar de los negocios, 

sino que m!s bien la considera s6lo un costo que, como tal, trata de 

que sea lo m!s bajo posibleo 

o-ebido a esto, no alcanza a comprender muchas veces que los frutos 

de invertir en la implantación de un sistema de presupuesto integral 

resultarán más que co~.oensatorios con el transcurso del tiempo. 

5º'º'º5º' -- Falta de disciolina presupuestaria 

Se advierte tambi~n en las PYME uruguayas, la falta de disciplina 

para cumplir estrictamente lo establecido en el presupuesto, conside­

r!ndolo- como ocurre en otros pa!ses- como la" ley de la empresa" 0 

Como vimos; en la t~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 caso, deber! y podr! justifi­

car. 

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

de las metas planeadaso 
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La falta de disciplina presupuestaria advertida en las PYME 

uruguayas, se ve reforzada por otro factor negativo ya señalamos ante­

riormente y es el de que, el no cumplimiento de los objetivos presu -

puestarios no tiene grandes repercusiones en cuanto a las responsabili­

dades involucradas, corno ocurre en l.=;~' .. -,mpr<-:sa::- .->:-, e: ros países. 

6- CONCLUSIONES 

Las características señaladas del medio uruguayo en el cual es­

t& inserta la PYME, determinan que la tarea de planificaci6n resulte 

altamente engorrosa y hacen del sistema presupuestario integral, un in~ 

trumento de dif!cil implantaci6n~ 

Por otra parte, vimos que existen factores internos en ~a PYME 
·~ 

en general y en la PYHE uruguaya en particular, que también frenan la 

instauraci6n de un sistema presupuestario de este tipoo 

Frente a estas dificultades, nos preguntamos: 

les imposible planear en un contexto de las caracter!sticas 

vistas? o bien, el planeamiento, 

l Significa un esfuerzo excesivo e inútil en tales condiciones? 

Las dificultades a vencer son de distinta !ndole según se trate 

de los factores externos a la empresa·o de los· factores internos. 

- Factores externos 

Es evidente que; los primeros, constitu!dos por el marco macro­

econ6mico en que se desenvuelven la empresa. son datos que le vienen da­

dos al empresario y que no puede modificar por s! soloo 

Frente a esta realidad, muchos técnicos consideran que, ~n un cou 

texto del tipo uruguayo descripto, se hace necesario m!s que nunca pla -

near, para identificar con anticipaci6n las posibles amenazas de un medio 

hostil o aprovechar, eventualmente, les probables situaciones favorables 0 

Jorge Ao Hermida expone, con respecto a esta realidad y para el 

medio argentino,- muy similar al nuestro- dos hip6tesis pesimistas y dos 

optimistas o 

Las pesimistas son: 

a) Sin planeamiento no hay supervivencia 

Señala aquí que el empresario que no intenta planificar corres~ 

rio riesgo de que el contexto lo aniquileº 

El planeamiento- dice- es un medio de defensa ante un contexto 

agresivo y hostil que permanentemente influencia a los empresarios despr~ 

venidos con un nivel de cambio e incertidumbre que puede llevarlos al en­

deudamiento o a la quiebraº 
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b) Sin planeamiento la empresa encuentra condic&onadas sus oosi­

bilidades futuras. 

Señala Hermida que toda empresa que no planifica se deja con­

dicionar por los demás, 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 est! muy lejos de ser una con­

cepci6n racional y realista. 

Las hip6tesis 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 señala a menudo, o 

por tener "olfato" solamente, sino porque se trata de empre$arios 

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 pl~nifica sabe que alguno de sus competido~ 

res no realiza ning6n tipo de planeamiento, ~ste ser! una f!cil pre­

sa y s~lo esperar! el momento de su derrumbeº 

De acuerdo al sistema de presupuesto integral analizado en el pun­

to 3 de este trabajo, ser!a reco~endable- en este tipo de contexto -

el tipo de planificaci6n continua de que hablamos cuando nos referi­

mos a la elecci6n de la dimensi6n cronol6gica del plan u horizonte pr~ 

supuestario, en que señalamos que, el presupuesto anual puede ser revi 

sado por periodos más cortos (trimestres, mes,semana, según las necesi 

dades)o 

Tambi~n se adaptaría m~s a una situaci6n inestable como la descri~ 

ta; la metodología de presu~uestos flexibles, en la cual se elaboran 

distintas proyecciones presupuestarias, partiendo de distintos supues­

tos básicos que corresponden a diferentes situaciones del marco macro­

econ6rnicoo 

Factores internos 

Para la superaci6n de las limitaciones que imponen los factores i~ 

ternos a la empresa analizados, se considera fundamental la labor de 

divulgaci6n y capacitación respecto de las técnicas presupuestarias, 

que concientice al empresario en cuanto a la importancia y las ventajas 

de un buen sistema presupuestario como herramienta de una eficaz admi­

nistraci6n a la vez que, como medio de lograr, a la larga economías en 

los costoso Esto ser!a determinante para lograr que se dieran las 
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demAs condiciones de implantaci6n que hemos se~alado como fundamentales 

en el punto 3e 

En este aspecto, el papel que le toca jugar al t~cnico en administra -ci6n de empresas es primordial, ya sea como asesor o como integrante de los 

cuadros permanentes de la firmao 

Tambi,n juegan un rol muy importante todas las instituciones privadas 

o p~blicas que organizan programas de capaditaci6n al respectoo 

Finalmente, es necesario reconocer la imperiosa necesidad de un orga­

nismo que preste asistencia y apoyo al pequeño y mediano err.presario, tanto 

en los aspectos administrativo- contables, fin~ncieros, de mercado, de man~ 

jo directivo del negocio, como desde un enfoque tecnológicoº 
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LA I.O. EN LA DIRECCION MODERNA 

El poder demostrado por las t~cnicas de la ciencia de la 

direccicin o Investigaci¿n de Operaciones como ayuda para la 

empresa, ha despertado inter~s en todo aquel que esti en puestos 

de direcci~n o ejecucidn, si bi"en se observa cierta retiscencia a 

encarar estos m~todos. Esto probablemente se deba a la poca 

familiaridad y escaso conocimiento de las t~cnicas cuantitativas 

matemiticas que son utilizadas en este campo. 

No se necesita, sin embargo, ser matematico para ser capaz d~ 

comprender los conceptos basicos y las principales herram1er,tas de 

la I.O.Una vez logrado un buen entendimiento de las ideas b~s1cas 
, 

y los metodos, el empresario podra estar en buena disposicion cara 

promover la adopcion de la I.O. y p □sib111tar una meJ □ r direcc1on 

basada en el uso de la informaci¿n obtenida en los estudios a~ 

aquella. 
, 

El enfoque de los problemas de direccion mediante el uso de 

las tecnicas referidas presenta distintas ventajas desde el punto 

, 
de vista de los aspectos basicos de los problemas globales ce 

, 
direccion~ especialmente en lo que se refiere a las fases de la 
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toma de decision. 

-Fases de la toma de decisión 

Frente a las complicaciones crecientes de la esfera de los 

negocios, el empresario debe decidir y por lo tanto, conocer 

acerca de una gran cantidad de tareas interrelacionadas, 

implicando tomas de decisi¿n y problemas de control. Estas 

actividades incluyen generalmente algunas fases importantes como: 

.Formulaci~n de políticas: Las pol{ticas establecidas por la 

direcci~n sirven de guía a todo lo relativo a las actividades 

diarias de la firma. Por otra parte, las polÍti~as pasan a ser 

registros histbricos, facilitando puntos.de referencia para 

evaluar el ~xito de las políticas anteriores y considerar cambios 

en las futuras pol{ticas . 

. Planifi~acicin: Cualquier política requiere una muy cuidadosa 

. 
ejecucion, que generalmente afecta no solo a la producci6n j 

ventas, sino tambi~n la compra, administraci~n, etc . 

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

la actual produccicin estan de acuerdo con el progreso general, en 

cuanto a costos,calidad, eficiencias y satisfacci¿n del 

consumidor. 

.Evaluaci¿n y revision: 
~ 

El programa de direccion merece cuidadoso~ 

y peri6dicos an;lisis y revisiones, en los cuales se deben 



1 3 1 

considerar informaciones cualitativas y cuantitativas que 

conciernan a cuestiones vitales para la empresa . 

. Nuevas tomas de decisidn: En base a la informaci □n resultante de 

las evaluaciones de políticas, planes y programas se produc1ran 
, 

nuevas decisiones sobre revision de resultados anteriores, 

considet-·aciÓn de posibles cursos de accion, consider .. ac1Ón de .Los 

riesgos e incertidumbre que afectan las ganancias potenc1r1es, 

etc. 

Este proceso de direcci6n es, por lo tanto, un ciclo 

continuo.Pero es tambien un ciclo adaptativo en el sentido de que 

las nuevas decisiones se derivan en parte de la experiencia 

anterior y en parte de pron6st~cos y esperanzas sobre el 

futu~o.AsÍ las nuevas decisiones sirven para adptar las 

operaciones de la empresa en un ambiente en evoluci¿n hacia metas 

Óptimas. En el esquema de la pagina siguiente, se visua.,.1za como 

se realiza esta bJsqueda de decisiones ~ptimas. 

Aquellos aspectos de este proceso que son capaces de una 

expresion cuantitativa, mostrar~n tambi~n muchas relaciones 

internas. La funci~n de las tecnicas de I.O. es evaluar los 

efectos interrelacionados y combinados de estos factores 

cualitativos, como una ayuda a la direcci~n en el proceso de toma 

de decisiones. 
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Dec i ·::;iones 

Análisis de 1.0. 

Evaluaci6n de mercado 
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y producción 
Coordinaci6n de ventas 
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Estudios especiales 
Cálculos computarizados 

Revisión y valoración de 
hechos y resultados 

Alternativas posibles Limitaciones en alternativas 

Productos a fabricar 
M~todos de produccion 
Mercados a conquistar 
Capital a invertir 
Financiación a solicitar 
Equipo a utilizar 
Personal a emplear 

Capacidad de produccion 
Costos 
A~eas de mercado 
Capital disponibles 
Financiacicin disponible 
Limitaciones en equipo 
Recursos de personal 
Riesgos e incertidumbres Gastos a considerar 

Origen de los datos 

Registros contables, 
presupuestos, 

informes de ventas 
tendencias del mercado 

de la industria, ,,. 
de 1 a econoon a, 

fuentes estad1sticas, 
~ 

informacion cualitativa. 

/ 
/ 
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-Aportes de la I.O. 

La contribuci~n inicial y b~sica de a I.O. ha sido el 

exponer las limitaciones del cerebro humano para tratar 

situaciones complejas ,pero, sin dejar de contar con este 

recurso imprescindible que, en posesi6n de toda la 

información disponible y tratada científicamente deberá 

decidir el riesgo que esta dispuesto a asumir. 

En segundo lugar cabe senalar el poderío que estas 

t~cnicas representan dado que todo modelo científico, por muy 

imperfecto o insuficiente que sea, ha demostrado superar 

r~pidamente la capacidad individual de evaluar situaciones 

cualitativa y cuantitativamente crecientes que debe analizar 

la persona llamada a decidir. 

Con estas t~cnicas se puede considerar simult~neamente 

una cantidad enorme de factores incidentes y tambien su 

intrincada interaccibn, lo que lleva a la construcci~n de 

modelos concebidos a un nivel de integración sistemática pero 

no necesariamente complicados. 

La I.O. ha desarrollado m~ltiples metodos que alcanzaron 

el ~xito precisamente en este aspecto: la programaci6n lineal 

y el estudio del camino crítico, por ejemplo, constituyen 

modos de relacionar,por medio de algoritmos, los componentes 

de un sistema bien formulado para crear así un todo o sistema 

diferente a la simple agregaci¿n de sus componentes. 

Por otra parte, otros mitades basan su ~xito en la 

ut i 1 i z ac i Ón del c~l culo de probab i 1 i dad es, aspecto en ,:el cual 
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el cerebro humano resulta limitado y le dan un notable 

poderio a los modelos resultantes.En este caso tenemos los 

ejemplos de gesti6n de inventarios, como caso mas notorio y 

de grandes aplicaciones practicas 

-La lnvestigacion Operativa 

' La I.O. comenzo su desarrollo ante la necesidad de r~solver 

problemas de tomas de decisi6n de naturaleza militar por medio de 

m~todos científico -matem~ticos. En situaciones muy compleJas, las 

soluciones que facilitaban los matemáticos con sus modelos 

superaban la intuici6n del estratega. 

Es explicable que el paso siguiente fuera la aplicaci~n de 

estos m~todos al ámbito empresarial donde la estructura de los 

problemas es semejante o, por lo menos, afrontables con la misma 

metodología. 

La principal característica de este enfoque es la confecc1on 

de modelos analit!cos que permiten la determinaci6n de soluciones 

de máximo o mínimo. La tendencia a sustituir, en las situaciones 

complicadas , artificios puramente aniliticos por enfoques 

iterativos, heurísticos o incluso por simulaciones 
, 

(que estan 

generalmente restringidas a soluciones satisfactorias en lugar de 

6ptimas), es otra característica de la tendenci~ hacia la 1.0. y 

fue debida, en gran parte, a la aparici6n del tratamiento 

electrcinico de datos. 

Con respecto a estas herramientas matematicas Herbert Simon 

p 1 anteó una "receta general para su uso por partf.? del empres,;u- i o 

en la toma de decisiones" 
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-1.Construcci~n de un modelo matemitico que satisfaga las 

condiciones de la herramienta a usar y que, al mismo tiempo, 

refleje los factores importantes de la situaci6n suJeta a 

análisis. 

-2.Definir la funci~n criterio, la medida que se va a usar para 

comparar los m~ritos relativos de los diversos resultados posibles 

de la acción. 

-3.0btener las estimaciones empíricas de los parámetr-os nurrH2r-·1cos 

del modelo que especifican la situación particular y concreta a la 

cual se ha de aplicar 

-4.Llevar a cabo todo el proceso matemático de encontrar el 

resultado de la accicin que, para los valores específicos de los 

par~metros, hace m~xima la funcidn criterio u objetivo. 

La I.O. puede ser,pues, considerada como un campo de las 

matem~ticas y estadísticas aplicadas que concierne al desarrollo 

de los diferentes conjuntos de modelos estandard, asi como tambi~n 

su modificación y adaptación para la aplicación práctica, en la 

microeconomía,controlando la eficiencia de ~reas particulares 

(stock,colas,etc.) 

CAUSAS DEL LENTO AVANCE DE LA I.O. EN NUESTRO PAIS 

En este capitulo se analiza las circunstancias que han 

llevado a un lento desarrollo de la aplicacibn de las tJcnicas y 

m~todos de I.O. en la empresa uruguaya. 
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-Evolucidn de la I.O. en nuestro pais 

Los primeros esfuerzos para racionalizar las actividades 

administrativas y de organizacion empresarial en nuestro país se 

dieron a traves de la aplicacicin de las t~cnicas de l. □. llamadas 

tradicionales. Estas estan basadas en el uso de modelos estindar 

de resolucidn de probada eficacia en los países de mayor 

desarrollo que se comenzaron a implantar en empresas grandes y 

relativamente modernas. 

Como se mencionara anteriormente, la introducci6n de los 

metodos de I.O. tuvo especial relacio'n con la implantación de los 

sistemas de computacicin y, en particular ,con la aplicacicin de 

programas tipo desarrolladas por las compañías fabricantes de 

computadoras para la resoluci6n de estos modelos. 

Este proceso, si bien es el lcigica~ente esperado, dadas las 

circunstancias de dependencia tecnol6gica de nuestro país, entra~a 

el peligro que significa la aplicacion sin ajustes que lo integren 

debidamente a los elementos específicos del medio. 

Por otra parte, de la experiencia de otros países se 

vislumbra que la e:-:tensiÓn en la aplicació'n de técnicas de 1.0. 

esti directamente vinculada a los resultados exitosos que se 

obtienen en casos concretos. Esto deber; ser tenido en cuenta al 

concretar esfuerzos en este sentido. 

-Condiciones necesarias. 

Interesa en primer t~rmino determinar las condiciones 

que se deben dar para que cobre vigencia la 1.0. como una 
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disciplina de real efectividad. En este sentido, adem�s de la 

opini6n de los diversos autores, importa analizar la experiencia 

práctica de otros paises. De esta forma se podrían esbozar las 

principales condicionantes: 

1- Deben existir en el ámbito empresarial necesidades, explícitas

o implícitas, respecto a la aplicaci6n de las m�todos y t�cnicas

de la I.O. En otros t�rminos, deben presentarse un n�mero 

significativo de problemas que no puedan ser resueltos 

adecuadamente sólo con la experiencia gerencial. 

2- Debe haber un reconocimiento de tal necesidad. En especial los

niveles gerenciales y empresariales deben estar convencidos de la 

contribuci6n que la I.O. pued� realizar· en las distintas �reas. 

3- La I.O. debe disponer de mitodos y t�cnicas que se adapten a la

realidad donde serj utilizada. Es decir que debe estar en 

condiciones de proporcionar contribuciones vilidas al proceso de 

decisión. 

Adem�s de las limitaciones implícitas en tales requerimientos 

se hace necesario tener en cuenta dos condiciones internas 

básicas: 

En primer lugar sera necesario disponer de un cuerpo de 

profesionales que tengan na scilo una competencia t�cnica s�lida 

sino un conocimiento adecuado respecto a la prictica de las 

organizaciones y habilidad para la implementaci6n de los 

resultados. 
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En segundo lugar, la I.O. debe ser entendida en el rol de 

construir conocimientos organizados de los procesos operativos y 

de administracicin,en lugar de servir para la pura elaboraci~n de 

t~~nicis sofisti~adas, alejadas de la realidad empresarial 

nacional. 

Las perspectivas de esta disciplina se analizar~n con mas 

detalle en orden de identificar las tendencias presentes y 

vislumbrar como estos requerimientos pueden influir en el futuro 

de la I.O. en nuestro país. 

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

nuestro país? 

La complejidad creciente que debe enfrentar el empresario en 

sus negocios hace que no sean suficientes la intuici6n, la 

experiencia y el sentido com~n, haciendose necesario encarar los 

problemas sobre la base de una informacion que resulta cada vez 

mas compleja. Lo anterior lleva a que sea importante servirse de 

un herramental científico para discernir cursos de accionen 

situaciones en que existen m~ltiples posibilidades tanto en las 

alternativas posibles, como en los resultados. 

Ello no quiere decir que la gesti¿n cientifica mengue en 

alguna forma el papel preponderante de los dirigentes en el ~xito 

de los negocios.Por el contrario, permite abordar los problemas en 

forma sistem~tica y global, selecciona las decisiones6 el nivel de 

las mismas que quedan bajo su competencia exclusiva, 

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

Cama contrapartida, la gesticin cient{fica lleva a una 

adaptacicin constante de los m~tados de anilisis y de estudio, a 

profundizar en los problemas, relevar todlas las interacciones, 

actualizarlas y recoger las datos necesarios y precisos. 

Las resoluciones importantes de las organizaciones implican 

un porvenir incierto y es precisamente en estas situaciones mas 

difíciles en las que el problema de decidir cobra toda su 

verdadera dimensi6n.Se hace preciso pues aprender a resolie~ 

entre distintas alternativas en presencia de una incertidumbre, 

y, por la tanta, se plantea la necesidad de medir ial 

incertidumbre y saber que riesgos comportan nuestras decisiones. 

Tales mediciones na podr~n evitar un componente subjetivo, 

que permite tener en cuenta opiniones y preferencias personales 

del interesado llamado a decidir. El problema es llegar a respetar 

y compaginar estas aspectos inevitablemente subjetivos de la 

decisi6n can una cierta lagica que ayude a racionalizar las 

decisiones. 

En este contexto se trata de agregar nuevos axiomas posibles 

de modo que, al comportarse de acuerdo con ellos, se logre la 

seguridad de estar tomando mejores decisiones. 

En la línea de este razonamiento, para la toma de una 

decisibn en incertidumbre se hace necesario introducir una medida 

apropiada para la misma. Esto se logra fundamentalmente con la 

asignaci6n de probabilidades objetivas a los sucesos posibles y , 

por otra lado,obteniendo un mismo tipo de escala de medida para 

los resultados a consecuencias que se deriven de cada 

alternativa. 
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Para que todo este desarrrollo sea correcto y acertada la 

eleccicin, deber~ basarse en un flujo de informacibn □bJetivo y 

preciso proveniente del propio ~mbito de la empresa y del medio 

económico y social que lo rodea. Esto no implica manejar un exceso 

de informacicin que puede llevar a una complejidad innecesaria, 

sino que, por el contrario,debe definirse la informacicin precisa 

que se requiere y obtenerse modelos decisorios sencillos que 

aseguren eficiencia, para lo cual deber~n estar correctamente 

definidos y mantenidos en todo momento como una identidadt 

El desarrollo anterior lleva inevitablemente al problema uel 

manejo de toda esa información y de los modelos decisorios 

resultantes, para lo cual se hace necesario contar con equipos de 

procesamiento electrónico de datos. Como se comentará en pár-r--af os 

anteriores, todo lo relacionado con tecnología de computación ha 

ido evolucionando favorablemente hacia las empresas y economias 

menod desarrolladas, siendo actualmente accesible prácticamente a 

todo tipo de organización tanto en lo que se refiere a la 

adquisición como al aprovechamiento de sus posibilidades sin 

mayores complejidades. 

Aun mas, este desarrollo ha acercado la posibilidad concreta 

de utilizar las t~cnicas de I.O. por parte de empresas pequehas y 

medianas a traves de las programas especiales diseAados para 

equipos personales y micr0-eomputadores. 

-Existe un reconocimiento de su necesidad y valort 

Para que una t~cnica de I.O. sea aplicada se requiere que el 

ejecutivo de la organizaci6n reconozca la existencia de problemas 
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1nadecuadamente resueltos pero tambien que conozca la contribucion 

que tales m~todos de an~lisis pueden proporcionar para su 

solución. 

-En la industria nacional ha habido una pequena demanda para 

la aplicación de algunas t~cnicas de I.O., pero limitada a la 

resolucicin de ciertos problemas específicos sin una estructuración 

permanente y estable. 

Sin embargo la norma ha sido la poca aplicaci6n de la 

I.O. ,situacidn que se explica como consecuencia de varios 

elementos de los que se analizaran: 

1. Nivel de dirección empre-~arial. 

La actitud de los ejecutivos ha sido uno de los obst~culos a la 

extensión y aplicaci6n de las t~cnicas analizadas. Las posiciones 

varían. Existen aquellos ejecutivos que desconocen por completo el 

herramental que supone la 1.0. como apoyo sin comparacion en la 

tarea de adopcibn de decisiones, por lo que rechazan toda clase de 

técnica con cierto grado de complejidad y se apoyan en su 

experiencia, juicio e intuición. 

Por otra parte, est~n aquellos que, conoci~ndolas, no tienen 

la completa seguridad de que le podrían prestar un gran servicio 

en la solucibn de ciertos problemas de la administraci6n de su 

empresa. Tambi~n se encuentran ejecutivos que estin convencidos de 

que la no existencia de un n~mero grande ce problemas importantes 

es un Índice 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 que todo camb1~ 

significa como trastorno de lo establecido. 

La realidad es que muy paco se ha hecha hasta el momento co11 

la finalidad de difundir y crear un espíritu favorable a la I. □. 

en el imbito empresarial. 

2. Evaluaci6n economica de la alternativa. 

Los costos de desarrollo e implantacicin de las t~cnicas son 

una limitacicin importante que ha retrasado el avance en la 

materia. La introducci~n de las ticn1cas se considera y evalua en 

t~rminos econcimicos en forma errcinea ya que se deja de lada la 

consideracicin del costo de los procedimientos rutinarios actuales, 

particularmente si son innecesarios y, por otra parte, ~e pretende 

que el rendimiento del proyect6 repague'su costo en el aho en que 

se lleva a la pr~ctica,olvid~ndose de que se trata de una 

inversi6n cuyo efecto se extiende en el tiempo. 

No obstante lo anterior se puede afirmar que, en general, 

cualquier aplicaci6n concientemente desarrollada implica una 

erogaci6n inicial importante. 

3. Prioridad para el tratamiento electr6nico. 

La tendencia en cuanto al uso de computadores, refleja una 

dedicacicin casi total a tareas rutinarias de caracter 

administrativo, cumpliendo muchas veces la funcicin de sustituir 

sistemas mas simples y lentos como las miquinas de registro 

directo. 
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No es dificil entonces que los empresarios desechen la 

incorporaci6n de t~cnicas de I.O. a la gesticin de sus empresas 

argumentando que la capacidad del computador esta totalmente 

utilizada en tareas administrativa-contables que son esenciales 

para la continuidad de su negocio. 

4. Nivel competitivo. 

Las empresas operan muchas veces en mercados que no le exigen 

el perfeccionamiento constante para no perder posiciones. 

Asi,la competencia no constituye una fuente de motivaci6n 

para introducir nuevas t~cnicas y la marcha de las empresas tiende 

a seguir los caminos recorridos hasta el momento presente. 

Se podría esper-ar- algun ca.mbio ante. reducciones importantes 

en las ventas por recesicin del mercado o bajas relativas de 

preciso,pero la experiencia indica que en esos momentos las 

direcciones de las empresas se interesan en beneficios de tipo 

politice (consolidaciones fiscales,fijacion de precios,ventaJas 

impositivas,et~.)y en la reducci6n de costos administrativos. 

-Son las t~cnicas de I.O. adecuadas para resolver los problemas 

de la empresa uruguaya? 

La existencia de la necesidad de la aplicaci6n de la l. □. en 

escala creciente y el reconocimiento de esa necesidad no garantiza 

que la I.O. sea efectiva en todos los casos. Es condicicin 

necesaria que la misma mantenga una visicin adecuada a nuestra 
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realidad proporcionando un herramental que permita resolver desde 

un punto de vista pr~ctico, los problemas concretos de estas 

empresas. 

Existen a~n hoy diversos obstaculos que dificultan e 

introducen una complejidd muy importante en lo referente a la 

aplicaci¿n de las t~cnicas, de cuya resolucicin depende un 

desempe~o eficaz de la I.O. 

Especialización de profesionales. 

No existe en el ~mbito privado uruguayo personal t~cnico 

dedicado exclusivamente a la I.O., ya sea a nivel de empresas o 

asesorías. 

Por otra parte, la aplicac·iÓn de es:tas tecnicas en un med.J. □ 

como el nuestro requiere un esfuerzo de originalidad e imaginacion 

para el que no se dan las condiciones, Es así que los m~todos a 

los que se ha recurrido son los que han desarrollado las compahías 

de computadores con mínimas modificaciones. Ejemplos típicos lo 

constituyen los modelos de programaci6n lineal, PERT y 

simulación. 

Se constata pues que, no solo existe insuficiente dedicacibn 

de t~cnicos capacitados en I.O., sino tambi~n, limitado desarrollo 

de modelos aplicables al medio, sobretodo en lo que se refiere a 

un elemento fundamental: la inflaci6n 

En los modelos desarrollados en países pioneros en I.O., no 

se consideraba el aumento de precios inflacionario por ser un 

elemento que no tenla consecuencias pr~cticas dado su baj{simo 

nivel. 
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La consideracibn de la inflacicin en empresas y econom1as comv 

las de nuestro país es un requisito indispensable para que los 

modelos y técnicas resulten eficaces. 

Por otra parte, la necesidad de intercambio entre 

profesionales, asi como la falta de una autoridad central de 

promover la aplicaci¿n de las t�cnicas, enlentece enormemente la 

labor de aquellas empresas y t�cnicos que intentan desarrollar 

modelos. 

- La información base.

La determinaci6n de los valores de los pa�ametr□s a maneJar en 

los distintos m�todos implica la obtenci�n de informaci¿n bisica 

de tipo t�cnico y estadístico, lo que introduce un grado de 

complejidad importante en la tarea de implementar un modelo o 

técnica. 

Por un lado hay que recabar la informacion de la propia 

empresa donde los sistemas contable no est¿n preparados para 

SLtministr·ar la infor·maciÓn necesaria. Dichos sistemas estan 

orientados al aspecto financiero y no es capaz de brindar aquellos 

datos t�cnicos y de tipo estadístico que requiere el analista de 

I.O.

Lo anterior lleva a que sea necesario recopilar informaci6n 

de tipo estadístico extra-contable, y ello tiene un costo 

asociado. En consecuencia la informaci6n 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 economías como la nuestra, la falta de una orientaci¿n 

pol{tico-economica estable provoca fuertes discontinuidades en le 

variacidn de los principales parámetros econ6micos. 

Estas circunstancias hacen dificultoso el validar 

conclusipnes de modelos que solo son capaces de considerar 

variaciones comprendidas en entornos pequenos. 

- Escasez de bibliografía específica y difusi6n 

La escasa difusicin que las t~cnicas de I.O. han tenido 

coadyuda a que la oposición de ·1os emprarios se haga 

tenaz.Frecuentemente se ha dado mayor importancia a los estudios 

desarrollos teciricos sin desplegar una labor paralela de 

difusión. 

Aun en los pocos casos en que se han obtenido notorios buenos 

resultados, no se han hecho conocer a otro potenciales usuarios de 

esas t~cnicas. 

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, mediante un mayor 

entrenamiento bisico del investigador en los fenómenos 

particulares de este medio econ~mico. Asi dispondri de t&cnicos 

entrenados en los m~todos bisicos de las ciencias y en los 

conceptos, objetivos y organizacion empresarial. 
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La I.O. debera entonces necesariamente asumir el papel de un 

servicio de apoyo a la administraci6n, en especial porque en ella 

las ireas funcionales mantienen problemas de integraci6n y 

equilibrio y no se tiene una visi6n de la empresa como sistema 

integr-ado. 

La aplicacicin de las referidas t~cnicas a nuestra realidad 

llevará, en Último término, a desarrollar sus propios método·::; de 

análisis de cuestiones tácticas y estrat~gias tales como fenómenos 
,, 

de espera, inventarios, procesos de distribucion, secuencias y de 

competencia. 

La teoría, los conceptos y el aparato t~cnico deben ser 

desarrollados en el contexto de las operaciones, de la 

administración y del entorno social y económico en el que juegan 

un papel preponderante la alta inflación y el riesgo. 
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RECOMENDACIONES PARA LA IMPLEMENTACION DE LA I.O. 

La administracicin de recursos escasos exige la aplicaci¿n de 

aquellas alternativas que logren una mayor eficiencia del 

uso de los mismos. En el caso de empresas con especialmente 

p 

limitados recursos econom1cos y/o financieros como es el caso de 

las de nuestro pa{s,se impone la necesidad de utilizarlos 

eficientemente. 

Sin embargo, como se viera anteriormente, el país carece de 

una política organica, de un análisis profundo de los problemas 

pero tambi~n de conciencia sobre la necesidad de tener informacion 

precisa y oportuna para la cor~ecta tom~ de decisiones. 

Lo anterior es a pesar de contar con los medios humanos y la 

tecnología importada necesaria para poner en pr·áctica con un nivel 

de exigencia adecuado las t~cnicas y m~todos de la 1.0. 

Los aspectos que deberian ser atendidos en forma prioritaria 

de forma de lograr un e:-:tensiÓn en la aplicación de la I.O. se 

desarrollan a continuacicin referidos a: 

-METODOS Y TECNICAS 

Como se viera anteriormente, los primeros intentos de 
, 

aplicacion de la I.O. en empresas uruguayas se basaron en la 

ap 1 i caci Ón de modelos desarrollados por las compar·1 Í as de 
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computadores dado que la introduccicin misma de los m�todos de esta 

disciplina tuvo especial relación con la implantaci&n de los 

sistemas de computación. 

As{, un factor importante para la difusión inicial de lc,s 

tecnicas de 1.0. lo constituyeron el impulso dado por estas firmas 

de equipos electrónicos que promocionaron por un lado las tareas 

que dichos computadores estaban en posicicin de sustituir y que 

hasta el momento se realizaban por medios manuales o mec¡n!cós y, 

por otro lado , los aportes que implicaba la aplicación de la I.O. 

y que ahora era posible mediante la utilizacicin de sus equipos. 

Teniendo en cuenta las circunstancias se�aladas en los puntos 

anteriores se entiende que el proceso de implefT)'entaciÓn de las 

t�cnicas de I.O. se debe realizar a traves de la aplicaci�n de: 

1. Metodología tradicional

Desde los inicios de la I.O. se han desarrollada modelos 

standard que inclusive son suministrados por las compa�Ías de 

computadoras y que se aplican , en su mayoría , a problemas 

tipicos del area producción. E� decir que por un lado se cuenta 

con el desarrollo teórico afirmado y decantado, por otro la 

experiencia de resultados satisfactorios y todo sobre la base de 

de programas de resolucibn de los mismos equipas de cbmputo. No 

tiene sentido desperdiciar el esfuerzo intelectual invertido en 

esos estudios, m"a:-: i me can si deranda la t-el at i va f ac i 1 i dad de acceso 

a los mismas. 

Esta permitirla lograr resultados concretas en un lapso 

prudencial la que se constituir� en un elemento de apoyo para la 
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siguiente etapa de perfeccionamiento y extensidn. 

Como se analizara antes, este proceder presenta sus 

limitaciones en lo referente a la aplicación de métodos 

desarrollados para otros medios y condiciones.Correspondería, 

pues, su aplicaci~ a problemas concretos, donde las condiciones 

no técnicas tengan menor influencia. 

Existen diversos problemas donde resulta mas conveniente la 

aplicaci~n de modelos standard algunos de los cuales se presentan 

agrupados por ireas de actividad dentro de una organizaci6n 

empresarial 

.Area de producción . 

. An~lisis del tama~o optimo de una. planta industrial . 

. Determinaci6n de los niveles 6ptimos de producci6n . 

. Asignación ¿ptima en la utilizaci6n del equipo productivo 

. Area de comercialización 

. Determinaci6n de la mezcla 6ptima de ventas 

Fijaci6n del nivel 6ptimo de gastos de comercialización. 

~ 

. Mejor estrategia de distribucion . 

Area de finanzas 

. Determinacion de la estructura óptima del financiamiento 

Fijaci6n de la distribucibn bptima del capital a invertir. 

Mejor estrategia financiera a seguir. 
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2. Metodologia heurística. 

En una segunda etapa resultará conveniente el estudio y 

aplicaci~n a nuestra realidad de los m~todos heuristicos para la 

resolucibn de problemas. En tal sentido resulta ilustrativo 

mostrar el panorama que ofrece la aplicaciBn de mitades 

heurísticos que, en base a su mayor simplicidad y posibilidad 

de comprensi6n, dan una idea de como no todo lo ref~rente a 

la I.O. es aplicaci6n matem~tica irida e incomprensible. 

Se define un m~todo heuristico como un procedimiento de 

resoluci¿n de un modelo matem~tico perfectamente delimitado 

utilizando una aproximacibn intuitiva en la cual la estructura del 

problema puede ser interpretada y explotada inteligentemente para 

obtener una soluci6n razonable. 

La palabra intuitiva esta usada en el sentido de que la 

-intu_ición práctica del que debe tomar la decision y/o la intuicion 

matemitica del analista en I.O. debería guiar la elecci~n y 

elaboraci6n del procedimiento. 

Existen diversas situaciones donde se hace necesaria la 

utilizaci~n de metodos heurísticos 

1.El problema planteado es de una naturaleza tal que no se 

conoce un procedimiento de solucion tradicional ya sea anal:cico o 

iterativa. 

2.Aun existiendo un procedimiento de soluci6n, puede ser 
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prohibitivo desde el punto de vista computacional o en su 

requerimiento de datos por ejemplo. 

3.Los m~todos heurísticos pueden ser mas ficiles de entender por 

el empresario o ejecutivo llamado a tomar la decisi6n, por lo 

tanto, esto incrementa las posibilidades de su implementaci6n. 

4.En problemas de los que puede obtenerse una soluci6n ~ptima, un 

m~todos heurístico puede ser usado para prop6sitos de aprendizaje 

o comprensi6n, ej:vislumbrar cual variables son mas importantes. 

5.Un m~todo heurístico puede ser usado como un paso en un 

procedimiento iterativo que garantice una soluci6n final 6ptima. 

6.En los procedimientos enumerativos para seleccionar la solución 

del problema considerado, por m~todos heurísticos puede llegarse a 

obtener una soluci~n que acote los valores a ser considerados con 

lo cual se reduce el esfuerzo computacional de c~lculo. 

De lo anterior no debe concluirse que se propugna el abandono 

de los m~todos de optimización donde su uso es posible y 

apropiado, sino que los metodos heuristicos pueden ser por una 

parte complemantarios y por otra, simplificadores de aquellos. 

Por otra parte, el uso de los metodos heurísticos no es un 

camino siempre f~cil y simple, tanto en su desarrollo como en su 

eval uac i ¿n dado que re qui ere 1 a determi nac i Ón pt-eci sa de 1 as 

condiciones bajo las que puede ser usado teniendo en cuenta la 

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

Una vez consolidada la etapa anterior se deberían concentrar 

los esfuerzos en la tarea de creaci~n de modelos interpretativos 

nuevas, basados o no en los anteriores. 

Un buen modelo depender¿ a su vez de la claridad con que se 

explicite, de la metodología con que se analice la realidad y de 

ra habilidad y el conocimiento del investigador para lograr la 

informacicin -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 obst~ulos seria enc~rar estos estudios 

en forma modular, de modo que cada logro. signifique un paso 

resuelto de antemano para otro proyecto distinto o mas complejo. 

Por otra parte, ademas de aquellas t~cnicas tradicionales el 

analista cuenta con los m~todos heurlsticos para complementar el 

desarrollo de sus modelos, que introducen un grado de 

simplificacibn importante que no puede ser desaprovechada. 

-SISTEMAS DE INFORMACION 

Dado que el m~todo cuantitativo mas antiguo y 

generalizado de abordar muchos problemas empresariales ha sido la 

contabilidad resulta 16gico compararla con la 1.0. 

El departamento de contabilidad ha sido la mayor fuente de 

informaci6n financiera cuantitativa ,estando actualmente los 
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analistas operativos en posici~n de aportar soluciones a problemas 

que los servicios contables ni siguiera se plantean abordar. 

Interesa por lo tanto evaluar la contribuci¿n de cada uno de 

los dos m~todos cuantitativos y la complementaci6n que puede 

log1~arse. 

-La contabilidad 

Las actividades empresariales requieren sistemas de control 

tanto internos como externos que tradicionalmente s~ han basado en 

la contabilidad. Los controles de eficiencia se han limitado 

durante largo tiempo a criterios de evaluaci~n de cifras de ventas 

o resultados. 

En este sistema no se podí~ ni se n~cesitaba indicar cual era 

el volumen de ventas mayor o que nivel de beneficios se podía 

alcanzar con una operativa mas eficiente. 

Si bien dentro de la propia contabilidad se busc6 remediar la 

situacicin por medio de una mayor extensi6n y articulaciones del 

sistema, los resultados tuvieron una utilidad relativa dado que no -

se lograron grados satisfactorios de exactitud y muchas 

suposicione de asignacicin, por ejemplo, debieron ser hechas 

basándose mas en razones de economía que de precisi6n. 

La contabilidad se ha enfrentado con un problema que roza con 

la I.O. y otras disciplinas cuantitativas, y sobre el cual no se 

ha llegado a una soluci6n definitiva: la cuesti¿n de la bptima 

rel ac ion entre 1 os recursos a destinar· a obten et'" medie i unes y el 

grado de exactitud deseable. 

De esta forma se piensa que los sistemas contables 
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tradicionales no encararon enfoques mas elaborados y 

satisfactorios porque habría sido financieramente inabordables con 

los medios de que se disponía. 

De lo anterior, se concluye que la contabilidad no nos 

proporciona una escala objetiva de valores que nos sirva para 

seleccionar las decisiones ciptimas o para evaluar las 

realizaciones de la dirección. 

- La I.O. y los sistemas contables tradicionales. 

Relacionado con el punto anterior est~ ,entonces, el 

problema que se le plantea la analista referido a la gran 

dificultad de la I.O. de poner en forma de datos de entrada la 

materia prima de sus investigaciones, da~o 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 estad1st1co, que aporten la información 

necesaria para la realizacicin de las estimaciones param~tricas que 

requieren las t~cnicas y modelos a ser aplicadas. 

Es necesario, entonces, un esfuerzo de adecuacion y 

complementaci6n entre ambas que permita desarrollar herramientas 

y m~todos que ayuden a manejar la compleja realidad empresariai 

y sus crecientes exigencias. 

Es importante que se reconozca la importancia de las 

conquistas de la I.O., sin que esto implique afirmar que la 
, 

principal estructura de la contabilidad no sobrevivira ante este 

avance. 
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-ASPECTOS EDUCATIVOS.

La actidud del hombre de empresa ante la posibilidad de 

aplicar t�cnicas de I.O. es muchas veces un obsticulo para su 

introducci�n y extensicin. Dicha posici¿n se basa fundamentalmente 

en el desconocimiento de las posibilidades de dichas t�cnicas y en 

el mal entendido de que las misma$ dejan de lado el criterio y lost 

aspectos personales y subjetivos que todo empresario posee de su 

negocio.Estos , por el contrario, siempre van a es�ar 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.O., complementada 

por la introduccicin, aunque mas no sea� modo experimental, de las 

t�cnicas adecuadas en cada caso, de forma de difundir su 

conocimiento bas�ndose en los resultados. 

El aspecto educacional a nivel de profesionales 

administradores se ha ido superando dado que en sus estudios 

universitarios adquieren el conocimiento de dichas t�cnicas y de 

sus posibilidades, por lo cual, el transcurso del tiempo ha 

corrido a favor de una cabal comprensi6n de las t�cnicas de I.O. 

Es importante, por otra parte, actualizar a los directivos de 

empresa acercándoloes las ideas y los conceptos bisicos de esta 

disciplina, asi como hacerles saber lo que pueden esperar y, lo 

que es mas importante, exigir de la I.O .. 

Se hace necesario tambien el establecimiento de una 

estructura y modalidad que asegure el desarrollo estable y 

ajustado a las características de este pais de las mencionadas 
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t~cnicas, en forma paralela con el an~lisis de sistemas y la 

inform~tica de forma de crear cor1ciencia de la significacion que 

posee el desarrollo de enfoques sistem~ticos para el tratamiento 

de los problemas reales, instrumentando ademas formas concreta0 de 

efectivizacion , promoviendo aplicaciones de t~cnicas tradicionales 

-y otras especiales para este ambito. 

-ASPECTOS ECONOMICO -FINANCIEROS 

Los aspectos econ6mico -financieros de la introduccibn de 

estas tecnicas de I.O. van a ser definitorios como en toda 

decision que implique utilizacion de recursos. 

Como se vio, los costos del desarrollo, adaptacibn e 

implantaci6n de las mismas son una limitacion importante que 

enlentece el avance en esta materia. 

Lo que hasta no hace muchos anos era un obst~culo 

casi insalvable, contar con un equipo de computaci~n, ha dejado de 

serlo gracias al avance, simplificaci6n 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 e,1 

mejor posici6n con un mini o gran computador. 

Es decir que se solucionb el problema desde el punto de vista 

de acceder·a contar con un equipo pero tambi~n se facilit~ el uso 

directo de los mismos por el usuario, sin que resulte 

imprescindible en todos los casos contar con un experto en 

computaci6n. 

Resta abordar el problema de la viabilidad economica de 
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contar con un equipo de profesionales de !. □ .. Efectivamente, el 

-enfoque interdisciplinario de la 1.0. implica la intervencion de 
, 

tecnicos de distintas especialidades, p □r lo que el costo puede 

ser excesivamente elevado para empresas de escaso volumen. 

Por otra parte la actuaci6n 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 

estímulo intelectual insuficiente. 

En base a lo anterior, se podría pensar en canalizar la 

aplicaci~n de las t~cnicas de I.0. a trav~s de la acci¿n de grupos 

o consultorías privadas que re~nan a los diversos especialistas y 

profesionales en 1.0. 

-Lo anterior sin dejar de lado que el exito en la difus1on de 

la metologÍa va a estar supeditada al convencimiento por parte del 

ámbito empresarial de la eficiencia de la misma,para lo cual no 

alcanza que el profesional en I.0. domine las herramientas 

t~cnicos y m~todos de su especialidad y el funcionamiento de la 

empresa. Se requiere una actitud cientifica, razonamiento 

16gico,enunciacion explícita de las suposiciones, 
~ 

obtencion y 

verificaci~n de la informaci6n, capacidad analltica y habilidad 

para seleccionar hipbtesis fecundas. 

Tambien se hace necesaria una buena integraci6n y 

comunicaci6n entre los asesores en I.0. y la direccion de la 

empresa, de forma de aprovechar la experiencia acumulada, obtener 

correcta y precisa informaci~n y , sobre todo,lograr que que la 

direcci~n se compenetre con la idea de los m~todos en los cuales 

se basar~n las decisiones futuras. 
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SINTESIS FINAL 

., 
Las tecnicas de I.O. no sustituir~n al empresario en ei 

momento de tomar la decisidn. No obstante dentro del campo que les 

es propio,la I.O. permitiri al gerente tomar sus decisiones con 

una visión mas amplia, fundamentándolas en bases mas sÓlidas. 

La renovación tecnológica está creando mas pr .. oblemas qLte 

ningún Otro de los factores observables en el mundo actua]f. F',or una 

parte se trata de problemas que se refieren a la manera como la 

dirección utiliza tecnología mientras que, pm- otra, a la ma1·,,2r-a 

como las innovaciones tecnol6gicas influyen en la naturaleza misma 

de la direcci6n y el proceso de gestión. 

Como fuera analizado, no se ha tomado conciencia en el medio 

empresarial de la necesidad de la aplicacibn de estas t~cnicas 

así como tampoco se ha logrado un nivel adecuado de conocimiento y 

comprensicin de las contribuci6n que las mismas implican. 

Por otra parte, la erogaci6n inicial importante que 

la I.O. requiere, introduce una limitante que, unida a la 

prioridad dada a las tareas administrativo-contables en el 

procesamiento electrónico y a la no exigencia de niveles de 

competitividad en las empresas, enlentece su desarrollo. 

La insuficiente dedicación de técnicos capacitados en 1.0. 

por razones de distinta Índole, asi como el limitado desarrollo de 

modelos y t~cnicas adecuadas al medio, sobretodo en lo que se 

refiere a la inflación, es otro aspecto a superar a breve plazo 

La informacidn 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 aplicaci6n de las t~cnicas tradicionales, 

para las que se cuenta con la experiencia previa de los 
, 

pa1ses 

pioneros en I.O. y los programas standard de las compahfas de 

computadores. 

En una segunda etapa, aunque no aislada de la anterior, 1 

resultaría provechoso la utilizaci6n de los m~todos heuristicos 

que complementan y simplifican los m~todos tradicion~les. 

Por ~ltimo, y como una meta siempre presente en las etapas 

anteriores, se de~arrollaría una metodología de 1.0. especialmente 

dedicada a las empresas del medio. 

, 
2. Se hace necesaria un labor de difusion y educacicin en los 

nivel es de di recci Ón empresarial par al el a con Lll'i i ncrenH:21-ito de 1 a 
, 

versatilidad de los tecnicos en 1.0. 

3. Habi~ndose comenzado a solucionar el problema de la 
, 

obtenc ion de 1 os ser vicios de computadores, e off,□ con·:;;ecue¡ ic ., é\ dE· su 

simpl1ficacion desde el punto de vista del usuario y de su costo 
, 

relativamente menor, cabe centrar el analisis en el costo de 1 □ s 

estudios de I.O. En particular, se visualiza la posibilidad de la 

formaci6n de grupos interdisciplinarios independientes que hagan 

accesible a las empresas de nuestro medio la implementaci~n de los 

m~todos y modelos de la 1.0. 
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