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Institucionales

TERMINOLOGIA UNIFORME
UN PROYECTO POSTERGADO

La Comision Directiva nos ha hecho llegar el siguiente texto:

Antecedentes

En su reunion del 13 de mayo de
1994, la Comisidn Directiva del IAPUCO
de entonces resolvid, en base a una pro-
puesta de |la Comision Técnica, llevar
adelante un esfuerzo sistematico con
¢l propdsito de elaborar una terminolo-
gia uniforme para su uso en la discipli-
na.

Después de mas de diez afios, de-
baemos admitir con humildad &l feno-
menal fracaso en &l cumplimiento de
este objetivo.

La necesidad de contar con unater-
minologia exenta de ambigiiedadss no
requiere mayores explicaciones. Es
vastamente reconocido que el avance
de cualquier disciplina se ve severa-
mente lesionado por la ausencia de un
lenguaje cientifico, entendido éste como
un conjunto de simbolos con significa-
dos precisos e ineguivocos.

Las ciencias fisicas v naturales han
sabido construir un lenguaje cientifico,
elemento no desdedable en la nomina
de los factores gue han contribuido a
su formidable crecimiento.

«Mingun sector de la ciencia puede
prescindir del lenguaje ordinario, pero
ringuno puede tampoco seguir adelan-
1e sin construirse uno propio. Toda cien-
cig construye un lenguaje artificial pro-
pio que contiene signos tomados del
lenguaje ordinario, pero se caracteriza
por otros signos y combinaciones de
signos que se infroducen junto con
ideas peculiares de esa ciencia. Ambos
lenguajes, el ordinario y &l artificial, son
no salo instrumentos de comunicacion,
sino también instrumentos para pen-
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sar» (BUNGE, Mario: La investigacian
cientifica, Editarial Abril, Barcelona,
1985, p. 651).

LIn lenguaje, para ser considera-
do cientifico, debe cumplir, por lo
menas, con la siguiente condicion:
Urn simbolo, una palabra, una expre-
sidn, un signo, debe denorminar un
dnico concepto.

Cuando un simbolo puede ser
interpretado en mas de un sentido o
con mas de un significado, se intro-
duce una seria confusidn en el estu-
dio, la investigacion y la transmision
de los conocimientos.

Es deseable, aungue no impres-
cindible, gque cada concepto sea ex-
presado con un dnico simbolo, En
tal caso, se habria logrado una co-
rrespondencia biunivoca entre sim-
bolo v concepto: Cada simbolo ex-
presa un solo concepto y cada con-
cepto es expresado por un Unico sim-
bola.

Decimos que este segundo atri-
buto es deseable aunque no impras-
cindible, pues ninguna confusion
puede tener lugar cuando un con-
cepto es expresado a través de mas
de un simbolo, siempre gue ninguno
de estos simbolos exprese también
un concepto diferente. En términos
gramaticales, podrizmos decir que
un lenguaje cientifice puede admitir
términos sindnimos, pero no
homonimos.

En efecto, nada impediria que un

costo cuyo comportamiento no se
halle influide por el nivel de activi-
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dad, pueda ser denominado de dos
maneras, por ejemplo «costo fijos o
«C0osto constante», siempre que se
entienda que ambas expresiones sig-
nifican absclutamente lo mismo.

Lo que es absolutamente inadmi-
sible en un lenguaje cientifico es que
una misma expresion, por ejemplo,
«costo directos sea empleado para
denominar a aquellos costos que pre-
sentan una vinculacién clara con un
objeto de costo, asi como para aludir
a los costos cuya magnitud varia en
funcién directa con el nivel de activi-
dad.

El objeto del trabajo a realizar para
construir una terminologia uniforme
en la disciplina no consiste en tomar
posiciones doctrinarias sobre temas
controvertidos, sino tan solo propo-
ner vocabloes o expresiones téenicas
con significado preciso, con la pre-
tension de que su empleo sea deca-
racter excluyente y general en el am-
bito de la disciplina.

Obviamente, no se tratara de un tra-
bajo exclusivo de la Comision Técni-
ca. Por el contrario, se apoyard en los
valiosos aportes ya discutidos en Con-
gresos y Jornadas, asi como en pro-
puestas de colegas que sean recibidas
en el futuro.

Es (til recordar que la Comisian
Técnica ya ha formulado algunas defi-
niciones sobre las expresiones «cos-
tos variables, fijos, directos e indirec-
tog», habiéndose basado para ello en
valiosos aportes de miembros del Ins-
tituto. Tales definiciones fueron origi-
nariamente difundidas a través del Bo-
letin del Consejo Profesional de Cien-
cias Econémicas de la Capital Federal
y posteriormente publicadas en el N9
de la Revista Costos v Gestion.

Su generalizada adopcidn ha con-
tribuido a mejorar sensiblemente la
calidad terminoldgica de los trabajos
técnicos. Es por ello que la CD adoptd
la Resolucidn gue se transcribe en la
pagina siguientes

Considerando:

tose,

tos fundacicnales del IJAPLICO,

en esta importante actividad.

resolucion.

Resolucién de la Comision Directiva del dia 12 de Julio de 2007

1. Que el empleo de una terminologia uniforme constituye un eficaz
camino para el progreso v desarrollo de cualquier disciplina cientifica.

2. Que el IAPUCO ha encarado en el pasado distintas acciones ten-
dientes a disefiar una terminologia uniforme para la disciplina «cos-

3. Que las aludidas acciones no han satisfecho las expectativas asu-
midas al momento de su programacion.

4. Que el disefio de una terminologia uniforme es una de las maneras
de contribuir al cumplimiento de los objetivos que rmarcan los Estatu-

5. Que se considera conveniente que todos los asociados participen

6. Que la Comisién Técnica es &l organismo con competencia para
liderar el proceso y adoptar las decisiones vinculadas con el tema.

7. Que los fundamentos que figuran en el Anexo a esta resolucion son
suficientemente consistentes como para apoyar en ellos la presente
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Por consiguiente, la Comisién Directiva resuelve poner en funciona-
miento un macanismeo con el propésito de encarar el disefio de una
terminalogia uniforme para la disciplina scostoss, gue se cumplira dentro
de las normas siguientes:

1. Cualquier asociado del IAPUCO podra sugerir a la Comision Técnica
el andlisis de expresiones que considere confusas o ambiguas en su
empleo actual.

2. Tales sugerencias pueden estar acompafiadas de una propuesta de
adopcidn de términos con significado preciso, gue cumplan las condi-
ciones sefialadas para serincluidos en un lenguaje cientifico,

3. La Comisién Técnica analizard las expresiones sugeridas por los
socios, asi como otros vocablos cuyo estudio considere de interés,

4. Cuando la Comisién Técnica arribe 2 una o mas definiciones, éstas
seran comunicadas a todos los socios, via coreo electronico, y éstos
dispondran de un plazo de tres meses para hacer conocer sus reflexio-
nes, cbservaciones o SUgercncias.

5. Transcurrido el plazo sefialado, la Comision Técnica analizard los
aportes recibidos y formulara las definiciones definitivas, las que seran
considsradas como definiciones oficiales del LAPUCO y serdn difundi-
das en la Bevista Costos y Geslion,

Como es légico, en toda disciplina dindmica, tales definiciones ofi-
ciales no serdn irrevacables. Por el contrario, nuevos elementos de
juicio o mejores propuestas pueden dar lugar a su modificacian. Sin
embargo, toda modificacion de definiciones oficiales debera cumplir el
mismo tramite que el establecido para formular definiciones onginales.

CARMELO M. CAPASSO

El 28 de agosto, sobre el cierre de la edicion de
este ndmero, se produjo el fallecimiento de nuestro queri-
do Carmelo. Por su gran personalidad y hombria de bien,
supo granjearse el carifio y respeto de todos los que la
conocieron. Lo recordaremos ademas por su gran voca-
cion y entrega para la tarea docente, y por los excelentes
aportes doctrinarios que hizo para la disciplina, varios de
ellos publicados en esta Revista. La Comision Directiva
que en sy momento integro lamenia su deceso y le ha
hecho llegar las condolencias de todos nosotros, 8 suma-

dre, esposa e hijos.
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RECOMENDACIONES TECNICAS

La Comision Directiva del IAPUCo adoptd en su reunion del 12 de mayo

ultime, la siguiente Resolucion:

Visto:

El proyecto presentado ante la Comision Directiva por parte de la
Comision Técnica vy,
Considerando:

Qe la Comision Teécnica constituye el drgano del Instituto mds ido-
neo para emitir opiniones sobre los aspectos técnicos v cientificos de la
disciplina «costoss,

Que as conveniente que dicho organismo se abogue al estudio de
temas de interés y emita recomendaciones (itiles para la investigacion, el
estudio v la difusion de dicha disciplina.

Quelos estudios a que alude el parrafo anterior pueden dar origen ala
emision de «Recomendaciones Técnicas» del IAPUCO, las que podrian
canstituir un cuerpo bibliogréfico significative para el mejor desarrollo
futuro de la Contabilidad de Gestion.

Por consiguiente, la Gomision Directiva resuelve:

Art,1: Implementar un sistema de trabajo a cargo de la Comision Téc-
nica gue se ajustara a la siguiente normativa:

1. Individualmente o en grupaos, los miembros de la Comision Técnica
abordarsin estudios preliminares sobre temas que consideren de interés,

2. Tambien estudiardn temas propuestos por asociados del IAPUGO, que
sezn presentados ante la Comisidn Técnica para su consideracion.,

3. Unavez arribada a una decisidn, considerada con el caracter de «Infor-
me preliminars, ella serd debatida en el plenario de la Comisian Técnica,

4. Dicha Comision podra efectuar consultas a socios del [APUCO no
miembros de la misma, sobre la base de sus conocimientos especificos,

5. Dentro de los tres meses de haberse aprobado el «Informe preliminars,
la Comisién Técnica deberd emitir un dictamen sobre &l tema en estudio,
el que serd denominado «Recomendacidn Técnicar y serd difundido a
través de la Revista Costos y Gestion.

6. Las «Hecomendaciones Técnicas» serdn expuestas en los Congrasos
Anuales del IAPUCO, para lo cual los organizadores de cada uno de
estos eventos deberan prever un espacio destinado a este efecto. La
exposicion y defensa estard a cargo del miembro individual o el grupo
autor del «Informe preliminar- gue dio origen a la «Fecomendacion Téc-
nicas.

7. Las conclusiones gue eventualmente surjan del debate en el Congreso
no tendran caracter vinculante respecto del texto definitivo emanade de
la Comision Técnica, sin perjuicio de que ellas puedan dar origen a
nuevos debates en su seno.

Art, 2t Invitar a todos los asociados al Instituto a presentar propues-
tas ante la Comision Técnica, con el propdsito de dinamizar el cumpli-

miento de esta actividad.,
’ COSTOS Y GESTION
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;UN PUNTO DE EQUILIBRIO AL REVES?
COSTOS E INGRESOS EN LA EDICION
DE DIARIOS(¥)

La relacion existente entre tiraje y publicidad en los medios
graficos presenta caracteristicas muy particulares que
obligan a una adecuacién al modelo de analisis Costo-

Volumen-Uilidad. El autor explica el porqué y propone las
férmulas y el grafico pertinente.

T Norberto G. Demonte (*%)
1 - El analisis costo-

volumen-utilidad en

casos atipicos. Sintesis
; do ambas condiciones el colega bra-
de la postura de Martins silefio analiza los efectos de las mis-

£l andlisis Costo-Volumen-Utilidag mas sobre el punto de equilibrio.
I{C"-"L_J}] &8s una Dﬂteme_r]ﬂ"‘ﬂmiema de Conviene recordar gue el modelo
gestion que puee.i]e utilizarse en todo general del punto de equilibrio repre-
tipo de organizaciones, cualquierasea  capta alos ingresos por ventas con
el contenido concreto de su proces® | recta cuya ordenada al origen es
productivo. Desde su origen en la dé- g y cuyz pendiente es el precio de
cada de 1930 el modelo basico recibe  onta Los costos totales, en tanto,
regularmente mejoras tales como el o4 grafican a través de una recta que
andlisis de discontinuidades enlasva-  amienza en la ordenada correspon-
riables involucradas o la existencia de  gjante al monto de los costos fijos v
recursos escasos. Otra fugnt_e de per- que tiene una pendiente igual al cos-
feccionamiento estd constituidapor el 45 yariable unitario. Si la contribu-
estudio de Llas particularidades CONCr&-  cisn marginal es positiva la pendien-
tas de los distintos procesos producti- ¢ e |as ventas sera mayor que la de
vos, que pueden darlugar ainteresan- |5 costos totales y podra determi-
tes variantes como las que trataremos  pares o punto de equilibrio en la for-
a continuacién. ma habitual. Para niveles da activi-

El presente trabajo se originaen el dad superiores al punto de equilibrio
andlisis de un articulo del profesor bra- |2 empresa ebtiene beneficios y para
silefio Eliseu Martins, denominado Un  niveles inferiores al mismo obtiene
punto de equilibrio al revés (Martins, ~Pérdidas. El grafico de esta situacion
1992), que analiza el caso de la edicion  normal se apreciaen la Figurat, don-

de diarios. En el mismo se postula la  de considerando costos fijos de § {'i'EEj? i T;;“
; g ; : . [ angraso Ar
existencia de dos particularidades; una  10.000, precio deventade $2y cos- | o 0 5t he Uni

fuente de ingresos especial, originada 1o vaniable unitario de $1 se obtiene | versitarios de Gostos

en los avisos, y una contribucian mar- el equilibrio en 10.000 unidades. [Ban Luis - 2006)

ginal negativa (precio de venta menar ™) Frof, ce ta Univ. Nac.

al costo variable unitario). Consideran- ‘3‘3111 mF:ral v Gatdlica de
a3 Fe.

I SETIEMBRE 2008 -




Congresos

Imnparies
[
g

i

. +
(] ki ]

L5000
Cantidag da ejemplangs

7T

[ ———lngyin
Temal

= Cosia
Teil

Figura 1 - Punto de equilibrio normal

Martins sostiene, acertadamente,
que en la edicion de diarios & com-
portamiento de los ingresos no res-
ponde al analisis descrito pues exis-
ten dos tipos de ingreso: un ingreso
variable, que surge de multiplicar las
cantidades vendidas por el precio del
ejemplar, y un ingrese «medianamen-
te fijo= (seglin su denominacién), ge-
nerado por los distintos tipos de pu-
blicidad. Los ingresos por publicidad
son considerados por Marting como
totalmente insensibles alos cambios
de volumen ya que en los ejemplos
utilizados en su articulo no sufren
variaciones ante grandes fluctuacio-
nes en la tirada (de 3.000 a 18.000
unidades). Considerando este ingre-
so diferente, la recta de ingresos to-
tales no comienza en el punto cero
de las coordenadas cartesianas, sino
en g monto que se obtiens por pu-
blicidades y anuncios. También sos-
tiene Martins que el costo variable es
superior al precio de venta, lo gue
determina una contribucién marginal
negativa. Teniendo en cuenta ambas
elementos replamtaa la formula del
punto de equilibric, ubicando en ol
numerader la diferencia entre los
costos fijos y los ingresos fijos por
publicidad v en el denominador la
contribucion marginal, obteniendo de
esta manera un «Punto de Equilibrio
Especials. Martins sefiala;

«... &M fa mayoria dea oz casos, el
numerador es negativo ya que existe

TXVII . M= 65

una tendenciz de los ingresos fijos a
superar a los costos fiios. Pera e de-
nominador también acosturmbra a ser
negativo, va que, por regla general, ef
precio de venta es inferior al costo mds
los gastos variables por unidads (tra-
duccion propia).

Este punto de equilibrio «espacials
se determina graficamente, aligual que
en el modelo general, en el nivel de ac-
tividad donde se produce la intersec-
cion de esta particular recta de ingre-
=05 con la recta de costos totales. Si
se cumplen las condiciones expucstas
por Martins se invierte la ubicacion de
las zonas de pérdidas y de ganancias,
pues para bajos niveles de actividad
los costos son menores a los ingresos
¥ s2 obtiene una ganancia. & medida
que aumentan las cantidades de ejem-
plares vendidos crecen en mayor pro-
parcion los costos que los ingresos v
la empresa reduce su ganancia, Ante
incrementos del nivel de actividad se
alcanzara el punto de equilibrio y final-
mente ingresard a una zona de pérdi-
da, euyo monto aumentara a medida
que venda mas ejemplaras. Esta situa-
cion, considerando costos fijos de $
10.000, publicidad de $ 20.000, pre-
cio de venta de % 2 v costo variable
unitario de $ 3 puede observarse enla
Figura 2. Ental caso el equilibrio tam-
bién se logra en 10.000 unidades.

COSTOS ¥ GESTION
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Figura 2 — Punto de equilibrio «al revéss

Mo cabe duda gue estamos ante
una situacion extrafia, contraria al sen-
tido comun, donde a la empresa ng le
conviene vender mas ejemplares.

5in embargo, veremos que la su-
puesta existencia de un punto de equi-
libtio «especiale se verifica, dnicamen-
te, si la contribucion marginal unitaria
es negativa. La presencia de ingresos
por publicidad modifica la recta de in-
gresos pero no la ubicacion de las zo-
nas de pérdidas y ganancias.

2. Investigacion sobre
los ingresos de una
empresa editora de
diarios

A fin de verificar o refutar estas par-
ticularidades de los costos e ingresos
propuestas por Martins se efectud una
investigacion exploratoria sobre dos
diarios de una capital de provincia ar-
gentina. Se realizaron entrevistas con
responsables de comercializacién y
administracion de las empresas edito-
ras y se procedio al andlisis delos esta-
dos contables de publicacidn de las
mismas. También se entrevistd a los
responsables del sindicato de vende-
dores de diarios para obtener una vi-
sion del sector desde una optica dife-
rente y con intereses contrapuestos a
las empresas.

En lo que refiere a ingresos puede
sefalarse gue |a edicion de diarios tie-

T SETIEMBRE 2008 B -

ne como particularidad que sus in-
gresos mas relevantes no provienen
de laventa del bien producida: laven-
ta de ejemplares representa solo el
40 % del total de ingresos mientras
que el resto proviene de la publica-
cidn de avisos.

L.os ingresos por venta de gjem-
plares tienen las caracteristicas ana-
Iiticas conocidas: sumonto es el pro-
ducto de la cantidad de unidades por
el precio unitario. El precio del ejem-
plar fue de § 1 durante la vigencia del
plan de convertibilidad (1221-2001);
luego de la devaluacion de enero de
2002 se mantuvo en los mismos va-
lores nominales, lo gue redujo &l in-
gresa a 30 centavos de dolar, y pos-
teriormente aumentd a $ 1,50 (equi-
valente a 50 centavos de ddlar). Es
conveniente recordar que para deter-
minar el ingreso de la empresa debe
detraerse del pracio de venta al pu-
blico la comisidn al vendedor de dia-
rios, que histdricamente fue del 50
9% del precio de tapa. Actualmente
las empresas editoras presionan fusr-
temente para reducir el porcentaje de
comision de los vendedores y para
lograr indirectamente este objetivo
recumen a incrementos de precio que
no se incluyen en el monto sujeto a
camisiones (envios al interior, suple-
mentos especiales o productos de
venta conjunta con el ejempelar). Por
lo expuesto, hacia el afio 2005 &l in-
greso neto por gjemplar para la em-
presa era de aproximadamente
$ 0,75 0 25 centavos de dolar.

Congresos | iy
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En lo referido a los ingresos por
publicidad existen dos cuestiones de
interés: la magnitud de su monto res-
pecto al nivel de costos fijos y sU sen-
sibilidad ante cambios en la tirada.
Resultd extremadamente dificil obte-
ner los importes absolutos de |a pu-
blicidad contratada, encontrando
grandes reservas para facilitar una
informacion gue es considerada es-
tratégica para el negocio. Por el con-
trario, los entrevistados mastraron
desconocimiento, y no reticencia,
acerca del posible valor de la «elas-
ticidad tiraje» de los ingresos por
publicidad [concepto gue mide &l
porcentaje de variacidn de la publici-
dad ante cambios porcentuales dela
tirada). Uno de los entrevistados se-
fiald que las campanas publicitarias,
para gue sean efectivas, deben tener
uria duracién de por lo menos tres
mesas, circunstancia que permite
colegir que los montos de ingreso por
publicidad son independientes de las
pequefas varaciones de la tirada,
estando asociados con laimagen del
medio v su influencia en los lactores
de acuerdo a las previsiones de la
agencia de publicidad. Otro entrevis-
tado sefalo gue los ingresos por pu-
blicidad dependen del tirgje histdrico
del diario, no sufriendo variaciones
cuando la tirada se madifica en mas /
menos un 10 %, aungue si la varia-
cion fuera mas significativa es posi-
ble que dicho cambio incida en &l ni-
vel de publicidad contratado. En vir-
tud de las consideracionaes preceden-
tes podemos estimar que la publici-
dad e5 un ingreso no sensiole ante
cambios menores en la cantidad de
gjemplares pero que presenta saltos
por tramos ante variaciones impor-
tantes en la cantidad de ejemplares,

El monto de los ingresos por pu-
blicidad estd influenciado también
por factores ajenos a la tirada: la linsa
editorial del diario, e tratamiento de
ciertas noticias que afectan a los
anunciantes, la disponibilidad presu-
puestaria del Estado o la situacién
economica genearal. Respecto de este
Ultimo concepto, un entrevistado es-
timé una reduccion de la publicidad

TXVIL . Ne 65

del B0 % respecto del afio anterior
como consecuencia de la crisis eco-
nomica del ano 2002,

Para obtener un panorama de |a
naturalezra institucional de los
avisadores y de los objetivos de la con-
tratacion de avisos, se analizaron y cla-
sificaron los avisos publicados alo lar-
go de un semestre en los diarios anali-
zados, concluyendo en que el univer-
s0 de anunciantes importanies es muy
reducido y cormesponde a no mds de
10 empresas, Haciendo un ranking de
anunciantes de acuerdo a la magnitud
de la publicidad contratada aparecen
en primer lugar las concesionarias de
autos y los grandes comercios (con-
centrando &l 50 % del total), le siguen
en orden de importancia grandes em-
presas de servicios (Correos, Bancos,
Compafias de Seguros, etc.), ocupan-
do el tercer lugar el Estado Provincial,
Macional y Municipal (en csc orden de
importancia). Es realmente significati-
va la escasa relevancia, en los diarios
locales estudiados, de los avisos de
peguefas empresas, profesionales o
particulares,

Hemos observado que el precio de
la unidad de publicidad (columna) es
discrecional, teniendo la lista de pre-
cios un caracter meramente indicativo
puas estd sujeta a bonificaciones qua
dependen de la cantidad de publicidad
contratada, la duracion de la camparia,
las relacionas comearcialas entre las fir-
mas, etc. Los informantes sefialaron
que no solo |los ingresos por publici-
dad aumentan por tramos al crecer
significativamente la tirada, sino que
también lo hace su precio unitario.

3. Algunas
caracteristicas de la
publicidad en diarios

Consideramos gue un analisis de
las caracteristicas de la publicidad re-
sulta imprascindible en la considera-
cion del aspecto econdmico de los
medics graficos pues:
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«Fl grado de autonomia de un me-
dio de comunicacidn se mide, sin duda,
por la parte de sus ingresos que pro-
viene de la publicidad o de la ayuda daf
Estado (en forma de publicidad o de
subvenciones), asi come por el grado
de concentracidn de los anuncianies»
(BOURDIEU, 1997).

Aungue los medios impresos en
soporte de papel (los diarios) no estan
a la vanguardia tecnoldgica en lo que
refiere a transmision de la informacion,
habiendo cedido posiciones a la televi-
sién vy a Internet, siguen teniendo una
importancia social significativa, Portal
motivo, las organizaciones privadas ¥
publicas pautan publicidad en los me-
dios graficos para influir de distinta
manera en los lectores. El anunciante
evalla en qué medio publicar conside-
rando la tarifa de [a publicidad y |a cir-
culacidn del medio para determinar, en
primer término, el costo linea / ejem-
plar o pagina / ejemplar y, en un anali-
sis ras profundo, el costo / lector.

Algunos aspectos tenidos en cuen-
ta para pautar publicidad en un medio
grafico son:

- La cobertura estimada del medio, que
surge de multiplicar los ejemplares ven-
didos por la cantidad media de perso-
nas que leen &l ejemplar. Esta dltima
cifra difiere mucho entre los distintos
periadicos, pues los que seleen en las
oficinas tienen una cantidad mayor de
lectores por sjemplar que aguellos cuya
lectura se realiza en el domicilio, esti-
mandose el promedio de lectores por
ejemplar en 4, Considerando este he-
cho puede verse que dos medios se-
mejantes con igual tirada pero distinto
promedio de lectores podran tener cos-
tos semejantes pero ingresos por pu-
blicidad muy diferentes.

- La cobertura geogréfica del medio, si
se pretende llegar a localidades delin-
terior o concentrarse en las capitales.

- La posible duplicidad de lectores,
pues si los lectores prefieren un solo

tipo de diario de acuerdo a la linea
editorial (por ejemplo La Nacidn o
Pagina/12) pautando en ambos se
asegura la cobertura de todos los lec-
tores. Elle no ocurre si se publica en
diarios metropolitanos y diarios lo-
cales, donde puede haber superpo-
sicion de lectores.

- El dia en que el lector adquiere el
diario, ya que los lunes ¢l diario es
comprado por el pablico gue gusta
de la informacion deportiva y los vier-
nes por aquellos que buscan infor-
macidn de espectaculos.

- La fidelidad de los clientes. Si el
plblico es fiel al diario pautando po-
cas veces estd aseguradalallegadaa
ese pUblico; si la lectura del medio es
ocasional la probabilidad de que el
aviso s2a leido es inferior,

- La oportunidad de la publicidad,
teniendo en cuenta gue los diarios
tienen una vida muy corfa, gue se
mide en horas (DIEZ DE CASTRO y
ABRMARIO, 1993).

- Bl tiempo dedicado [a lectura y la
actitud con que se encara la misma.

- La existencia de noticias importan-
tes gue conciten el interés especial
del lector. :

- Bl tamafio del aviso, ya que un avi-
so grande puede atraer al lector no
especialmente interesado en el tema,
mientras que uno peguefio exige la
atencion y la busqueda.

4. Estructura de costos
en la edicién de diarios

La infarmacion relevada permite
estimar que cerca del 80 % de los
costos totales tienen naturaleza es-
tructural, pudiendo considerarlos
como fijos respecto a las variaciones
en la cantidad de ejemplares, Su
composicion promedio puede obser-
varseenlaTabla1.
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Tipo de costo fijo Porcentape
Costos vinculados al personal 62 %
Costos de distribucion y comercializacion 20 %
Costos no erogables g9

{depreciacion de bienes)

Costos de mantenimiento 5%
Oftros costos 5%
TOTAL 100 %

Fuente: Elaboracion propia en base a estados contables e informes personales.
Tabla 1 - Estructura de costos fijos

Es habitual, en las empresas edi-
toras de diarios, clasificar los costos
por funcién de la siguiente forma:

1. Costos de redaccion, compues-
tos por la ndmina de personal dedi-
cada a la redaccion y compaginacion
de las noticias y avisos que conten-
dra el ejemplar. También se conside-
ran agui los costos por servicios de
agencias noticiosas y la remuneracion
a los redactores «free-lances, contra-
tados especialmente.

2. Costos de comercializacion, gue
incluyen la distribucidn fisica, las co-
misiones abonadas a las agencias de
publicidad por tomar avisos y el cos-
to de la publicidad del diario en otros
medios de comunicacion come radio
y television. El costo de la distribu-
cion fisica es particularmente impor-
tante en los diarios pues el objetivo
es llegar a la mayor cantidad de loca-
lidades en el menor tiempo posible.

3. Costos de producceion, gue inclu-
yen los costos asociados a la gene-
racidn fisica del gjermnplar y compren-
e

a. costos de diagramacion, vin-
culados ala creacidn del original
que servira para la impresion, in-
cluyendo fotocomposicién y
fotomecénica.

b. costos de impresion, que tras-
lada el original a los distintos
ejemplares, incluyendo costos da
mantenimiento y depreciacion de
las rotativas.

4. Costos de administracion y direc-
cion, que comprenden las remunera-
ciones del personal administrativo y
superior, honorarios, vidticos, energia
parailuminacian, comunicaciones, im-
puestos, alquileres, seguros, gastos de
juicio v gastes de oficina.

Un tema gue no hemos podido
confirmar en las entrevistas, pero que
seguramente se verifica como entoda
empresa, s la existencia de fracturas
en los costos fijos descriptos. Esta cir-
cunstancia se da ante un aumento de
los costos fijos como consecuencia de
variaciones importantes en la tirada.
Puesde estimarse, por gjemplo, que si
un diario amplia su zona de cobertura
requiers NUBVOSs corresponsales y nue-
vos costos de distribucidn, qua no se-
ran proporcionales a la cantidad de
ejemplares.

Otro aspecto interesante es la exis-
tencia de costos que no son estricta-
mente proporcionales a la tirada pero
que tampoco tienen caracteristicas de
castos de estructura fijos. Estos cos-
tos, que pueden considerarse come fi-
jos por tramos, estan constituidos por
los costos de los materiales de impre-
sién {chapa entre otros) que admiten
un uso restringido a una cierta canti-
dad de ejemplares, mas alla de la cual
debe utilizarse otra unidad (chapa). Si,
por ejemplo, cada chapa es Otil para
imprirmir 20.000 ejemplares y |a tirada
es de 30.000 deberan utilizarse dos
chapas aunque con las mismas podrian
imprimirse 40.000 ejemplares. En tal
caso aparecen costos fijos por tramos,

I

THEVIL . N® &5

COSTOS Y GESTION




= T.uﬂ ==

Congresos

que presentan saltos cada 20.000 gjemn-
plares.

Los costos variables, por su parte,
estén compuestos por el papel, las tintas
y, eventualmente, por trabajos especia-
les de terceros. La totalidad de los
encuastados coincidieron en sefalar que
el costo variable de cada ejemplar s in-
ferior al precio neto de venta, situacion
que se corrobord a través del andlisis de
los datos contables. Con pasterioridad a
la devaluacion del peso en 2002, gue
madificd la estructura de precios relati-
vos, el costo variable del ejemplar crecid
mas que el ingreso neto por venita, dan-
do lugar a una contribucion marginal cer-
Cara 3 carn.

La cantidad de ejemplares vendidos
{tirada) es un dato de la maxima impor-
tancia para los andlisis de costos, pero la
informacion al respecto es poco
confiable. Como la tirada es un signo de
prestigio para el diario y un factor clave
para lograr publicidad esta informacion
es tratada por los informantes, por las
camaras empresarias y por el Instituto
Verificador de Circulaciones con suma
reserva. Para un diario en particular con-
sultamos acerca de su tirada a tres fun-
cionarios del mismo, a un funcionario de
la competencia y a un representants deal
sindicato de vendedaores de diarios ob-
teniendo cifras que diferian en un 50 %.
La medicidn de la tirada presenta tam-
bién dificultades técnicas pues resulta
muy distinta de acuerdo al dia de la se-
mana que se trate (CAPASS0, 2005) o al
interés que susciten |as noticias del dia.

Otro aspecto que merace atencion
vinculado a la tirada lo constituye el sis-
tema de devoluciones de diarios no ven-
didos. Los vendedores tienen la facultad
de devolver ala empresa editora los ejem-
plares no vendidos, abonando exclusi-
vamente los vendidos, Este procedimien-
to evita que el vendedor deba hacerse
cargo del costo de los ejemplares sobran-
tes. Parala empress, en cambio, consti-
tuye un costo adicional pues el costo
variable de estos ejemplares no s vin-
cula con su precio, ya que no se venden,
Muchos medios graficos imprimen ma-
yor cantidad de ejemplares de los que

vendean, a fin de incrementar artificial-
mente su tirgje. Por tal motivo encon-
traremos una sistematica discrepan-
cia entre gjemplares vendidos y gjem-
plares producidos mpresos), que pue-
de analizarse desde |a parspactiva de
los rendimientos distintos a la unidad
(GARCIA, 1983). Eneste caso, &l cos-
to variable del gjemplar vendido sera
igual al costo variable unitario del ejem
plar impreso dividido por el factor (1 -
), donde D es la tasa de devoluciones
expresada en tanto poruno.

5. Conclusiones de la
investigacion

En funcion al andlisis critico de las
entrevistas realizadas v al estudio dela
informacion contable es posible con-
cluir gue:

- La contribucion marginal, como
diferencia entre &l ingreso neto (pre-
cio detapa deducida la remunera-
citn del «canillitas) v el costo va-
riable, es pequefa pero positiva.

- Bl ingreso por publicidad depen-
de, principalmente, de la tirada his-
torica y de laimagen del diano pero
no puede considerarse un ingreso
fijo, sino que es sensible a varia-
ciones moderadamente importan-
tes en latirada.

- La mayoria de los costos son fi-
ios para amplias variaciones en la
tirada e ineldsticos hacia la baja,
siendo los sueldos y cargas socia-
les los mas relevantes.

- Existen costos fijos que crecen
por tramos perfectamente estable-
cidos, como los materiales origi-
nales de impresian.

De los datos obtenidos se conciu-
ye que el articulo de Martins realizaun
interesante aporte conceptual al andli-
sis Costo-Volumen-Utilidad aplicado
ala edicion de diarios al sefalar [a exis-
tencia de dos tipos de ingreso: uno
provenients de la publicidad {gue con-
sidera fijo) y otro variable (originado en

.......
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las cantidades vendidas), pero sus con-
Clusignes no resultan generalizables.
Esto es asi por cuanto, al ser la contri-
bucion marginal positiva en los casos
relevados, no se verifica que al aumen-
tar la cantidad de diaros vendidos dis-
minuya el resultado v se llegue a un
punts de equilibric al revés, con una
zona de ganancia para niveles de acti-
vidad bajos y una zonz de pérdida para
niveles de actividad altos,

La verdadera originalidad gue se
detecta en la industria de diarigs es |a

existencia de una significativa fuente
deingresos que no syrae directamentse
dejaventa del producto: la publicidad,

La contribucidn marginal, por su parte,
pusde ser positiva o negativa, segdn
los casos,

LS = 4

6. Modelo de analisis
costo-volumen-utilidad
para el caso de edicion
de diarios

Las peculiaridades de los costos de
la edicidn de diarios no son mds comple-
jas que las correspondientas a cualquier
actividad y solo requieren de la conside-
racion delas especificidades de la empre-
sa en cuestion. Los costos adoptan &
compeortamients general de toda empre-
sar encontramos costos fijos vy costos
variables, pudiendo algunos de ellos pre-
sertar un crecimiento por tramos. Porlo
tanto, un modelo basico para analizar 2
punto de equilibrio enun diaro debe con-
siderar las siguicrnies varables:

capital invertido
beneficio absoluio

Um‘lgl'ﬁlﬂ
: !"

| Cr | cantidad de ejemplares vendidos
| P: | monto de ventas de esgacms _Euhhmtanns

precio l:le 'ufenta neto del elemplar

costo variable del ejemplar

| beneficio refafivo, en tanto por uno

Las tres primeras variables estan
referidas a un periodo de tiempo, ge-
neralmente el mes, al igual que los
beneficios. El punto de equilibrio de
un diario (Q ), entonces, serd la canti-
dad de ejemplares por periodo gue
es necasario vender para obtener un
resultado igual a cero v la determina-
cion del mismo surgira de la siguien-
te férmula, que presenta la caracte-
ristica especial de la existencia de los
ingresos por publicidad;

CF- P
G & =

pv—=cv

La incorporacion de hipdtesis de
beneficio deseado, utilizando &l con-
cepto de punto de equilibrio ampliado
a la planificacion de resultados (Q),
exige modificar la férmula anterior.

Si el mismo se expresa en térmi-
nos absolutos la férmula queda ex-
presada de la siguiente manera;

A P ]
ou F=P-3
Py =y
Es posible también gue la hipdte-
sis de resultado refiera a la relacion
entre &l beneficio y una variable repra-
sentativa del esfuerzo econdmico (cos-
tos totales, ventas o capital invertido).
Ental caso, ysi el objetivo es un bene-
ficio sobre costos totales la fdrmula es:

(CFI- b)- F
pv—cv(l+h)

Dada la existencia en estas empra-
sas de un ingreso por publicidad no
asociado a la venta puede pensarse que
el beneficio deseado sea un tanto por
uno sobre la totalidad de los ingresos

{por venta de ejemplares y por publici-
dad}, en cuyo caso la farmula resulta;

CF- P(l- b)
(I1-b)pv—cv

Q, =
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Finalmente, si el beneficio deseado
es sobre el capital invertido la férmula es:

CF = bf
pv—cy

Este modelo basico no considera la
existencia de discontinuidades. Sin
embargo, un analisis mas detallado exi-
ge considerar ingresos por publicidad
crecientes por tramos (Pt) y costos fi-
jos crecientes por tramos (CFE). A fin
de abordar esta problematica resulta
necesario aplicar los procedimientos
desarrollados para el andlisis de
discontinuidades por BOTTARO,

Qr=

RODRIGUEZ JAUREGU! y YARDIN
{2004). En tales casos no puede ge-
neralizarse una formula del punto de
equilibric pues el mismo depende de
los valores que adopten las variables.

Con el propdsito de contar con
un ejemplo representativo de este tipo
de empresas se ofrece un modelo
completo del comportamiento esti-
mado de los costos e ingresos de un
diario, contodas las caracteristicas se-
faladas. El mismo puede verse en la
Tabla 2 y la Figura 3, donde se obser-
va la existencia de 5 tramos con cos-
tos e ingrasos diferentes,

- -~ Tirada =
Entre Entre Entre ”
Concept.y 1'?:‘"; 15000y | 20000y | 40,000y :E'Elgg
s 20000 | 40000 | 45000 '
Tramo 1 | Tramo 2 | Tramo 3 | Tramo 4 | Tmma 3 |
Costos fijos de estructura | 5 17.000 $22.000 ‘ 5 24.000
| Costos fijos por tramos de | 1 1
diagramacién ¢ impresién | £ 1.000 _ % 2.000 _ % 3.000
Costo variable unitario 50,30
Precio da venta 30,55
Publicldad 512.000 [ § 17.000 I 3 23.000
Table 2 — Dalos del modelo completo
foele i -
&350 . il
2000 ol e
o e =
e o il
!.5.- 25000 L
= ocon i :
> it ~—i- CETOE
fo.ooe i o —-NI!H.EEI:IS-]
HoL00
E00%
ﬁ;:l] W:I-lﬁ '|!|_DD;I :'.u.-wu 25‘@ !ITH‘.I:I E"}m 40-.":00 I-'i-mﬂ Ellmo
Cartufmd dw sfwivg baes

Figura 3 - Ingresos y costos de un diaric (modelo completo)

Para la situacién planteada en este
modelo completo, y representada en el
grafico, el equilibrio se logra en el fra-
mo 3. En tal caso la formula de eguili-
brio, siendo CFi3 los costos fijos del

tercer tramo v P13 la publicidad del
tercer tramo, Sera:
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CFt3- P13 _ 22000+ 2000 - 17000

Qe= =

pv=- v 0.55-

Dadas estas condiciones, resulta
conveniente incrementar el nUimero
de ejemplares vendidos para obtener
un beneficio creciente, de la misma
forma que lo prevé el modelo clésico

CF>P

= 28.000 ejemplares
035

del punto de equilibrio,

El modelo general presentado re-
fleja la situacidn mas comin, donde:

Y pv—cv=cm>0

Sin embargo, debe tenerse en cuenta que el andlisis del modelo presenta
diferencias de acuerdo a los valores absolutos que adopten los costos fijos

{CF), los ingresos por publicidad (P) y
resumen &n |z Tabla 3.

la contribucién marginal (cm), que se

Tabla 3 Alternativas del punio de equilibrio

Las alternativas 2 y 3 son simples
pues el resultado tiene el mismo sig-
no (peérdida o ganancia, respectiva-
mente) para los distintos niveles de
actividad, aumentando su cuantia con
&l incremento de las unidades. Fvi-
dentemente, la alternativa 2 no resul-
ta viable econdmicamente,

La alternativa 4 se corresponde
con el esquema de andlisis expuesto
por Martins, donde la zona de ganan-
cias aparece para niveles de activi-
dad menores al de la zona de pérdi-
das.

La alternativa 1 describe la situa-
cion de los costos e ingresos de
acuerdo a la investigacidn realizada,
y permite afirmar que en las empre-
sas editoras de diarios el edlculo del
punto de equilibrio es idéntico al de
cualguier otra actividad.,

En sintesis: no hemos verifica-
do la existencia de un «punto de
equilibrio diferente» en la edicidén
de diarios.

Alternativa | Costo8 Fijos 4 C"m"::;i'ﬁ"‘“ Anlisis de la situacion
9 ] se | s» Casn general del punto de equiibrio
;! >0 <0 | Siempre se generan perdldﬂs
i __3_ =0 =0 Siempre se generan beneficios
B R T T
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ANALISIS PARA LA TOMA DE
DECISIONES UTILIZANDO
PROGRAMACION LINEAL(¥)

Mario Pietropaclo (**) Gerardo E. Zocola (***)

Desde que la doctrina comenz6 a utilizar principios de la
economia para maximizar las utilidades a través del andlisis
marginal, hubo de acudir con mayor intensidad a herramientas
matemadticas -entre ellas, la programaci6n lineal- en su ayuda, y
por fin, a la informdtica. Los autores muestran cémo hacerlo en un

caso practico, utilizando planillas

INTRODUCCION

La realidad a la que nos enfrenta-
mos diaa dias es compleja & incluye una
multiplicidad de factores. Las empre-
sas, como parte de esta realidad, son
sisternas que integran innumerables ele-
mentos que se interrelacionan
dinamicamente antre si,

Por otra parte, al momento de to-
mar las decisionas, nos encontramos
con gran cantidad de limitantes.

La programacidn lineal nos permite
de manera sencilla optimizar el objeti-
vo explotando al maximo el uso de los
recursos gue tenemos disponibles.

A efectos de una mayor claridad,
desarrollaremos esta herramicnta expli-
cando su uso vy su aplicacion practica
al caso de una curtiembre de cueros,
Entodo momento daremos prioridad a
la introduccion técnica de su
implementzcion v, por eso, brindaremos
distintas alternativas de soluciones en
la practica para poder ghservar mas cla-
ramente los alcances que tiene, Simul-
taneamente, si bien enunciaremos los
principales componantes de la contri-
bucion marginal, ne nos detendremos
extensaments en los mismos a efectos
de no distraernos del ohjetive plantea-
do para el trabajo.

Excel y la Herramienta Solver.

Para la resolucion aplicaremos el
Solver, una herramienta de Excel que
permite de manera practica y amiga-
ble desarrollar el modelo y obtener el
aptimo. De todos modos, los con-
ceptos vertidos y sus aplicaciones se
pueden utilizar en otras planillas de
céleulos gue tengan esta funcién o
en software especificos para progra-
macidn ineal.

PLANTEO DEL CASO:
LA CURTIEMBRE

El problema

La empresa del caso venia de ser
gestionada sin objetivos de rentabi-
lidad, con un modelo de gestion ba-
sado y prisionero del volumen, con
una estructura de costos fijos
mostrugsa y, para peor, con una con-
duccidn «Patrén de Estancias.

Las necesidades primordiales
aran:

17 Mo perder clientes vy mercados,
va que el incumplimiento de las 6r-
denes pendientes, significaria ¢l des-

SETIEMBRE 2008 _1

("} Trabajo pro
sontado en &l
XXX Congreso
Argentine de
Profascres Uni
versitarios do
GCostoz (San
Luis-2006).

™) Prof. de la
Univ. Mac. dal
Litgaral

™ Prof. de Ia
Univ. Nac. del
Litoral.




Congresos

k)

plazamiento por competidores,

2% Equilibrarse financieramente y al-
canzar &l equilibrio econdmico con la
limitacion de capital de trabajo conla
que se contaba.

3% Reemplazar a la conduccién an-
terior en la toma de decisiones, ya que
los dos directores principales toma-
ban las decisiones de compra, ven-
tas y financieras,

La necesidad de no perder mer-
cados y clientes, asi como la de equi-
librarse financieramente se pudo al-
canzar mediants la renegociacion de
los plazos de pagos de los clientes,
cobranzas pendientes y menor nivel
de actividad, ya que es una actividad
de significativa financiacién del ne-
gocio por parte del sector industrial,

5i bien el menor nivel de activi-
dad atentaba contra el objetivo de al-
canzar el eguilibrio econdmico, se
demostrd gue mejorar la contribucian
marginal por pie® del mix del negocio
tenia mayor impacto que el volumen,
Asimismo -gracias a la crisis empre-
saria- los costos fijos se lograron
mantenear en niveles mucho mas ba-
jos que los estadisticos del periodo
arterior.

La necesidad de reemplazar a la
conduccién anterior, con la restric-
cién de poder incorporar gerentes de
dicho nivel, asi como un funciona-
miento totalmente estanco de cada
drea de la organizacian, llevo atraba-
jar sobre:

a} Lograr la integracion de |as distin-
tas areas de la empresa y darle nue-
vos ohjetives que no solo permitan
la subsistencia de la empresa, sino
ademas evitar la anarquia.

k) Encontrar una herramienta de ges-
tion que permita la integracion de di-
chas dreas detras de un objetive, poco
buscado en esa organizacion, comao
ser sganar platas,

c} Y, fundamentalmente, modificar un
criterio equivocado que todo lo re-
solvia «gl volumens.

TXVII. N° 65

] COSTOS Y GESTION

Efectuamos sensibilizaciones de
distintas variables y al obhservar los re-
sultados pudimos distinguir gue, de
todas las variables que influyen direc-
tamente en el resultado final, los com-
ponentes de la contribucion marginal
son los que mis impacto tienen. El
factor subsiguiente en grado de impac-
to es el aumento de volumen de cue-
ros procesados, En conclusion, como
primera medida apuntamos a mejorar
la contribucion marginal del mix actual
¥, unavez lograda esa meta, aumentar
el volumen de produccion.

Para ello nos propusimos disefiar
lo que llamames «El simulador de ven-
tas», que nos permitiera, partiendeo del
drea comercial, analizar el mix de pedi-
dos por cliente y mercade; siguiendo
con el abastecimiento del tipo de cue-
res gque requicre ese mix, el costo de
esa materia prima y los demds costos
variables tanto de ventas como de pro-
duccion.

Esto permitiria que ¢l conjunto de
responsables de tales dreas puedan
establecer el PLAN DE NEGOCIO DE
LAEMPRESA.

PROCESO PRODUCTIVO

Adquisicién de la Materia Prima

La compra de cuero en la
curtiemnbre se realiza a granel de acuer-
do al tamafio, pagando por kilo pero
sinconocer la calidad, La clasificacion
por calidad se realiza luego de iniciado
proceso productive por lo que es im-
posible distinguide en la adquisicidn.

5i bien existen varios tamafios de
cueros los hemos distinguidos en los
dos principales: Livianos y Medianos
por un lado y Pesados por otro,

Proceso productivo

Enla Figura 1 se grafica detallada-
mente todo el proceso productivo.

Los cueros se reciben en |z planta

—
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salados o salmuerados y discriminados
dunicamente portamano y no de acuer-
do 2 |z calidad de los mismos. Es, por
tanto, muy importante la primera clasi-
ficacion gue se realiza luego del curti-
do vy escurrido. En esta clasificacion —
denominada «Wet Blues— es posible
conocer |a calidad de cada cusro y, a
partir de ahi, asignarle un destino.

Los cueros provenientes de anima-
les Livianos y Medianos se clasifican
en: lalV, Vv VI y Vil ylos gue provienen

FOPLETE feintara)

CRAMTADCETY AMNCMNAICY

ﬂ’%f o S DL

ROCORTEATONTROL £
AR AN

FIGURA 1. Proceso Productwo
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de animales Pesados en G1-3, G4,
35, G6, G7 y GB. Esta tipificacion
esta enunciada de mayor a menar
calidad,

El proceso siguiente —llamado
«ddivididos— también resulta impar-
tante al momente del andlisis dado
que en el se obtiena &l «Drops gue es
un subpreducto con una fuerte inci-
dencia en la contribucion marginal
del cuero. Se considerd que de cada
Kilo de cuero se obtenian 320 g. de

BECADD AL MALTD
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Demanda

En el caso que Aos sirvid de base,
al inicio def periodo que estamos por
analizar ya tenemos un listado deta-
llado de los pedidos que realizaron
cada uno de los clientes con los pro-
ductos, las cantidades, los precios y
la forma de pago de cada operacidn,
De esta informacion también se des-
prende siresulta una venta al merca-
do interno o una exportacion, el me-
dio de transporte, las comisionas que
s& deben pagas, los reintegros gue
se pueden recibir, ete.

Ei cilculo de fa contribucion marginal

L.os elementos que determinan la
contribucion marginal de cada pro-
ducto terminado son:

O Precio de venta. El mismo se
establece por pie cuadrado de pro-
ducto terminade que es la misma
unidad en la que el cliente efectliala
demanda.

O Reintegro a las exportaciones.
Es un porcentaje gue depende del
destino y el tipo de producto que se
aplica sobre las ventas en el mercado
externo,

O Costo Adguisicion del Guero.
Como se expresaba anteriormente, &l
cuero se compra sin clasificar y por
kilos, Aguies importante, por lo tan-
to, la relacion que existe entre el peso
del cuero al ser comprado v la canti-
dad de pies cuadrados que se obtie-
nen una vez procesado.

O Transporte del Cuero Crudo. s
el costo de transportar el cuero sin
curtir hasta la curtiembre.

O Costo de Quimicos. Es el costo
delos quimicos necesarios para pro-
cesar el cuern. Depende del tipo de
producto que se esta elaborando v
en funcion de los pies cuadrados que
se obtengan.

O CGomisiones. Es el porcentaje que
se le reconoce al vendedor y estd en

funcidn del monto vendido.

TXVIL. N° 65
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O Derechos de Exportacion. Es un
canon que se abona en las ventas al
exterior y es un porcentaje que se apli-
ca sobre las ventas.

O Gastos de Despacho. Correspon
de a los gastos aduaneros
(despachante y gastos de aduana).

O Gastos de Distribucion. Por &l
envio de los productos terminados a
los clientes y depende del medio de
transpaorte que se utilice: agreo, mariti-
mo O terrestre.

O Gastos e Impuestos Bancarios.
Esta compuesto por los gastos y co-
misiones bancarias y por el Impuesto a
los Débitos v Créditos Bancarios.

La medicion del nivel de actividad

Uno de los primeros problemas a
resalver fue la unidad de medida dade
gus teniamos tres gue representaban
el nivel de actividad en términos fisi-
cos: la cantidad de cueros, los kilos y
pies cuadrados.

Las ventas vy algunos costos estin
expresados en pies cuadrados, el costo
de adguisicion en kilos v, para hablar de
capacidad de produccidn, de nivel de
actividad previsto o cantidades compra-
das nos referimos a cueros.,

[ada la importancia que tenian las
tres unidades de medida, las solucio-
nes fueron determinadas en cueros
pero, en cada caso, se fueron estable-
ciendo las equivalencias en kilos ¥ en
pie’. De igual manera se podia haber
hecho con cualquiera de los otros dos.

Para esto, contabamos con la in-
formacidn de cudntos kilos se necesi
taban y cudntos pie’ rendian cada cue-
ro de acuerdo al producto final que se
obtenia,

PENSANDO EL MODELO

Cuanto mas variables tengamos en
cuenta cuando desarrollamos un mao-
delo mas detallado va a ser el andlisis y
mids precisos sus resultados.

COSTOS Y GESTION
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Sin embargo, al misme tiempo, la
incorporacion de cada vez mas datos
diversos nos hace mas complejo el
modelo y de mas dificil interpretacion.
Es necesario por tanto gue busgquemos
un justo equilibrio que nos permita
obtener los objetivos propuestos sin
perdernos en una telarafia de informa-
cion,

Abordar una situacién con el plan-
teo de programacion lineal no escapaa
estos comentarios.

Otra cuestion importante a desta-
car es gue muchas veces, la ansiedad
por resclver el problema nos tienta a
sentarnos delante de la computadora y
comenzar a cargar nimeros y formu-
las, sin embargo, lo primero que tena-
mos que hacer es tener en claro la si-
tuacion que se plantea, el lugar al que
queremos llegar, los caminos que po-
demos recorrer y los escollos o limites
con que nos podemaos encontrar. Solo
una vez en clare esto podemaos sentar-
nos ante la PG,

El destino

Tenemos que comenzar por tenar
en claro cudl es la funcion objetivo o,
para usar terminologia mas vinculada a
la gestion de empresa, el objetive que
se nos plantea. El mismo puede tratar-
se de maximizacion (resultados, ven-
tas, produccion, etc.) o de minimizacion
{costos, consumos, capital, ete.).

Muchas vecas nos encontramos
con situaciones en las que gueremos
lograr miditiples objetivos. General-
mente, si bien estos van en &l mismo
santido, tienen aspectos que son con-
tradictorios v, por lo tanto, no nos per-
miten hallar una resolucidn optima. Por
lo tanto, lo gue tenemos que hacer es
idertificar cudl es el objetive principal
y se puede colocar a las ofras variables
una referencia que se pide comao valor
minimo o maximo a alcanzar,

Para &l caso que estamos desarro-
llando, lo que se procuraba era
maximizar la contribucion marginal to-

tal. Se planted esto dado que setra-
taba de una empresa que no tenia
una restriccion de estructura al corto
plazo vy, por tanto, una maximizacion
de la contribucidn marginal total im-
plicaba obtener el mejor resultado
posible.

Los caminos

Por otra parte, existen factores o
varables que pueden combinarse de
infinidad de formas. Cada una de
ellas llega a un determinado resulta-
do.  Sin embargo, no todos los re-
sultados son iguales y lo que preci-
samente tengo gue buscar es cudl es
la combinacién gue me permite
optimizar el objetivo planteado. Es
lo gue se denominan variables de
decisidn y es, en el fondo, la conclu-
sion o resolucion del analisis.

Este es el verdadero problema que
debemos afrontar. Nesotros nos
encontrdbamos ante una situacion
en laque, para la mayoria de las cate-
gorias de cueros, lademanda era su-
perior 2 lo gue la empresa podia ofre-
cer debido a las restricciones de com-
pras que poseia.

Por o tanto, lo que gueramos
determinar era a qué clientes ibamos
a abastecer y en gué medida. Es de-
cir, queriamos encontrar &l mejor des-
tino para la materia prima de acuerdo
al objetivo planteado.

Los escollos

Les condicionantes con log que
nos podemos encontrar en el desa-
rrollo del modelo son muktiples y pue-
den estar relacionados con las varia-
bles de decisién o con cualguier otra
variable en juego. Este limite puede
referirse a un valor maxima, minima y
hastala nacesidad de igualar la varia-
ble a un valor determinado.

En este sentido, la primera res-
triccion que surgid estaba referida a
que, por mejor contribucién unitaria
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guetenga, la cantidad que le venda a
un clierte de un determinado produc-
to no podia ser mayor a la cantidad
demandada. Sin embargo, esto no
era lo Unico que afectaba el destine
de los cueros, existian casos en los
que por compromisos de distintos
tipos no podian dejar de entregar al-
guna cantidad minima poniendo un
piso a esta variable.

Por otro lado, 105 cueros que se
compraban por tamanos, luego
discriminarse por calidad, nos daba
un mdéximo disponible de cada tipo.
De ser mayor los pedidos se recorta-
rian los mismos pero en el caso in-
verso habria un excedente en esa ca-
tegoria.

El destino de este excedente pue-
de tratarse de dos maneras. Una es
dejarla en el stock para el préximo pe-
riodo y la otra es destinarla a produc-
tos que requerian cusros de inferior
calidad, Oportunamente se explicara
come se debe plantear cada uno de
25105 casos.

También es posible plantear otras
restricciones como la capacidad de
procesamiento, el capital de trabajo,
etc.

El mapa

Una vez en claro los pasos ante-
riores podemos pasar a confeccionar
&l mapa virtual con una infinidad de
rutas alternativas gue permiten lograr
en mayor ¢ menor medida la meta
propuestia. Estamos ante la formu-
lacion del modelo que «indica la
transferencia de un problema de
mundo real a un formato de
ecuaciones matematicas» (BOMINI y
otros, 1999).

En esta construccién del mismo
nos enfrentamos a la necesidad de
definir claramente la funcion objeti-
vo dejando identificables las variables
de decisién y todas aguellas sujetas
arestricciones. Dadas las caracteris-
ticas de estos procesos, nos parece

atil recomendar gue también las res-
tricciones estén identificadas claramen-
te de manera que resulte facil modifi-
carlas y volver a realizar el proceso de
determinacion de los resultados.

MANOS A LA OBRA

Una vez gue definimos todo esto
nos pudimos sentar delante de la com-
putadoray comenzar a delinear lo que
queriamos. Evidenternente, a medida
que ibamos avanzando en el desarro-
llo del modelo, nos encontrabamos con
distintos inconvenientes propios del
disefo de las planillas y también de la
forma con la cudl se operaria una vez
terminadeo. Importa la idiosincrasia del
usuario, los datos que van a estar dis-
ponibles v de qué forma, las asuncio-
nes o simplificaciones que haciamos
siempre con la consigna clara que plan-
teamos anteriormente «mayor detalls
da mds precision pero torna mas en-
gorroso el uso y, viceversa, mayor agre-
gacidn simplifica la cantidad de varia-
bles a considerar pero limita, precisa-
mente, Ia posibilidad de sensibilizara. »

Influyd de maneraimportante enla
confeccidn de este «Simulador de Ven-
tass el hecho que el mismo iba a ser
utilizado por personas distintas a las
gue lo estabamos desarrollando, que
pretendiamos gue el mismo sea Ot
para la toma de decisionas en forma
permananta y de acuerdo a la situacion
en distintos periodos, alimentar infor-
macidn y extraer conclusiones a las
distintas drcas de la empresa.

Es asi, que en el disefio de las dis-
tintas hojas que servian para ir cargan-
do los datos, fuimos teniendo en cuen-
ta quienes eran los «duenos de la in-
formacion=», es decir, qué area -
comercializacion, produccion, logisti-
ca, etc.~ era responsable de ir suminis-
trandola v, por lo tanto, de ir actuali-
zandola a medida gue se producen
cambios en los estdndares.
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Planilla central

En primer lugar, pasaremos a des-
cribir lo gue era el corazan del Simula-
dor y que es desde donde se ejecuta el
Solver,

Una cuestidn importante atener en
cuenta en esta momento, s que todas
las variables —funcién objetivo, varia-
bles de decisian y restriccionas— de-
ben estar en la misma hoja del libro de
Excel para gue puedan ser tomadas
como parametro del Solver,

Enlafigura 2 estd el nicleo de esta
hoja en los que se pueden ver,

00 Datos de Comprador: nos servia
para identificar quién compraba y, tam-
bién, a donde se debia enviar esa com-
pray el plazo de financiacion.

O Datos del producto: se referia al
producto final que estaba demandan-
do el proveedor y también el tamafio y
calidad de cuero que se utiliza para su
produccion.

O Rendimiento del Cuero: Indica
cudl es el rendimiento estandar en pic®
por cuero y cudnto pesa el mismo al

comprario.

O Demanda: es la cantidad que soli-
citaba el cliente de ese tipo de cuero,

O Compromiso: existen ocasiones
gue por distintos matives hay que des-
tinar un minimo de cueros a determi-
nados productos de un determinado
cliente, Tales casos eran indicados en
esta columna.

O Actividad prevista: es ¢l destino
gue van a tener en definitiva los cus-
ros.

O Contribucién Marginal: expresa-
da por pie y total.

Mos detenemos un DoOCo en &stos
tltimos datos. Como dijfimos, la uni-
dad empleada para el calculo dela con-
tribucion marginal unitaria es el pie® de
producto terminado dade que &5 1a
unidad en que se efectda la demanda.
Este se calcula de acuerdo a los con-
ceptos detallados anteriormente don-

de el precio de venta es la Onica va-
riahle directa que se ingresa —al mo-
mento de cargar los pedidos hay que
ingresar el precio de venta acordado
con cada producto para cada proves-
dor- y el sistema calcula
automdticamente todos los damds
elementos. Tanto el ingreso exira que
se obtiene por reintegro de exporia-
ciones como todos los costos son
determinados de acuerdo a los
pardmetros ingresados (pais de des-
tino, tamarios y kilos de los cueros,
peso de los mismos, meadio detrans-
porte, ete.).

Esto nos permitié darle a la plani-
lla un manejo agil y sencillo pudien-
do cambiar rapidamente algunas va-
riables vy, con ello, poder ir
optimizando los resultados obteni-
dos.

Como mencionamos anterior-
mente, es importante para la deter-
minacion de la contribucion margi-
nal total el Drop gue se obtiene en el
proceso de «divididos. A los fines
de poder calcularlo convenientemen-
te y como el mismo depende de la
cantidad y tamafio de los cueros pro-
cesados, caleulamos en un cuadro al
pie del anterior la canfidad de este
subproducto en funcion de la canti-
dad total de kilos de cueros a proce-
sar por el rendimiento estandar,

El Capital de Trabajo

Pn la formulacién del modelo,
tambian incluimos e caloulo de un
dato que resulta de suma utilidad: &l
capital de trabajo. Este nos permitia
determinar la inmovilizacion financie-
ra que iba a requerr el plan de traba-
jo gue resultara.

Para determinar &l mismo, consi-
deramos, para cada elemento, ef tiem-
po desde que se adquiria o contrata-
ba ese factor hasta la fechz de entre-
ga a lo que le adicionamos el plazo
de financiacion acordado con el clien-
te menos el plazo que nos otorgaba
&l proveedor.
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Asi, por ejemplo, para el costo de
compra del cuero teniamaos en cuenta
el tiempo que estaba en stock el cuero
antes de ser utilizado, el tiempo de pro-
cesarlo (que dependia si el producto fi-
nal era un cuers semi-terminado o ter-
minado), el tiempo que estaba en stock
de productos terminados antes de ser
despachado y el plazo acerdado con el
cliente. A esto le restdbamos el tiempo
gue ¢l proveedor nos otorgaba anoso-
tros en la compra de esta materia pri-
ma.

Cabe aclarar, sin embargo, gue en
el caso de tener una restriccion im-
portante en este concepto, el mismo
se podia agregar facilmente vincu-
lando 2l total determinado con dicho
valor,

Caontrol de cueros

Hacer un sequimiento delos cue-
ros era fundamental a los fines pro-
puestos en & trabajo. Por tal moti-
vo, en esta hoja hicimos un cuadro
La determinacion del capital detra-  (figura 3) el cual tiene tres partes.
bajo no influia en la aplicacion que rea-
lizidbames de la programacion lineal.
Era 2l mero efecto informativo o, mejor
dicho, esta informacion es utilizada
para ofro tipo de decisionas que no
estaban vinculadas con el desting que
sele daba alos cueros.

1. La cantidad de cueros de acuerdo
a la solucién propuesta por 2l Solver.

2. La cantidad comprada de cueros
discriminada por calidad.

El excedente de cueros o, mejor
dicho, los cueros sin destino.

= VENTA POR SELECCION

tan | v v vi |Gis | 64 | G5 | 66 | GT | GB
| Via por Seleccicn || i ] I =
S, por TRMARD T |

T _____ COMPRAPOR SELECCION ST NV O PRR e

AV | W I vil | G1a | G4 | 65 | Gs G | G8
Campra par Seleccion | | |
Acum, por Tarmano | ] |

s e EXCEDENTE DE CUERDS POR SELECCION
1AW v vi | owm | 613 | Ga Gs | G

Salda i L _ b Y 1
Salduh:.urrrula.ﬂn e —r ] T - ]‘

FIGURA 3: Sequimiento dne los cuenos

| ar_ | Ge |

Dado que la cantidad vendida por
tipo de cuero no podia ser superiorala
cantidad comprada, en el tercer cuadro
podiamos ver la cantidad de cueros que,
por no existir demanda o por gue la
misma no generaba una contribucién
marginal positiva, no se le asignaba
destino.

DEFINIENDO LOS PARAMETROS
DEL SOLVER

Una ver disefiado el medelo en
todos sus aspectos nos abocamos a
definir los parametros a incluir en el
Salver. En realidad, todo el proceso
de disefio implica una continua revi-
sion de los pasos dados. Es decir,
realizamos el primer disefio y par mas
esmero gue pusimos en no olvidar-
nos de ningtn aspecto, cuando car-
gamos los parametros Nos encontra-
mos con cosas gue no teniamos en
cuenta y, mas adn, al ejecutar el
Solver el mismo nos arroja resulta-
dos inconsistentes.

Los datos acurmulados de cueros
son por tamafios, es decir, por un lado
acumulabamos los cueros Livianos y
Medianos y por otro los Pesados. Este
cdleulo es fundamental al momento en
que queramos asignar el excedente da
cueros de una calidad a las calidades
inferiores dentro del mismo tamano de
Cuero,
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Es necesario, por lo tanto, una
retroalimentacion a partir de la expe-
riencia gue vamos haciendo de ma-
nera de ir puliendo las posibles
inconsistencias que van surgiendo o
agregando nuevos elementos para
hacerlo mas precisos. También en
esto fue fundamental los comenta-
rios gue ibamos recibiendo de los que

Pardmetros de Sofver
Ceidn obietiva: I =]
Valor de la celda objetnao;

& Miximo T Miima
j Lambanc a5 caldas

Clidarede: 0

serfan los usurios definitivos, lo gue
nos implicaba ir haciendo modificacio-
nes gue muchas veces eran formales o
de carga de datos.

En la figura 4 podemos ver la ven-
tana que se abre para definir los
parametros del Solver,

i

| Supstas & las Souisites restritdiones:

e o

S [T e

Gambiar... |  Restablecer todo J
o] Emese | foyuda |
FIGLIRA 4; Vantana de Parimetros de Solver
Cambiando las celdas

Celda Objetivo

Como expresamos anteriormen-
te, 2l objetivo planteado es obtener la
mayor contribucion marginal posible.
Por lo tanto sefalamos como celda
objetivo la que determinaba la suma
de la contribucion marginal total in-
cluyendo la obtenida por la venta de
Drop. Sino adicionabamos esta dlti-
ma contribucion, podriamos dejar de
lado destinos en los que el producto
principal por si solo generaba una
contribucién marginal nagativa pero
inferior a la que aportaba el
subproducts que se extraia de dicho
CUEND.

La otra cuestion gue sefalamos
respecio al objetive al momento de
definir los parametros es que queria-
mos que busque |la combinacion de
destinos gue obtenga el maximo va-
lor de esta celda.
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En esta porcidn de la ventana hay
que indicar cuales son las celdas que
van a ir cambiando su valor para obte-
ner su objetivo, es decir, las variables
de decisian,

En nuestro caso, lo que queriamos
determinar era el destino que le iba-
mos a dar a los cueros comprados y,
por lo tanto, definimos las celdas que
indican la Actividad Prevista en Cue-
ros. De esta asignacion determinaba-
mos ~teniendo en cuenta &l rendimien-
to— la cantidad de pie® y kilos asigna-
dos. Cabe acotar que podriamos ha-
ber definido cualguiera de las tres ba-
ses para la determinacion del nivel de
actividad en forma indistinta teniendo
lz2 precaucion de aplicar los correspon-
dientes rendimientos a las otras.

Ademds, dentro de «Opciones...»,
tildamos gue estas celdas asuman «\a-
lores no negativos: de manera de evi-
tar la asignacion de ventas menores 2
cero.
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Un par de abservacionas gue gue-
remos hacer respecto a las limitantes
que tienen la asignacién de las Cel-
das Cambiantes cuando definimos
los parametros del Solver. Por un
lado, las celdas a cambiar deben es-
tar en la misma fila o columna v en
forma contigua v, por otro, gue la can-
tidad maxima no puede ser superior a
150 celdas. En esta aplicacion tuvi-
mos la oportunidad y necesidad de
probar al maximo esta limitante.

Sujeta a las siguientes restriccio-
nes

La determinacion y configuracion
de las restricciones es uno de los pa-
505 gque trabajo da en cuanto a la car-
ga y, también, en cuanto a su deter-
minacién cuya importancia es funda-
mental para obtener los resultados
correctos.

Las mismas pueden estar vincu-
ladas a las variables de decisién o a
otros parametros que en el desarrollo
del modelo se van calculanda. En
nuestro caso teniamoes de ambos ti-
pos.

En primer lugar, |a cantidad de
cueros asignada en cada reglon no
podia ser superior a la cantidad de-
mandada ni inferior al compromiso
asumido con el cliente. Estonosim-
plicd gue teniamos gue definir para
cada una de las celdas cambiantes
dos restricciones gue se ingresan in-
dependientemente.

Por otra parte, &l total de cueros
que podiamos procesar no podia ex-
ceder las compras que teniamos pre-
vistas hacer para ese periodo. Para
esto fue gue disefiamos los cuadros
Que expusimos en la Figura 3.

¥ acd surge la doble alternativa
que planteamos antes y es gue si al
excedente de una categoria de cuero
lo mantenemos en stock o lo desti-
namos a productos gue reguieran una
calidad inferior de cuero dentro del
mismo tamano.

Congresos

Para el primer caso, que es &l
que &n definitiva terminamos op-
tandao, tenemos que definir como
restriccion que la cantidad de cue-
ros vendida por seleccion tiene que
ser menot o igual que la cantidad
comprada para el mismo tipo de
cuero.

En el segundo, lo que ibamos
comparando eran los acumulados
de cueros de tal manera que, si ha-
bia un excedente en algdn tipo de
cusro, quedaba de manifiesto que
el acumulado de cueros comprados
hasta esa calidad era superior a la
cantidad asignada y, por ende, arras-
traba un saldo que podia ser utili-
zado en las siguientes categorias.

En esta segunda opcion, de
existir cueros de calidades inferio-
res con contripuciones marginales
unitarias mayores a la calidades
superiores, deja un saldo sin apli-
car a estas Ultimas para arrastrarias
y asignarlas a las que mas utilidad
generan.

UTILIZACION ACTUAL DE LA HE-
HRAMIENTA EN LA EMPRESA

La herramienta se convirtid en |

un elemento de gestidn clave de la
empresa actualmente. Con ella se
hace:

a) El plan econdmico y financiero
de la empresa a tres meses vista
iperiodo de ventas firmes),

b) El drea comercial angliza y ne-
gocia con los representantes exter-
nos el mix de productos para deci-
dir las ventas futuras. Utiliza la he-
rramienta para visualizar la contri-
bucién marginal por pie2 de cada
producto, la contribucién marginal
del mix solicitado por el cliente, el
capital de trabajo necesario de cada
producte v el del mix.

¢} El drea industrial tiene a partir
de dicha herramienta informacion
de costos variables de cada pro-
ducto (fundamentalmente quimi-
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cos), el impacto que tienen los ren-
dimientos estandarizados en el si-
mulador, el tipo de cuero que nece-
sita cada producto y por ende el to-
tal por tipo de clasificacion, convir-
tiendose ellos en =metas- a alcan-
zar y mejorar. Le permite establecer
la cantidad v calidad de cueros a
adquirir {en funcion de los jusgos
de stock) v los guimicos necesarios
para producir.

d) El drea de abastecimiento ticne
la «meta» claramente establecida en
cantidad, precio v calidad de mate-
ria prima a comprar. Le permite as-
tablecer el «poder de compra» de las
distintas calidades, y evitar asi
comprar calidades que no tendran
destinos comerciales.

e) El grea de administracion pue-
de establecer el plan de negocios v
por ende establecer &l plan finan-
ciero y determinar el resultado eco-
namico planificado.

Pero lo mas importante, en este
caso, fue gue permitid lograr una
mayor integracién de la organiza-
cion mediante el establecimiento de
una «meta», muchas veces olvida-
da en las organizaciones: «Intentar
ganar platas.
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Presupuesto participativo ;Una
herramienta eficaz para la
gestion empresaria? (¥)

En momentos en que cierto sector de la doctrina pone en duda
la utilizacion del presupuesto como herramienta gerencial, los
autores se animan a refirmar la vigencia del mismo y enfatizan
en la necesidad de que en su elaboracién haya una real
participacion de todos los sectores de la organizacion.

&

sergio A. Ghedin (**) Gabriela A, Gémez [+
Iris E. Martin (****) Nélida M. Lépez de Trabucco ()

1. INTRODUCCION

«La cosa mds importante en este
mundo no esta en saber dénde nos en-
contramos sine en qué direccion esta-
maos caminandor  Goethe

Hecientes encuestas muestran que
la importancia y la utilizacién que los
administradores le dan a los presupues-
tos crecen dia a dia, siendo Ia herrarmien-
tamas utilizada y calificada para reducir
¥ controlar costos. Los defensores del
presupuesto aseveran gue el proceso de
presUpuestacion obliga a un gerente a
ser un mejor administrador,

Muchos negocios no han resultado
exitosos porgue los administradores no
han sabido aplicar un disefio eficients
de los presupuestos en funcién de las
condiciones cambiantes.

Aun cuando los prondsticos no sean
EMBCI0S, Dara que la organizacion se vea
beneficiada es necesario el apoyo delos
empleados de todos los niveles, tanto
bajos como medios, pero se debe tener
encuenta que este apoyo va a estarcon-
dicionado por el estilo de la direccisn,

Los presupuestos a menude no son
correctamente utilizados, ya que los
empleados de niveles medios v bajos
solo los perciben como laincorporacion
de restricciones negativas de |a alta di-
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reccian, y mas aln cuando el objetivo
principal es limitar los gastos. Este
punto de vista se ve reforzado cuan-
do los contadores utilizan el presy-
pussto con &l dnico fin de sefialar las
deficiencias,

Los contadores v gerentes deben
explicar la forma en gue los presu-
puestos pueden ayudar a todos los
integrantes de la organizacidn a lo-
grar mejores resultados, ya que con
ello se evitan actitudes negativas.
Entonces, los presupuestos serian
una ayuda sumamente positiva para
motivar a todos los empleados a tra-
bajar en pos de las metas y objetivos,
a medir los resultados con mayor
exactitud v a prestar atencion en las
dreas en que se necesite investigar,

También es frecuente que tanto
los gerentes como los contadores se
preccupen mas porlamecadnicadela
presupuestacion v dejen de lado el
hecho de gue la efectividad del pre-
supuasto depende de que todos los
afectados lo comprendan v lo acep-
ten.

Los presupuestos elaborados con
la participacion de todos los niveles
de la organizacion afectados, suelen
tener mas exito que aquellos que son
impuastos por la alta direccién. A este

{7} Trabajo presenta-
dov an al XXX Con-
qreso Argenting da
Profesores Univer
sitarios de Costos
(San s 2008)

") Prof, de la Univ,
da Mordn, di Bue
nes Aires y Teono
IEgrca Macional

™) Prof, de la Univ,
o Mordn, Mac. da
La Matanza y do
Buenos Aires

[***) Praf. dde [a Univ.
de Moran, Nac, de
La Matanza y de
Buanos Alres

s ¥ Praf. do la
Unév. de Mordn, di
Buenos Airas y Ar-
gentina che b Ermpre-
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tipo de cooperacidn para presupuss-
tar se lo conoce como Presupuesto
Participativa.

2. PARTICIPACION

2.1. Lanecesidad de participar

£Qué significa participar? Segln
l2 Real Academia Espariola, una acep-
cion ez compartir opiniones, ideas,
€lc, con otras personas.

La necesidad de participar e in-
volucrarse se halla en la identidad
basica del ser humano. Juan XX re-
saltd en su enciclica Mater et Magis-
tra que el destine divino ha creado a
los seres humanos de modo tal que:
«gMn la naturaleza de los hombres se
halla involucrada la exigencia de que
en el desenvolvimiento de su activi-
dad productora, tengan posibilidad
de empefiar la propia responsabilidad
y perfeccionar el propio sers,

Involucrarse &s una exigencia in-
terna de la naturaleza del ser huma-
no, que eleva su dignidad y abre sus
posibilidades de desarrollo y realiza-
cion,

En el &mbito social, hasta no hace
muchos anos, [a participacién comu-
nitaria en el desarrollo social y eco-
narmico era un tema muy polémico y
altamente susceptible de etiqueta-
mientes ideolégicos, pero en la ac-
tualidad estd transformédndose enun
NUEVO Consenso,

Tal es asi, que la mayoria de los
organismaos internacionales de mas
peso estan adoptando la participa-
cion como una estrategia de accion
de sus proyectos y hasta institucio-
nalizandola como politica oficial, B
Banco Mundial publicé en 1286 un
libro maestro sobre participacian. La
Organizacidn de las Naciones Uni-
das promueve la participacion como
&je de sus programas de cooperacion
técnica en lo econdmico y lo social,
Desde 1990 viene publicando en sus
informes de desarrollo humane, que
en todos los casos la participacion
es una estrategia imprascindible para

la resolucion de los problemas socia-
les fundamentales del planeta. En su
Programa para el Desarrollo (PNUD,
1993) destaca: «La participacion es un
elemento esencial del desarrollo huma-
no= y la gente «desea avances perma-
nentes hacia una participacion totals,

En las sociedades latingamericanas
se estd dando un crecimiento conti-
nuo de la presion de abajo hacia arriba
por estructuras mas participativas, y
una exigencia en aumento sobre &l gra-
do de genuinidad de las mismas.

La participacion siempre tuvo en
Ameérica Latina una legitimidad de ca-
racter moral. Se planied continuamen-
te como un derecho basico de todo ser
humano, con apoye en las cosmovi-
siones religiosas y éticas predominan-
tes en la region, con una legitimidad
macroecondmica y gerencial, que a su
vez, s percibida como una altemativa
con ventajas competitivas netas para
producir resultados en relacion a las
vias tradicionalmente utilizadas en las
politicas publicas, considerandola
coma una oportunidad v no como una
imposicion.

En estas regiones, muchas expe-
riencias que estan en marcha nos indi-
can gue la participacién comunitaria
puede arrojar mejores resuttados que
oiros abordajes, en los campos mas
disimiles.

2.2. Un estilo gerencial participativo

La experiencia de los programas
sociales demuestra que la gerencia
participativa es la mas acorde a los mis-
mos, aungue continuamente se pre-
sentan situaciones que son nuevas y a
veces inesperadas, ¥ se necesitan en
B50E Cas0s, respuestas gerenciales in-
mediatas.

El momento del disefio v el de la
accion de estos programas deben
aproximarse lo maximo posible, ya que
para ser efectiva la accion, el disefio
debe ajustarse permanentemente. Esto
implica en tiempo real continuos feed-
back.

TXVI Ne 65

COSTOS Y GESTION




BT

En cuanto alz sostenibilidad de los
mismos, a través de la participacion se
dezarrolla el sentimiento de ownership
de propiedad del proyecto, es decir,
hacerlo realmente suyo. Este senti-
miento movilizara energias y esfuerzos
para que el proyecto avancey se con-
crete. Posibilitard las condiciones para
un aprendizaje significativo en el
planeamiento y la gastion, fortalaecien-
do el sostenimiento del programa. To-
dos ellos potenciaran la autoestima in-
dividual y colectiva, y a suvez, pueden
desencadenar energias y capacidades
latentes en gran escala en todos los
ambitos.

2 3. De lo social a lo empresarial, un
nuevo paradigma

En el ambito empresarial, desde
comienzos de este siglo se esta llevan-
do a cabe un cambio de paradigma de
extensas implicancias en como obte-
ner eficiencia en las organizaciones.

Aunque las funciones clasicas de
la adrministracion (como concepto y
proceso integrado por una sarie de fun-
ciones) siguen vigentes, sU prientacion,
contenidos, estilos y formas de admi-
nistrar han ido evelucionando para
adecuarse a los nuevos tiempos, Como
decia Francis Bacon: «Quien no aplica
Auevos remedios debe esperar nuevos
males, pues el mayor innovador es el
tigmpos,

El dinamismao del entormo exige un
gran esfuerzo de adaptacion de las
empresas, gue deben trasladar los
cambios externos al ambite interne,
tanto en la planificacion, 1a organiza-
cion, la direccion de los recursos hu-
manos como en el control. Para ello se
hace preciso contar con grandes dosis
de flexibilidad en todos los ordenes
para lograr la necasaria sintonia de la
empresa con el entarno, de modo gue
sea posible |a supervivencia y desarro-
llo dela misma. Se trata de reinventar
la gestidn mas que reinventar laem-
presa.
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Esta nueva forma de dirigir las
organizaciones surge como respues-
ta a las nuevas condiciones ambien-
tales, donde las emprasas se ven
afectadas por las innovaciones tec-
nologicas, los cambios en la vida la-
boral y familiar, la competencia cre-
ciente, como también los valores Y
habitos sociales, fruto de la
globalizacion. Cada vez se necesita
Menos «mana de obras y Mas «Cere-
bro de obras, como decia Peter
Drucker: =Ng estamos antg una re-
cesién, sino ante una transicion. Los
conocimientos estdn reemplazando
al capital como recurso basico de las
BCONGITHES»,

Esta preferencia del components
humano, clave para la excelencia
empresarial, calificado como el pri-
mer factor estratégico, abre paso a
una corriente humanista en la admi-
nistracion de las empresas, otorgan-
do de este madeo protagonismo 2 la
motivacién, el liderazgo, el
intrapreneur, yala participacian. Re-
curre a esta Gltima para lograr creati-
vidad como generadora de ideas,
inmovacion para ponerias en practi-
ca, ademdas de un mayor grado de
compromiso que red undard en un
incremento en la calidad y la produc-
tividad, De este modo, s&logra cana-
lizar la rigueza de ideas de toda la
organizacion de abajo hacia arriba.

2 4. La ética empresarial y el com-
ponente humano.

Los principios éticos gue rigen
las relaciones entre una empresa y
sus empleados, se darivan de la na-
turaleza especial de |os «recursos
humanoss, El trato a los mismos 52
basa en los siguientes principios
esenciales:

- Loz seres humanos deben sar
tratados con respeto y atencion,
en virtud de su valor y dignidad.

Mo s6lo son un recurso a explo-
tarse, o un costo a ser controlado,
sino individuos con un alto valor in-
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' Bartlett,C.A, v
5. Ghoshal «
Changing the
Aole of Top
Managemant:
from Strategy to
Furposegn=
Harvard Busi-
ness Faviaw,
novigmbra-di-
ciemire-oe 1994
p. BE,

7 The: Eeomamist,,
December
16,1995,

trinseco, con un elevado potencial de
realizacién que supera el de cualquier
ser de naturalera puraments materal.

Mo basta para justificar las activi-
dades de una empresa satisfacer las
necesidades de los clientes, sino que
tamibien las mismas deban ser com-
patibles con el pleno desarrollo hu-
mano de sus empleados y contribuir
a elle. No solo los intereses de los
empleados merecen proteccion, sing
también los de los accionistas y otros
stakeholders; agui lo esencial es gue
la defensa de los intereses de los
empleados no se considere en térmi-
nos exclusivamente instrumentales
(los tratames bien para sacarles to-
davia mas), sino como un bien valio-
S0 &n s mismao.

-La emprasa debe cumplir de bue-
na fe las obligaciones que deri-
van de los contratas que han ce-
lebrado con cada empleado.

La relacién de trabajo se origina
por un acuerdo entre las partes que
la integran, v es fundamental ¢l res-
peto a los términos de ese acuerdo,
tanto explicitos como implicitos. Es-
tos Ultimos se produciran al memen-
to de afrontar situaciones impravis-
1as y quien decide as el empleador,

-Los empleados no son extrafos,
con quisnes la empresa ha esta-
blecido una relacion contractuzl
para el suministro de fa fuerza de
trabajo.

Lo ideal 25 gue sean y sientan que
son miembros apreciados de una co-
munidad humana, capaces de identi-
ficarse con sus objetivos. En la su-
gestiva expresién de Bartlett y
Ghosal: «Es la diferencia entre ser
contratado como mercenario v alis-
tarse en los marines»', Debe prestar-
se especial cuidado a la observacion
de los estandares de equidad en el
trato con ellos.

Siendo la empresa una comuni-
dad humana se generan en ella debe-
res de lealtad entre empleador y em-
pleado, lo ideal seria que el empleado

| Tovil . ne g5

estuviera comprometido con el logro
de los objetivos de la organizacion v
gue la empresa estuviera comprometi-
da de unamanera semejante con larea-
lizacién personal y profesional del em-
pleado.

La moda de reestructurar, achatar
(delayering) v reducir plantillas
{downsizing), con muy poca conside-
racién a los servicios que los emplea-
dos prestaron en el pasado, ha provo-
cado mucho malestar. Los empleados
que en muchos casos se sentian dis-
tanciados y poco comprometidos, se
han vueltos muy criticos con sus
empleadores. Alin reconociendo estas
consideraciones como abstractas,
debe guedar claro que las empresas
tiznen importantes responsabilidades
con todos sus stakeholders.

Una empresa gue de manera cons-
tante se esfuerce por cumplir todas sus
responsabilidades con los empleados,
estaria en una posicion ideal para po-
ner en practica alguna de las ideas
avanzadas en la diraccian de los recur-
505 humanos.

Empujar hacia abajo la informacian
y &l poder de toma de decisiones ple-
de dar excelentes resultados en una
empresa donde la mayoria de los em-
pleados muastra una gran dedicacion
a las metas comunes de la organiza-
cion. Pero tal como lo describié The
Economist pueden darse resultados
adversos en casos como los siguien-
tes: «Las empresas han descubierto
que los empleados no siempre son tan
confiables como ellas hubisran queri-
do. La familia Baring perdid su banco
en parte debido a que depositd dema-
siada confianza en un solo individuo.
General Electric perdié una pequefa
fortuna en Kidder Peabody v a la em-
presa Daiwa la echaron de EEUL en
gran parte por la misma razén. Sony
entrega miles de millones de délares v
exceso de confianza a los personajes
creativos de Hollywood v el fracaso fue
estrepitoso-”.

Aun asi la organizacion que ha lo-
grado ganarse la confianza de sus em-
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pleados, teniendo elevados estandares
&ticos en las relaciones con gllos, esta-
ria en yna posicion ideal para crear vern-
tajas competitivas reaimente significa-
tivas por medio de su componente hu-
mano.

2 5, El paradigma mas extendido

Actuaiments, la Direccion Estrate-
gica, que es el paradigma mas extendi-
do, se define por su caracter
participative. Para citar un gjemplo, la
Gestion de la Galidad se fundamenta
precisamente en la participacion come
medio para incrementar las niveles de
satisfaccion.

La experiencia concreta ensena que
promaver y poner en marcha modelos
participativos genuinos s, en definiti-
va gersnciar con excelencia. Por ello,
tada empresa gue hoy en diasevalore,
os o dice ser participativa.

£l surgimiento del ermpowerment ha
superado ala direccion tradicional, ya
que implica el derecho a decidir y ac-
tuar. Mo setratadela participacion del
empleado en sentido clasico, sino que
gs mucho mas: es consulta y comuni-
cacion entre el empleado y & directivo,
es |a cesion explicita de la autoridad
paratomar decisiones y llevarias a cabo,
sigmpre enun contexto de reglas y £5-
tructuras, acompanadas dela definicion
de objetivos y 12 medicion de los mis-
mos. En este encuadre, los grupos de
trabajo actiany deciden por 5 Mismoes,
asurmigndo 12 responsabi'lidad que an-
tes tenia el superior.

«Cader» el poder, tradicionalments
tan centralizado enla direccion y laalta
gerencia ;es siempre posible? (Qué
conceptos son los que estan fuerte-
mente arraigados en las grganizacio-
nes y que en la mayoria de los ¢asos
ohstaculizan este accionar participati-
vo?

—————
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3.EL PODERY LA
POLITICA EN LAS
ORGANIZACIONES

Segun la definicion nominal &
puede explicar los términas de poli-
tica y poder comot

Politica:

. Arte, doctrina u opinion referen-
1 al gobierno de los Estados.

. petividad del ciudadano cuan-
do interviens en los asuntos pl-
blicos con su opinion, con sU
voto, o de cugiquier otro modo.

Poder;

- Tener expedita ia facultad o po-
tencia de hacer algo.

. Sar mas fuerte que alguien, ser
capaz de vencerie.

Dahl, R.A y Pleffer] definieron
astos térmings comot

Poder: «la capacidad gue tiena
una persona o departamentc para
influir en otras personas o departa-
mentos para que trabajen en obtener
jos resultados gue desea la persona
quedetenta el poder... Politica: «e5
&l gjercicio del poder con &l objeto de
influir en otros de tal manera que
pueda alcanzar los objetivos del ac-
tor politico, inclusive la consecucion
de mas poders?. La politica poses cier-
ta energia cinetica. ;Como se refa-
cionan estos conceptos &n las orga-
nizaciones, y sobré todo en materia
de manejo de recursos?

Hay tres fuentes de poder a tra-
vés de las cuales los niveles supernio-
res de una organizacion pugden ca-
nalizar el flujo de la actividad de la
misma en & sentido que elios lo de-
geen, siendo @ 5u Ve instrurnentos
para crear estrategias:

-Flpuestoola posicion, que 5€
relaciona con la autoridad

- Los recursos

. L as inferencias para decidir

s pintzberg, H
Cruinin, J. Woyes,
J. El procaso
gstratégico.
Concephns, Come
ot Y GBS
Ed. Prentice
Hall, Moxico.
1097, Pag. 212
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* Mintzbarg, H,
Quinn, J. Voyor,
J. op.cit, Pag,
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Hay distintas posiciones que se
Pueden adoptar en cuanto af podery
la politica. Para autores como H,
Edward Wrapp tanto af poder como
la politica son una parte indispensa-
ble para Ia creacién de estrategias,
Por otro lado otros autores, como
Mintzberg, plantean que de los cua-
tro sistemas de influencia con que
funcionan las organizaciones: 1) au-
toridad, 2) ideologia, d) experiencia y
4} politics; solo los tres primeros son
poderes legitimos, migntras que el
tuarto, es decir la politica, refleja un
poder ilegitimo ya que no es autor-
zado formalmente ¥ por lo tanto mu-
chas veces provoca conflictos Y Quie-
bres en las organizaciones. La posi-
cion contraria planteg que el poder,
£omo moneda de Ia politica, se ob-
tiene por vias informales que pueden
ser legltimas. Las tres primeras son
formas especiales de poder y pueden
ser usadas en las actividages politi-
cas, bien o mal, Mintzberg habla de
las actividades politicas COMo jusgos,
entre ellos menciona por gjemplo, «el
juego de los Presupuestos: «juego
abierto, sujeto a reglas para conse-
Quir poder mediante recursos. . w

Independientemente de unauotra
posicion, la politica desempefia un
lugar en la creacién de la estirategia

de la arganizacion, ¥ la estructura de
poder es uno de los factores que pro-
porcionars la forma a la estrategia, y
dentro de ella, la manera gue las orga-
nizaciones manejaran sys recursos.

3.1. gCudles son los limites del po-
der? ;Quién deberia controlar la
empresa?

Las empresas operan mas alla de
sus limites institucionalss, es decir que
el poder puede ser tantn intraorgani-
zacional como interorganizacional. Al
analizar estas cuestiones surge la pre-
gunta de ;Quién deberia controfar la
empresa? Ya hace tiempo que Mintz-
berg analizd las distintas posiciones a
adoptar, compardndolas con el grifico
de una herradura, que agui mostrare-
mos de manera lineal. Estas posicio-
nes pueden ir desde una postura na-
cionalista, donde el control ests en
manos del Estado: hasty una postura
de control total por parte de los accio-
nistas. En general |3 empresa hoy no
adopta una sola posicion, sino que
puede ir cambidndolg seqin las cir-
cunstancias en que se encuentre. Hay
que tener en cuenta que cada posi-
cion representa valores e ideclogias
distintas,

|

® Regularizarse
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Las primeras posiciones son las
gue plantean mas fuertemente los as-
pectos de responsabilidad social. Se
debe tener en cuenta que si bien el po-
der es mas compartido en estas prime-
ras, la direccitn de las organizaciones
siempre detendrén parte del poder. Y
este poder de una u otra forma, trae
consecuencias & impactos sociales y
economicos. Los directives son tam-
bién miembros de la sociedad y sus
sentidos de responsabilidad van a con-
dicionar lo interno y externo de las or-
ganizaciones. Mas alld de cualquier
posicion lo importante es la actitud
personal y los valores de cada indivi-
duo, sin ellos no hay gobiermos ni or-
ganizaciones que puedan operar de
manera eficiente en términos que be-
neficien tanto a las empresas como ala
sociedad en la cual estaninsertas.

Las posturas sobre las cuales se
deberia trabajar mas son aguellas que
visualizan las consecuencias sociales,
tratando de buscar diversas maneras
de «abrirs |as organizaciones «a la in-
fluencia formal de quienes la integran y
a quienes mas afecta —empleados,
clientes, vecinos, etcétera- sin que se
debilite como institucion economica.
En juego esta la preservacion de las li-
bertades basicas de nuestra socie-
dad.»*

3.2. Experiencias en las posiciones
mas democraticas.

Algunos ejemplos de empresas que
han adoptado posturas mas democra-
ticas se han dado en naciones euro-
peas como Noruega y Suecia, donde
tanto los gerentes como los emplea-
dos tienden a aceptar cada vez mas la
democracia empresarial como unarea-
lidad. Diversos expeartos britinicos que
asesoraron a estas empresas plantea-
ron que no es suficients con una parti-
cipacion legal en la gerencia sino que
se requiere cambios en los sistemas
socio-técnicos, la interfase entre los
aspectos técnicos y sociales de como
se ejecuta el trabajo. En estos paises |a

participacion de los trabajadores en
|z toma de decisiones es hoy una dis-
posicion legal, v se percibe fuerte-
mente en nuevos modos de trabajo y
participacion. Reproduce de esta for-
ma un cambio gradual del concepto
de empowerment como estructura a
empowerment como proceso. Enun
primer momenta las empresas se vie-
ron obligadas a trabajar con consul-
toras externas que las ayudaran a
cambiar su estructura jerirquica y
organizada en una con mayor grado
de autonomia y auto direceidn. Sin
embargo, al principio |a idea de de-
mocratizar la organizacion fue mas
un deseo que una realidad. Ulima-
mente, en Moruega se le ha dado
mucha impeortancia a conceplos
comeo la investigacién participativa,
en la que los empleados asumen la
responsabilidad central por el pro-
ceso de cambio. Los consultores ex-
temos, en caso de necesitarse, se li-
Fritan 4 asesorar més gue a gerenciar
el proceso.

El debate planteado en las orga-
nizaciones en cuanto a la democra-
cia empresarial, muchas veces ha
generado que las empresas se ubi-
guen en posiciones mas bien
idealistas y emotivas que reales. 5in
embargo, hay clertos aspectos que
se pueden resaltar de estas experien-
cias:

- La mayoria de los testimonios
sobre la practica de la democra-
cia empresarial ha mostrado més
resultados positivos gue negati-
VoS,

- Los casos que se han aplicado
en un principio llevaron a una dis-
minucion en la productividad,
pero luego provocaron un aumen-
to o al menos un mantenimiento
del nivel anterior a su aplicacion.

- El proceso suele no tener vuelta
atras. Cuando los empleados
consiguen mayor poder es muy
dificil que estén dispuestos a
resignarlo. Al contrario, con fre-

Fail
|
& Mintzherg,
H. Quinn, J.
Vioyar, W,
ap.cit, Pag.
244
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cuencia desean mayor poder,

- Una de |las mayores dificultades
en su implementacion se da por
parte no sola de ciertos gerentes,
sino de lideres sindicales. Esto es
debido a gue tanto unos como
otros se oponen a la democrati-
zacion por miedo a la pérdida del

poder

£ Cudl es la plataforma necesaria
para que las empresas puadan «lan-
zarser 3 una democratizacion de su
estructura, que les permita lograruna
mejora en su performance
organizacional y un aumento en su
productividad, eficiencia y resulta-
dos?

4. GERENCIA
PARTICIPATIVA

4.1. Del Fordismo al Toyotismo

Hasta los afos setenta, los siste-
mas productives se hallaban
influenciades por el «Fordismos, un
modelo industrial que habia surgido
a fines del siglo XIX, basado en las
experiencias dela empresa Ford en la
produccion de automodviles, que pre-
conizaba, entre otros, |a integracion
vertical, la praeduccidn en masa, la
concantracion en grandes unidades,
el asequramiento del suministro in-
terno, la fragmentacion de funciones,
la gerenciay la estructura verticalista.

Los Estados Unidos como mu-
chos otros paises descubrieron en-
tonces los circulos de calidad japo-
neses. Lo cierto es que los japoneses
tomaron laidea de dos estadouniden-
ses:Joseph Juran y Edward Deming,
guienes la llevaron a Japdon durante
la década del cincuenta, que era has-
ta entonces un productor de bajo
costo y baja calidad. «Hecho en Ja-
pon= se interpretaba como «barato y
probablemeante defectuosos. Con la
aplicacién de los circulos de calidad,
este pais logré revertir totalmente la
situacién con gran rapidez, v ade-

mas utilizarlos para aumentar la pro-
ductividad y el liderazgo.

Tal es el caso de la compafia de
automdoviles Toyota, gue en los afios
cincuenta era un pequefio productor
gue se limitaba al mercado japonés. En
ese momento, sus competidores esta-
dounidenses General Motors, Ford y
Chrysler, producian aproximadamente
el 85% de sus insumos, mientras que
Toyota solamente producia el 15%.
Para hacer frente a esta debilidad, la
empresa cred redes de proveedoras con
los que subcontrataba los suministros
y puso en practica el JIT (Just in time)
por o que garantizaba disponer de los
suministros en el momento en que los
necesitaba, eliminaba inventarios y
consccuentemente los costos qua ge-.
neraban,

En los afios achenta, Toyota logrd
pesicionarse tan fuertemente en el
mercado de los Estados Unidos gue
desplazo a sus tres competidores.
Cuando las ventas de la compania ja-
ponesa aumentaban un 18%, las de
General Motors caian un 20%. Japdn
utilizaba 19 horas hombre para fabri-
car un automdvil, mientras que en
Norteamérica se utilizaban 26,5 v en
Europa 35,6. Después de meses de
negociacién, las dos comparias (GM y
Toyota) crean un «Joint ventures don-
de, el aporte principal de Toyota fue-
ron las practicas gerenciales.

El medelo del «Fordismos- fus des-
plazado por &l modelo del «Toyotismon,
gue pondera la desconcentracién v la
flexibilidad de la producecisn, la
tercerizacion de aquello que no resulte
estratégico, la gerencia participativay
lzs estructuras horizontales.

En la organizacicn |las tendencias
pasan de las estructuras jerarquicas a
las planas y flexibles, de los manuales
y normas reguladoras a la vision, los
valores y la cultura como principales
agentes de la integracidn del trabajo,
de la estabilidad al cambio y la innova-
cién como factores de adaptacidn alos
cambios.
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En &l mando, pasa de la autoridad  tido de pertenencia v de la delega-
como procuradora de discipling, al  ciénal empowerment.
liderazgo como agente movilizador, de
dirigir a los hombres a dirigir con los
hombres, de los recursos humanos
como objetos a los recursos humanos
como sujetos, de la motivacién al sen-

En cuanto al control, cambia de
la autoridad al autocontrel v &l com-
promiso, de indicar a cada uno cdmo
debe hacerse a gué debe lograr, el
jefe define el «qué» y &l empleado el

aCOMIoe,
I T T LS T P e S
- FORDES! G TOY TSI
(Deedn finexdal 5. XEX hasta,nion 203 (A patix dolos shos 10)
Produccion en masa, linea de montaje, Produccian flexible y productos
productos homoogénens. diferenciados.
Fragmentacion y divisidn de funciones. ir;tﬁ;;cmn defimaones. SQUDoE o

Funcion preparacion y produccio .
prepan ¥e i Integracion de ambas,

separadas.

E:i';:at;::_adén de la produccion en grandes s

Un hombre/una maguina, Un hombre,/varias maquinas. Polivalencia
Trabajo simple, repetitivo. Enriguecimiento del puasto.

Surnimistre interno. Tercerizacion

(Erencia jerarguica. Gerencia participativa

La calidad como contral La calidad como filosofia,

A partir del éxito japonés, muchas asistian a una gran variedad de cur-
compafias intentaron adoptar el mo-  S0S Y Seminarios.
delo, pero no tuvieron en cuenta las
diferencias culturales, como por gjam-
plo la lealtad hacia un grupo, gue en la
cultura japonesa es un valor muy arai-
gado, de la misma forma que lo es el
individualismo en la cultura occiden-
tal, A pesar de las diferencias, un estu-
dio realizado en 1982, indica que los
dos terceras partes de las companias
estadounidenses estaban utilizando
los circulos de calidad {Lawler, 1986).
Esta tendencia hacia la calidad, mas
tarde se extendid a Europa y luego a
Latinoamérica, donde, se ha notado en
los ditimos afios una tendencia a reali-
zar grandes esfuerzos en programas de
calidad, de los que por diversas razo
nes, un alto porcentaje termind siendo
un fracaso.

Los programas de calidad, gene-
ralmente formados por trabajadores
de un d@rea en particular, suelen co-
menzar con el entrenamiento en pro-
cesos da grupo y resolucion de pro-
blemas. Si bien se centran en pro-
blernas de calidad, se les suele pedir
gue analicen opciones para mejorar
|a productividad y para la reduccion
de costos, pero rara vez gque explo-
ren posibilidades para hacer gue |a
organizacién sea mas eficaz. Si es-
tos programas son consistentes con
las necesidades de la organizacion y
de los empleados, suelen tener éxi-
to, de lo contrario, si su aplicacion se
relaciona solo con una meoda, el re-
sultado es el fracaso. Los mismos
constituyen una etapa en &l camino

Guando enla década de los setenta @ la gerencia participativa.
se puso de moda la gerencia participa- En general, alos gerentes les gus-
tiva, para aprender a ser mas participa- 4 |3 jdea de los circulos de calidad
tivos, los gerentes de todo el munde .o mente como programas estruc-
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turados, pero no para aplicar su filo-
sofia, ya que de esa forma no cam-
bian a la organizacian.

5i bien la nueva tendencia a la
participacién ha producido una dis-
minucion de la cantidad de gerentes
autocriticos, la gerencia participativa
existe mas como mito gue como una
realidad, dado que los gerentes en-
tienden mas la participacion para ellos
mismos que para sus empleados. Lo
cierto es que muchos de los esfuer
zos realizados en pos de favorecer la
participacion han fracasado, no por-
que en si no funcione, sino por haber
sido implementada de manera inco-
rrecta. Las dificultades para aplicar el
sistema estan dadas en la
ambivalencia de los gerentes sobre ol
podery en la brecha existente entre la
teoriay la practica.

Los gerentes pueden creer que
compartir el poder es conveniente,
pero no estdn muy Seguros gue sus
empleados lo usen apropiadamente,
por tanto, los resultados de aplicar la
participacion pueden serinconsisten-
tes y contradictorios.

Los circulos de calidad como mu-
chos otros programas, suelen ser apli-
cados en ambientes conservadores y
rigidos, donde lo més probable es que
fracasen.

4.2, ; Cudles son las necesidades de
las organizaciones del futuro?

En la organizacion del futuro, la
funcidan mas imporiante de sus mienm-
bros serd resolver colectivaments qué
es lo mds esencial en la forma de ser
de la organizacion. Entonces, en pri-
mera instancia, jcuiles han de serlos
valores y principios compartidos por
los cuales se articularan y alinearan
en una misidn comun para el logro de
los resultados? v, en segunda instan-
cia, como manejar los recursos para
obtener esos resultados?

Deberd haber conciencia de gue
el verdadero éxito proviene dela prac-

| TXVII.Ne 65

tica habitual de los valores y principios
compartidos. Mo es la organizacion,
sino las personas las que hacen posi-
ble la administracién por valores.

Trabajar colectivamente nNo o5 cues-
tion fécil, y reguiere da todos:

- Confianza en las capacidades
del resto de los miembros del
equipo: Cadamiembro debe fiarse
de las capacidades del resto y delo
gQue se comprometan a aportar,

- Compartir conocimientos y ha-
bilidades: En los equipos
multidisciplinarios, cada miembro
debe ensefiar y compartir sus co-
nocimientos con el resto y apren-
der delos demas.

- Respeto por las personas: Cada
miembro debe ser respetado y res-
petar alos demas, ya que forma par-
te del equipo porque puede apor-
tar algo para el logro de los objeti-
vos fijados sin importar su nivel ni
grado profesional.

- Responsabilidad en el cumpli-
miento de su parte: El éxito o &l
fracaso depende de todos los
miembros del grupe. Para no afec-
tar el desempefo de los demas,
cada miembro debe ser responsa-
ble por su parte.

- Participacién activa: Para que
todos tengan una participacion ac-
tiva, el grupo debe crear la dinami-
ca detrabajo. Aguel que no partici-
pano es necesario en el equipo.

- Saber que cada uno de los
miembros depende del grupo y
este de cada uno: Hay que confiar
en los demas, sabiendo que el éxi-
to o el fracaso depende del grupo y
no solo de cada uno.

- Tener un lider adecuado: Todo
grupo, aln autogerenciado, preci-
sadeun lider que sea capaz de con-
jugar todo lo dicho y gue ademas
sea el enlace con las autoridades
de la organizacion,

Una vez iniciado el proceso hacia
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la Gerencia Participativa se sostiene
solo, porque apela a los valores basi-
cos de los empleados. A traves de la
coordinacion estimula la productivi-
dad vy la eficiencia. Salvo ante la deci-
sian intencional de la direccion o sin-
dicatos de producir su interrupcién, e
éxito puede estar garantizado,

Asi como las organizaciones re-
quieren de valores y principios com-
partidos, hace falta un manejo colecti-
vo de la asignacion de los recursos,
orientado a motivar a los empleados en
pos de las metas comunes.

El presupuesto es un medio apto
para poner en practica el buen uso de
los recursos, tanto materiales como
humanos. Sin embargo, el efecto gue
generan en los empleados generalmente
no es positivo. La presion presupues-
taria muchas veces hace sentir ala gan-
te como si hubiera fracasado en cum-
plir las metas. Estos fracases a menu-
do provocan pérdida de interés en el
trabajo, pérdida de desempefio, falta de
cooperacion y desarrollo de una acti-
tud critica hacia los demas.

Lna manera de evitar estos efec-
tos, seria pensar en la aplicacion de un
presupuesto en el que participaran to-
dos los niveles de la organizacidn, gue
en el Ambito social e lo conoce como
Presupuesto Participativo.

5.Planeamiento Democratico
— Presupuesto participativo

Asi como se piensa en el futuro de
las ciudades a partir de nueves con-
ceptos orientados a un nuevo tipo de
ciudadania, ;por qué no pensar el fu-
turo de las organizaciones a partir de
estos nuevos conceptos?

5.1. ;Cémo surge la idea del presu-
puesto participativo?

Surge por la crisis del estado, ma-
nifestada en la actual falta de respues-
ta a las necesidades de los ciudada-
nos. Distribuir la renta sin socializar la
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politica puede llevar a un cierto tipo
de paternalismo nocivo para la so-
ciedad, organizaciones e individuos.

El presupuesto participativo crea
estructuras de formacion y reproduc-
cion de la opinién publica indepen-
diente, generando una nueva con-
ciencia ciudadana y creando un ciu-
dadano activo, participante, critico y
comprometide. Una de las principa-
les caracteristicas de este tipo de pre-
supuesto es la democratizacion de
la relacion del estado con la socie-
dad y la creacién de una esfera pl-
blica no estatal, gue da lugar al pro-
ceso de cogestion.

iComo se lleva a cabo la
Cogestion? «A través de este presu-
puesto el poder administrativo se
somete voluntariamente a un proce-
so deliberativo para producir consen-
so que va mas alla del aparato esta-
talnt

Es decir, esta forma de
presupuestacion da lugar a un tipo
de organizacidn de la administracion
plblica encauzada a permitir la par-
ticipacion de la ciudadania en latorna
de decisiones economicas y la ges-
tign del presupuesto pablico.

5.2. Una experiencia que todos co-
piar: Porto Alegre

La experiencia mas fecunda en
presupuesto participativo es la que
se llevd a cabo en Porto Alegre. Su
objetivo fue construir la esfera pU-
blica democritica que lograra con-
solidar la ciudadania y la democracia
en Brasil.

La idea surge hacia 1988, cuan-
do el partido de los trabajadores pro-
ponia democratizar las decisiones de
la nueva gestion. Se sustenta en una
posicion de izguierda de realizar una
especie de «transferencia- de poder,
Laidea fue crear a partir de ese mo-
mento una serie de mecanismos de
participacion, planeamiento y control
papular.
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Los primeros pasos fueron difici-
les, se carecia de recursos y proyec-
tos, v se dehid hacer una reforma
fributaria para generar mayores recur-
sos. Ademas, se necesitaba contar
con la presencia de los ciudadanos, y
para ello fue importante el papel de
los coordinadores regionales que se
encargaron de:

1. Monitorear el proceso de dis-
cusion de cada regidn sin inter-
venir en las decisiones, aungue
garantizando el debate democra-
tico.

2. Globalizar las acciones de go-
bierno en cada region, ayudando
a programar el comtacto de la po-
blacién con el gobierno.

3. Preservar y difundir determina-
dos valores (cooperacidén v soli-
daridad), evitando la ldgica com-
petencia de «sacar ventajas, y
creando ciudadanos conscientes
de sus derechos y de su poder.

En la practica, el presupuesto
participative ha alcanzado, por una
parte un incremento de [a eficienciay
la eficacia en &l uso de los recursos
plblicos debido al control que gjerce
la sociedad sobre la gestidon delacosa
publica. Y, por otra parts, ha permiti-
do la elaboracion de presupuestos
mas objetivos y racionales que nece-
saramente atienden las necesidades
pricritarias de la sociedad.

Las practicas participativas como
el caso de Brasil, se caracterizan ba-
sicamente no por preguntar o con-
sultar a la sociedad, sino por conce-
derle la posibilidad de formular las
propuestas o demandas de las nece-
sidades centrales, sobre las que se
construye la accidn politica.

La disponibilidad para participar
(el tiempo y el esfuerzo disponibles
para ello} es limitada, no todas las per-
sonas estan interesadas. AUn asi, la
experiencia de Porto Alegre garanti-
zala eficiencia de este modelo de ges-
tion, gue disminuye la influencia de
los poderosos al tiempo que aumen-

ta el control del gasto publico; pero,
sobre todo, posibilita gue una parte de
la poblacion deje su rol de cliente-con-
sumidor para recuperar la ciudadania
activa.

El presupuesto participative lleva-
do a cabo en esa ciudad, sebasaenun
proceso de participacion comunitaria
que consta de tres principios basicos
(Fedozzi Luciano, 2002)

1. Reglas universales de participa-
citn a nivel institucional

2. Un método objetivo de defini-
citn de recursos para asignaciones
en funcidn al cicle presupuestario
anual

3. Un proceso decisorio, descen-
tralizado

Actores v estructura participativa

La estructura del presupuesto se
basa entres instancias gue se relacio-
nan con & poder ejecutivo de la ciudad
o municipio y los pobladores del mis-
mo.

1. Unidades administrativas y or-
ganos internos del poder gjecutivo
encargados del gerenciamiento y el
procesamiento técnico-politico de
la discusion presupuestaria conlos
pobladares.

2. Instancias comunitarias: son au-
ténomas en relacién a la Adminis-
tracién Municipal, y articulan |la par-
ticipacion de los pobladores

3. Instancias institucionales perma-
nentes de participacién comunita-
rias especificas del presupuesto
participativo

Proceso de participacion

Este proceso sedaentres etapas y
segun dos modalidades de participa-
cidn: la regional y la temdatica.

Las tres etapas se dan en el ciclo
anual;

1. Realizacion de las Asambleas

2. Formacién de las instancias
institucionales de participacion
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3. Discusién del presupuesto y
aprobacidn del plan de inversionaes

Etapa 1ra: Realizacion de las Asam-
bleas.

Las asambleas se realizan a nivel
de cada regidn, los plenarios temati-
cos, de creacion posterior, se realizan a
nivel local.

Antes de las asambleas hay reunio-
nes preparatorias de los pobladores.
Agqui se dan origen a las demandas de
los mismos, También se producen las
articulaciones de las comunidadeas para
elegir sus representantes.

Pasos o instancias de esta etapa:

1. La primera asamblea tiene los si-
guientes objetivos y pautas:

- Presentacidn de cuentas por &l
Ejecutivo, plan de Inversiones del
afio anterior y presentacion del
Plan aprobado para el presupues-
to vigente

- Evaluacion de las inversiones del
ano anterior

- Primeras elecciones para los De-
legados

2. Beuniones intermedias organiza-
das por los pobladores pero conun
representante ejecutivo.

Aqui se procede a jerarguizar las
demandas aprobadas en base a priori-
dades através del proceso de negocia-
cidn. Se efectia una lista de priorida-
des y se eleva al Ejecutivo

3. Enla segunda Asamblea:

- El gjecutivo presenta la politica
tributaria y la de egresos e ingre-
s0s gue orientard |a elaboracicn
del presupuesto del proximo afio.

- Los pobladores presentan las
demandas priorizadas y aproba-
das en las instancias pravias

- Se eligen los representantes del
Consejo del Presupuesto Parti-
cipativa

Congresos

Etapa 2da: Formacion de las ins-
tancias institucionales de partici-
pacion

Se conforman las institucionas de
participacion comunitaria:

- Consejo del Presupuesto
Participativo: esta es la prime-
ra instancia institucional
participativa. Agui los repre-
sentantes comunitarios de
cada region discuten y defien-
den las finanzas de la region.

- Foros de Delegados: son ins-
tancias colegiadas de caracter
consultive y fiscalizador. Su
funcién es ampliar el compro-
miso de las bases comunitarias
en relacion  al proceso de
presupuestacion, y la fiscaliza-
cién de la ejecucién de obras
del plan de inversiones.

Etapa 3ra: Discusion del presu-
puesto y aprobacion del plande in-
versiones

En esta stapa comienza la con-
feccion del presupuesto. El Ejecuti-
vo realiza una tarea de compatibili-
zar las demandas de los pobladores
y sus propias demandas, elaboran-
do una propuesta presupuestaria
explicitando los ingresos y egresos
en forma general.

Bl Consejo de Presupuesto dis-
cute los criterios para la distribucion
de los recursos, determina la
calendarizacion de las reunionas y su
reglamento interno. Su tarea incluye:

- El debate de los ftems que
componen los ingresos y
egqresos

- La elaboracion del Plan de In-
versionas con el detalle de las
obras y las actividades gue se
priorizaron previamente,

- Acomparfiar las discusiones
del presupuesto en el Lagisia-
tivo hasta su aprobacion.
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- Realizar sesiones en los Glti-
mos tiempos del calendario de
elaboracion a fin de detallar las
obras ¥ proyectos de inversio-
Mes.

Distribucidn de los recursos de in-

version
Se basa en los siguientes pasos:

1. Cada region define las tres prio-
ridades de su drea, en base a las
cuales se orientan la propuesta de
asignacion global de recursos y
pricriza las obras y actividades,
en funcion a las reuniones inter-
medias.

2. El Consejo de Presupuesto
distribuye en relacidn a los si-
quientes criterios:

a. Carencia ded servicio

b. Poblacién con maxima caren-
cig

©. Poblacion total de cada regidn

d. Prioridad de las inversionas
demandas por region

Cada criterio tiene un puntaje en-
tre 1y 4 de modo proporcional a:

1} La cantidad de poblacion resi-
dente y la carencia. ¥ esto es, a
mayor poblacién residente en dreas
carenciadas, mayor a3 el puntaje.

2) Grado de carencia de la inver-
sidn de gue se trate.

3} Grado de pricridad de la inver-
sidn en la ragian.

Ademas, se clasifica con un puntaje
de una escala devalores de 1 a3 para
cada uno delos criterios enumerados,

ETAPAS DEL PROCESO PRESUPUESTARIO
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5.3. ;Cudles son las ventajas de un
presupuesto participativo?

De acuerdo a las experiencias de-
sarrolladas, el presupuesto
participativo generd un proceso de
inversion de las prioridades en las
asignaciones plblicas, haciendo que
los segmentos sociales histdrica-
mente excluidos del desarrollo urba-
no sean reconocidos como sujetos
legitimos del proceso decisorio de la
gestion gubernamental,

Otra ventaja es |a racionalizacidn
politica emprendida por este méto-
do. La dinamica del Presupuesto
Participativo engendra la constitucion

Segiones del Consclo del
Presupucsto pars su discusidn

Cuadro 5.2

de una esfera democrstica para favo-
recer €l gjercicio del control social so-
bre los gobemantes (accountability),
obstaculizando |a utilizacion personal-
privada de los recursos publicos por
parte de los mismos y el tradicional
clisntelismo o intercambio de favores,
Esto es asi porque las discusiones y
debates con la sociedad civil estan
constituidas por criterios de transpa-
rencia dandose una cogestidn de los
fondos pablicos. Se expresa de este
modo, un sistema de reparto de poder,

Esto exige a la sociedad un rol acti-
vo por parte de sus miembros, confi-
gurando de este modo una democra-
cia participativa, gue supone &! reco-
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nocimiento de los ciudadancs coma
iguales en la generacion de normas, re-
glamentacidn vy deliberacidn.

Mo implica gue se deje de lado la
eleccién de sus representantes, espe-
cialmente en las etapas deliberativas y
colectivas. Esta democracia intenta ser
una forma de complemento con la de-
mocracia tradicional sin dejar de lado
la esencia de este tipo de gobiemno.

5.4. ;jCudles son las caracteristicas
del Presupuesto Participativo?

El presupuesto participativo se
constituye en un sistema politico que
pane en contacto:

1) El Poder administrativo de la es-
fera plblica estatal.

2) Los Flujos comunicativos gene-
rados por la esfera plblica, através
de las asociaciones voluntarias.

3) Las Instancias colectivas que dan
lugar a una politica deliberativa de
cardcter negociable,

El presupuesto participativo com-
bate la burocracia, ya que permite eva-
luar la administracion ubicando sus
principales fallas: papeleo, recaudos
inttiles, pasos innecesarios, etc. Con
la participacion se combate la cormup-
cién, se neutraliza el clientelismo, el tra-

fico de influencia en los cupos,
licitaciones, compras o inversiocnes,

El presupuesto participativo ge-
nera condiciones propicias para el
seguimiento y control de gestion,
pues el conjunto puede evaluar en
forma permanente |a ejecucion de
la acordado, vigilar los recursos
empleados y combatir el fracciona-
miento del conocimiento.

Puede facilitar la superacian de
un conjunto de errores y fallas que
tradicionalmente estan presentes en
la formulacién y planificacion del pre-
supuesto: falta de sinergia, escasa
cogrdinacian, poca articulacion y
pertinencia social de la gestion.

6. El presupuesto y la
empresa

El presupuesto, como axpresion
cuantitativa, es para la empresa un
eficaz instrumento para el logro de
sus objetivos. Consiste en anticipar
decisiones para lo cual requiere,
comeo plantea Osvaldo Mocciare?,
dos tipos de integraciones: una ver-
tical v otra horizontal. La primera se
relaciona con los aspecios jerarqui-
cos de las organizaciones.

ik
— ey R
b X

La segunda, es decir la horizontal,
serelaciona con el aspacio temporal.

| ]

I

Elaboracion del
presupuesto

Ejecucion

Control
presupucstario

Segun Ackoff® en su libro Planifi-
cacion de la empresa en el futuro plan-
tea el nuavo pensamiento planificativo
par medio del concepto de la planifica-

cion interactiva, Los principios fun-
damentales de la misma som:

1) el principio de participacién
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2} gl principio de continuidad

3) el principio holistico o totaliza-
dor

Si bien todos son importantes, el
primero es el beneficio mas significati-
vo en este proceso. Dentro de las fases
de la planificacion interactiva se en-
cuentra:

Formulacion de Planificacion de Planificacion de | | Planificacion de Puesta en
la problematica los fines los medios los recursos

marcha y control

1 i

1 |

“Eimanez, .
Kaplan, A, Ma-
o, G. Meljem 3.
Contabilidad da
costos y estra-
tégica de ges-
tidn. Prentice
Hall. Madrid.
2000, Pag. 450

“Gimenez, Gy
otros. Op Git.
Pag 451.

rdoceiarn, O
Qp, it
Pagi1T1

aménez, Gy
otros. Dp Git.
FPag 454,

£ Qué criterios o metodologias las

po se han ide construyendo distin-
tas técnicas presupuestarias tendien-
tes a resolver las debilidades y limita-
ciones que se fueron encontrando en
la aplicacién de esos presupuestos.

dologia gue podemos denominar tra-
dicional o presupuesto de medios™,

ejemplo:

Presupuesto planificado por pro-
gramas: «Constituye un intento dein-

aplique regularmente a |a formacion
de politicas vy a la asignacion de las

funcion del maximo cumplirmiento de
los objetivos fijados y en que grado
de realizacion se encuentran los pro-

poral periddica del presupuesto tra-
dicional donde no s& analiza adecua-
damente |a eficacia del gasto y se deja
de lado el efecto sinérgico que el con-
junto de programas puede brindar.

Presupuesto de gjecucion o pre-
supuesto de tareas y actividades: este
tipo de presupuesto se basa en que

actividades necesarias, es decir, que
la secuencia es de abajo hacia armiba.

empresas desarrollan para transitar
este proceso? Depende de diversos
aspectos, ya que a lo largo del tiem-

Es asi que, partiendo de una meto-

fueron apareciendo otras como por

tegrar la formulacién de las politicas
con la asignacion presupuestaria de
recursos ¥ proporcionar un medio
para que el andlisis de sistemas s&

partidas presupuestariass...~pusde
mostrar de una forma continua qué
clase de programas deben elegirsa en

gramas en curso...»"' Este tipo de
presupuesto supera la limitacion tem-

son los objetos del costeo los que
determinan la presupuestacion delas

Por otra lado, en cuanto a la meto-
dologia presupuestaria también se die-
ron dos vertiertes en su elaboracion:

d) Bl presupuesto Incremental, so-
bre el gue se basa el presupuesto
tradicional v,

b) El presupuesto Completo, que
se denomind Presupuasto Base
Cero, desarrollade por Peter A,
Pyrhh hacia 1970 en la empresa
Texas Instruments y aplicado tam-
bién a nivel pablico en el Estado
de Georgia, con la gobemacion de
Jimmy Garter (1972)." La debilidad
gue presenta el incremental es que
«no cusstiona la pertinencia actual
de las actividades procedentes de
periodos anteriores.»_..»El presu-
puesto completo somete a revisién,
en cada ejercicio presupuestario, a
todas v cada una de las activida-
des que se ejercen en la empre-
5a...n"

Otra forma presupuestaria es la que
se basa en la mejora continua o Kaizer:
es un sistema que proyecta los recur-
sos en funcion a mejoras futuras en
lugar de lo requeride actualmente,
apuntando asi al mejoramiento conti-
nuao.

Podriamos enumerar oiras practi-
cas presupuestarias, pero en cualguie-
ra que nos posicionemas Vamos a en-
contrar como denominador comun el
concepto de participacion.

Y en este punto, cabe preguniarse:
;El presupuesto participative puede
ser una herramienta eficaz en la
gestién empresarial? ;Qué slemen-
tos se podrian «transponer: de las ex-
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periencias recolectadas en materia de
presupuesto piblico, comao es el caso
de Porto Alegre, ala actividad privada?

7.DEL PRESUPUESTO
PARTICIPATIVO PUBLICO
(PPP) AL PRESUPUESTO
PARTICIPATIVO
EMPRESARIAL (PPE)

El presupuesto participativo se ha
implermentado en muchas empresas de
diferentes partes del mundo, ain con
diferentes ideologias. Algunos gjemplos
de ello son:

- El sistemna de presupuestacion de la
cadena hotelera Ritz-Carlton:

Incluye a todos los empleados del
hotel y por lo tanto es un sistema
participativo. Desde el gerente del ho-
tel, el contralor, las mucamas, |os asis-
tentes, participan en el proceso de
presupuestacion.

Mediante el trabajo en eguipos fi-
jan metas de presupussto para los gas-
tos gue pueden controlar. Estas cifras
metas ayudan no sélo a la planeacion,
sino también al control v la evaluacion
del desempefio de los empleados. Los
resultados reales se comparan con las
metas presupuestadas, y alos trabaja-
dores se los evallia sobre la base de las
diferencias para recompensarles, Las
mediciones no financieras también son
importantes, por ejemplo, los adminis-
tradores del Ritz-Carlton utilizan
indicadores como calidad y satisfaccion
del cliente.

Que los empleados participen en la
confeccién del presupuesto es tan im-
portante en esta emprasa, que equipos
de empleados autodirigidos de todos
los niveles de la compariia estan auto-
rizados para medificar operaciones ba-
sadas en el presupueste, segun lo con-
sideren conveniente.

Congresos

- El sistema de presupuestacion de
las empresas de Produccidn So-
cial (EPS):

En Venezuela, existe un sistema
denominado Conssjo de Fabrica que
se rige en funcion a los principios de
corresponsabilidad, cogestiaon,
autogestion, cooperacion, solidari-
dad, transparencia y rendicion de
cuentas. Como practica democrati-
ca, en aste Consejo, se elabora &l
presupuesto participative donde se
materializan los diversos puntos de
vista sobre los problemas a resolver,
iniciativas de cambio, aportas & in-
novacianeas del colectivo.

£ en nuestro pais? En algunas
de las empresas prestadoras de ser-
vicios gue fueron privatizadas en la
década de los noventa, hoy sociada-
des andnimas con participacion ma-
yoritaria estatal, se ha comenzado a
aplicar el accionar participativo me-
diante la incorporacion al directorio
de representantes sindicales de los
trabajadores.

Estos representantes, previo al
tratarmiento para la aprobacion del
presupuesto, se retnen con los de-
legados de cada seccién a los efec-
tos de concensuar cual ha de serla
postura para el tratamiento del pre-
supuesto en la reunidn de directorio,

5i bien allo no significa la puesta
en marcha de un sistema de
presupuestacion pariicipative, s un
importante avance, dado que al me-
nos en |a etapa de la aprobacion se
utiliza un criterio de confluencia de
los intereses tanto de empleados
como de algunos de los stakeholders.

Creemos gue ho hay ningln sec-
tor de la economia que pueda ser
pensado sin participacion. Incluso,
al hablar de sociedades anonimas en
las que el Estado es accionista, no
deberian ser administradas solo por
el mismo, sino a traves de |a
cogestion (consumidores, trabajado-
res y estada).

|}
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8. RECOMENDACIONES
PARA LA APLICACION
DEL PPE

£.1. Mo hay recetas, ni modelos a
Sequir...

Cansideramos que el PPE puede
ser aplicado en forma complemanta-
ria con cualquier metodologia o sis-
tema presupuestario, ya que se trata
mas de una filosofia presupuestaria
que de una metodologia.

Mo hay una receta Unica a seguir
paratener éxito en su aplicacion. Por
ello el presente trabajo, en cuanto a
su instrumentacion se refiere, se li-
mita a enunciar una serie de recomen-
daciones a tener en cuenta por las
empresas. Gada compariia debera
adecuarlo a su propia cultura, carac-
teristicas, recUrsos y procesos.

Uno de los principales requisitos
del presupuesto participativo en las
empresas es, sin lugar a dudas, y tal
comao se planted en los puntos ante-
riores, la necasidad de contar con una
gerencia participativa que le sirva de
sustento. Asi como para el presu-
puesto basado en actividades es ne-
cesaria una gerencia basada en acti-
vidades, del mismao modo un presu-
puesto participativo necesita una ge-
rencia participativa.

La participacion de todos los ni-
veles en el proceso presupuestario
tiene efectos benéficos (Welsh,
Hilton, Gordon, 1990)";

1. Reduce la asimetria de la infor-
macidn en una empresa, ya que
los niveles superiores toman con-
tacto con problemas gue los em-
pleados de niveles inferiores ma-
nejan a diario.

2. Propicia un mayor compromi-
so de los niveles inferiores para
lievar adelante un presupuesto y
cumplir las metas.

Brownell’* realizd estudios del im-
pacto de la presupuestacion partici-

]

pativa, encontrando distintos tipos de
variables que lo moderan:

- Variables culturales: nacionali-
dad, religion, etc.

- ariables organizacionales: esta-
bilidad, medioambiente, estruc-
tura, etc.

- WVariables interpersonales: ten-
sion por las tareas, tamano del
grupo, satisfaccion intrinseca de
latarea,

-Varizbles individuales: persona-
lidad de los individuos.

Otros autores como Chendall™ in-
vestigaron la relacion entre la perso-
nalidad del empleado y el superior, y
como ésta influye en la eficacia de la
presupuestacion participativa vy la sa-
tisfaccion de los empleados.

8.2, Algunas recomendaciones a te-
ner en cuenta basadas en el caso de
Porto Alegre.

Mas alla de la presupuestacion o
calendarizacion del presupuesto (cua-
dro 5.2}, se puede hacer una especia
de analogia a nivel emprasario tenien-
do en cuenta estas recomendaciones.

- Reuniones pre-asambleas don-
de los distintos empleados ge-
neraran las demandas vy sugeran-
cias. De estas reuniones surgi-
ran los delegados (ideres) que
formardn parte de las asambleas.

- Realizacion de asambleas a ni-
vel de cada sector, departamento
y/o grupo de trabajo para :

- Controlar los desvios del
presupuesto anterior

- Presentar las propuestas del
sactor para el presupuesto vi-
gente.

- Seleccionar los representan-
tes de cada drea,

- Proceder g jerarquizar las
distintas partidas de cada
sector.
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- El consejo presupuestario de
cada drea discute los recursos ne-
cesarios para cada uno teniendo
en cuenta las distintas priorida-
des.

- Es necesario un foro de delega-
dos (lideres) gue este integrado
paor representantes de todos los
niveles jerdrquicos y funcionales.

- Es necesaria la existencia de coor-
dinadores encargados de:

- Monitorear el proceso de dis-
cusion de cada area.

- Asegurar un adecuado contac-
to entre los niveles superiores e
inferiores.

- Preservar y difundir determi-
nados valores (cooperacion y
solidaridad), evitando la existen-
cia de ganadores y perdedores
y instaurando el concepto de
«ganar / ganar.

Tal vez en los primeros pasos sea
necesano que estos coordinadores es-
tén conformados por consultores ex-
ternos hasia lograr generar en las or-
ganizaciones empleados capaces de
desempenar estos roles, através dela
capacitacion.

9. CONCLUSION

La innovacién y el cambio
organizacional que produce la
implementacion del gerenciamiento
participative podrian incrementar el
grado de retencion de los miembros de
la organizacion en todos los niveles,
asi cormo aumentar [as contribucioneas
gue ellos puadan realizar para el logro
de las metas de la empresa, Como con-
secuencia del alto compromiso emprea-
sa-empleado, empleado-emprasa,

La implementacian de un estilo de
conduccion participativa debe acom-
pafarse con un planeamiento adecua-
do a las caracteristicas propias del gé-
nero participativo. Por ello, «la planifi-
cacion no participativa, el secreto de

como se fijan los estandares, los pro-
cedimientos de control autaritario, 1a
gxcesiva tension, los sistemas de re-
compensa poco equitativos v el exa-
gerado énfasis en las utilidades, in-
crementarédn la motivacion negativa
dentro del ambito de una compa-
filae...» Cuando prevalecen iales
condiciones los empleados adopta-
ran tacticas protectorass...» inclu-
yendo el acolchonamiento de los pre-
supuestos, intentos de quebrantar el
sisterna, descensas de |a calidad...»"7

En cambio, =...la participacion
presupuestaria y las variables que
rmoderan su efectividad, sugieren que
la eficacia de la participacion depen-
de primordialmente de la organiza-
cién, su medio ambiente, v la tecno-
logia, asi como de la gente que la
rmaneja.»?

Este accionar presupuestario es
uno de los instrumentos validos en
toda empresa que pretenda utilizarlo
como meadio para la confeccion del
balance social, a los fines de alcan-
zar la tan ansiada Responsabilidad
Social Empresaria (RSE).

Producir un cambio cuftural em-
presarial, participando, rescatando,
consolidando e introduciendo nue-
vos valores en &l persanal no es ta-
rea facil, y todos los integrantes han
de tener una continua y dura labor
para transitar ese camino. Pero el
cambio es posible, si cada uno de
nosotros, «todos juntos» plansamos
nuestra organizacién como la mejor
del mundao.
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Incorporacion de la perspectiva

ético-social en la determinacion

del punto de nivelacién mono y
multiproducto (¥)

;Es factible incorporar explicitamente consideraciones
adicionales, desde una perspectiva de RSE (Responsabilidad
Social Empresaria) a los tradicionales informes sobre punto de
nivelacion y equilibrio?

Los qutores aceptan el desafio de mezclar conceptos
aparentemente disimiles y explican como lograrlo.

Domingo Macrini (**) Elba E. Font (**%)

1. INTRODUCCION T
lacién de ingresos y costos, En cam-

Todo empresario en su actividad de bio, cuando hablamos de equilibria
management utiliza indicadores econd-  seincluye como objetivo ademds la
micos y financieros que forman parte obtencidon de un recultado determi-
de su cuadro de mando, para poder nado.

decidi sdleouRdamBnts, Asi, con caracter demostrativo y

Resultaria obvio, explicitar las ven-  paraavanzar sobre una base acorda-
tajas que origina, conocer el monto de da, se agrega a continuacion un ejem-
ventas, y en su caso el numero deuni- plo basico, para una empresa que
dades a vender, que permiten gue los comercializa un solo producto
ingresos que se obtengan cubran los {monoprﬂducto}.ﬂtra\fés del uso de
egresos de fondos y sise generard o cuadrosy graficos se puede analizar
no ganancia. |z incidencia de los costos fijos y va-
riables (totales y unitarics) y relacio-
nar la interpretacién gréfica con las
distintas formas de obtencion del
punto de equilibrio para una empre-
sa en |a situacion dada.

Es factible calcular de manera rapi-
da la citada informacién en la medida
que la empresa a considerar, solo co-
mercialice un solo producto o senvicio.

Sabemos que con conocer el mon-
to deventas, una correcta clasificacion
de costos en fijos y variables y laforma
en que se producird el cobro o el pago

También podria calcularse a tra-
ves del uso de las formulas tradicio-
nales conocidas, ya se trate para ¢o-
nocer & numero de unidades como [} Trabjo prescr

de los costos y gastos, ¥ la aplicacion ; g taria en el O Con
_ gy asi también para el monto de ventas b
de ciertas formulas conocidas, 5& pue- P * | gresoArgenting de

aunque reconocemos una preferen- | profesores Univer-
cia a «ensefar a recordars por con- | sitaros do Lostas
ceptos més que por formulas, lo que i5an Luis 2006}
guedara de manifiesto en los comen- | ) Prof. da la Univ.
tarios que se agreguen al respecto de Buenos Ares
E'simportarte, recordar que elecon- en las distintas situaciones gue s& | ™) Prof. de ks Univ
cepto de nivelacion se refierea laigua- presenten. de Buenos Alras

de obtener faciiments el punto de nive-
lacion economico (en pesos y unida-
des) y &l punto de cierre financiero (en
pesos y unidades).
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~ | Analizar la alternativa de ampliar la capacidad productiva
{aun cuando genere cierta capacidad ociosa)

=i aplicando la estrategia de precio la demanda aumenta de forma tal
que permita no disminuir |a ganancia de la empresa antes de la
ampliacion de la capacidad productiva.

4 — Ingresas y coslos an estado original

———=Ingresos menos Cosios

=== Ingresos ¥ COSDG G0N ampliacion c3p pod.

_ I=]

1
'
1
1
]
'
e ]
i : !
- v '
i 1
I 1
_'_,_,_..--"""'_FF - ! Cabmrtl )
- ! Lirsea H
E derpits e :
! wupliizin 4 2
»
Cag Prod LR HT C.ap
Mix = A s Fruzd
Demanda can Andort
Maxma &l ezt
pracia aclual
Comentarios:

- La ampliacién de Iz capacidad
productiva genera una funcién de
costo total con mayor costo fijo vy
menor costa variable unitario
{rendimiento a escala).

- El rendimiento a escala origina
disminucion del costo promedio
por unidad y ello permite bajar el
precio de venta (RSE).

- El mencr precio de venta genera
una recta de ingreso con menor
pendiente, pero aumenta la de-
manda maxima de mercado man-
ieniendo la ganancia anterior,
aungue probablemente con un
mayor nivel de ccupacién genui-
nao o derivada (RSE).

Ahora bien, se ha dicho que tam-
bién la RSE debe «empezar por casan
y la primer «obligacion de la RSE»
podria considerarse come la de al-
canzar los maximos niveles de ganan-
ciay, en este sentido, la rentabilidad

de la empresa habria disminuido en la
situzcion planteada.

iGomo proponemos entonces
compatibilizar esta tradicional conjun-
cién de ventaja/desventaja para cada
alternativa?

Al respecto gueremos mencionar
dos aspectos sobre los gque, a nuastro
entender, en cada caso deberia
profundizarse:

1) Descartar la definicion del obje-
tivo de la empresa como &l de una
meta dnica, ya gue ella deja impli-
citas cuestiones fundamentales
gue no pueden dejarse expuestas,
desde el punto de vista de la BSE, a
una libre interpretacicn o, tal vez,
un «olvido=. Asi, por gjemplo, po-
driamos decir;

whAlcanzar los maximos niveles de
ganancia por sobre un minimo esta-
blecido, maximizando o minimizando
simultaneamente los indicadores de
responsabilidad social empresaria que
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se elijan para cada situacion particu-
lars.

Entre estos dltimos podriamos
mencionar: minimizar despidos,
maximizar ocupacion de mano de obra
(natese su diferencia con el anterior),
minimizar la contaminacion ambiental,
maximizar las oportunidades de actua-
lizacidn y perfeccionamiento técnico
como spremios» (becas a egresados de
escuslas téenicas con Mejores prome-
dios, personal con mayor «rendimien-
tow, entre otros. Por supuesto gue nin-
guna de ellas, y de otras tantas gue se
puedan pensar, es excluyente, Por ello
debemos acostumbrarnas como pro-
fesionales a «mejorars las definiciones
de objetivos de las empresas y como
docentes a ensefar el tratamiento
«cuantitativos de modelos de decision
con multiobjetives. En tal sentido, los
modelos de programacin matamética,
lineales o no, resultan especialmente
adecuados.

2) Analizar creativamente la reper-
cusién de lo propuesto en los nive-
les relativos dela estructura de cos-
tos tradicional.

Asi, entre otras alternativas, podra
estudiarse el aprovechamiento de la
capacidad ociosa, ya como penatracion
en nuevos mercados con costos dife-
renciales (incluyendo exportacion de
productos o servicios segln a gué co-
rresponda nuestra «capacidad ociosar)
o simplemente «crear/astimulars a otras
empresas para que tercericen lo gue
nosotros podriamos ofrecer.

3) También podria pensarse en re-
cuperar el nivel de rentabilidad « de-
jado de ganar» por aplicacién de
este tipo de limitaciones (RSE), a
madificar el tipo de campafias pu-
blicitarias, dando a conocer esta
perspectiva de la gestion, lo que
generalmente conlleva menoras
costos de recursos para la campa-
fia y mayor efectividad en el con-
texto actual.

4. PUNTO DE
NIVELACION CON DOS
O MAS PRODUCTOS:

Analicemos, que sucede cuan-
do una emprasa comercializa varios
productos o servicios, ¥ en la ma-
yoria de los casos muy diversos y
con distintas caracteristicas.

:Como hacemos para determi-
nar el punte de nivelacién fisico en
terming de unidades?

En general se analiza la contri-
bucitn marginal que origina cada
producto, induciendo a elegir a
aquel gue resulta ser mayor.

Luego incorporamos los facto-
res o medios escasos que originan
restricciones y limitaciones {horas
hombre, horas maguina, disponibi-
lidad de capital de trabajo, disponi-
bilidad de materiales, contarminacion
del medio ambiente, deterioro de las
condiciones climaticas, etc))

Aqui aparece el concepto de la
«relacion de reemplazo» que se ob-
tiene con el cociente entre las con-
tribuciones de dos o mas produc-
tos. Sequn Amaro Yardin (Cép. Al
Costos para empresarios. Ed.
Macchi) la «relacién de reemplazo
de un producto es la cantidad del
otro producto para reemplazar auna
unidad de aquél a los efactos de
mantener inalterables el total da las
contribuciones marginales».

4.1. Ejemplo de aplicacién solu-
cion tradicional

5i la contribucion marginal uni-
taria del producto Aesigualadyla
del producto B es igual a 8 tendre-
mos COMma Consecusncia que:

- La relacion de reemplazo del
producto A es igual a 4/8, y

- La relacidn de reemplazo del
producto B esigual a /4.

El criterio general segun el en-
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foque de contribucién marginal, brin-
da las herramientas necesarias para
tomar una decision adecuada consi-
derando a aguel producto gue «brin-
dew la mayor cantidad de utilidad o
que ayude a recuperar mas rapida-
mente los costos

Si lo que asume como objetivo
es obtener un punto de equilibrio. (re-
cuperar costos mas una utilidad de-
seada) basicamente lo que se busca
es maximizar las utilidades totales
pero tratando de obtener el margen
de contribucién por unidad més alto
del factor limitante o critico.

Asi el producto B brinda la posibi-
lidad de obtener mds rapidamente be-
neficios (contribucion marginal de 8)

Pero que pasa cuando aplicamos
las restricciones. Que pasa si dispo-
nemaos de 100 horas hombre y el pro-
ducto A consume 1 hora por unidad
y el producto B consume 5 horas por
unidad.

Vemos que con el producto A te-
nemos 4 de contribucién marginal
por 100 unidades, podemos obtener
una contribucién marginal total de
400,

En el caso del producto B tene-
mos una contribucion marginal de 8
por 20 unidades, implica gue pode-
mos obtener una contribucién mar-
ginal total de 180.

En definitiva, la mezecla de produc-
tos elegidos no estara formada por
aguellos que registren el mayor mar-
gen de contribucion por unidad de
producto o las mayores razones de
margen de contribucidén por monto
de ventas, sino por aquellos que
maximizan las utilidades totales
considerando el margen de contri-
tor limitante (escaso o critico).

Los autores han desarrollado en
trabajos antericres (ver. Capitulo X1,
Costos para empresarios. Ediciones
Macchi) algunos modelos de aplica-
€idn gue permitian solucionar lo que
hasta ese momento «resultaba una

tarea compleja» para la mayoria de los
autores de la especialidad sin explicitar
una solucidn adecuada.

Es cierto que se ha avanzado en
los ditimes afos con herramientas
matematicas e informaticas diversas
para poder establecer aproximaciones
gue permitieran conocer concretamen-
te cual es el punto de nivelacion en
empresas multiproductoras, v como
establecerias innumerables mezclas de
ventas factibles, con |los factores
limitantes que le correspondan.

Sin embargo no se ha avanzado
suficientements, a nuestro entender,
en suU aplicacion para interpretar la exis-
tencia de «mix» de equilibrio o de ni-
velacion y en la incorporacion de res-
tricciones vinculadas a la RSE para
acotar el mix de equilibrio en camino a
hallar el punto de equilibrio para un
contexto complejo en su descripoion,

En tal sentido intentaremaos avan-
zar. Atal efecto consideremos un ejem-
plo clasico de asignacion de insumos
e5ca%0s a dos lineas de productos, de
forma tal que se maximice la contribu-
cién neta total, con los siguientes da-
tos numeéricos,

f(xy , )(2}= 100 x4 + 80 x2

Maximizar

Sujeta a restricciones de insumos/
sectores Ay B respectivamente:

2%, +4x, <560

3z, + 2%, L480

Repasemos primero brevermnente la
interpretacion del modelo simbdlico
tradicional para determinacion del mix
optimo de produccion sujeto a restric-
ciones de recursos:

Definicion de las variables:

¥ cantidad de unidades de Productoj
a fabricar mensualments con j; 1,2.

Es evidente que no tiena sentido que xj
adquiera valores negativos, por lo que:
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v xj = 0 (condiciones de no negatividad de las variables).

Por otra parte, ¥ ¥ ¥ no podran tomar valores arbitrariamente grandes, ya gue astin
limitados por las disponibilidades de los sectores de produccian,

5i aceptamos los supuestos de proporcionalidad y aditividad, la cantidad de A
necesaria para producir mensualmente X unidades de P; v ¥ unidades de P surge
de las expresiones anteriores:
2%+ 4 ¥a

Dicho total no debe superar la cantidad maxima disponible de A, o sea;
Dy + 43 = 560,

Razonando en forma andloga para B se obtiene:

33 + 2 x2S 480,

¥ como para la fabricacion se requiere el trabajo de ambos sectores, ¥ ¥ ¥z deben
satistacer al siguiente sistema de inecuaciones linzales:

{zx, + 43, £ 560

Fu o+ 2w, L4280 el :
3% B {restricciones lineales)

Si Ia funcisn lineal que describe la contribucion total a las utilidades de la empresa
es:

f{}(1.3tg}:1{}[}){t+ErUH:

Debe interpretarse gue al fabricar mensualmente Xy y Xz unidades de Py y P2
respectivamente, y ser de $100 y $80 las contribuciones unitarias, resulta dicha
funcign, la cual se desea maximizar (nuevamente se aceptan supuestos de
proporcionalidad y aditividad y divisibilidad de la variable).

El problema planteado encuadra en el tipo de programacion lineal ya que posce
las caracteristicas que los definen. Dado gue el mismo sdlo tiene dos vanables, es
posible utilizar el método grafico de solucidn.

En este caso las soluciones factibles Se corresponden con el poligono convexo
definido por el sistema de inecuaciones lineales:

2my tdxy <560
Fu, + 23, $480

iz0 K
240
140 P ;_ )
) e ;"H -
e B B Xy
o we 4 2o
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Vértice O P

X1 a ]
Ao 0 140
) 0 11200

El poligono convexo (rayado en
la figura) esta limitado por las rectas
de ecuaciones:

2x1+4x?=56[]
3x, +2x%,=480
x,=0
K:={].

Sus vértices son O (0:0), F{0;140),
C{100;90) y R{160;0), cuyas coorde-
nadas se pueden obtener como in-
tersecciones entre las rectas anterio-
res,

Los valores de fix1,x2) = 100x, + 80x,
correspondientes a estos vértices son

fiO) =0, f(P)=11.200, fiQ)=17200
y fiR) = 16000.

En consecuencia el valor maximo
de f{X) corresponde al vértice Q, por
la que el plan de produccion dptimo
consiste en fabricar mensualmente
100 unidades de P, v 80 unidades de
o)

-

4.2. Propuesta: adaptacion para
hallar ¢l mix de nivelacion.

Hasta aqui la solucidn tradicional
a un problema «tipos de programa-
cion lineal aplicado a mix dptimo de
produccion.

Sin embargo, esto no nos habla
especificamente del «mix de nivela-
cidn= {gue generalmentes no serd Uni-
co.). Ese es el agregado que prometi-
mes hacer agui.

Para facilitar esta interpretacion
recordaremos oftra forma de obten-
cion de la solucidn dptima ya
descripta:

Ella es: trazar una recta de fun-
cional constante (curva de nivel): 100

Q A
100 160
90 1]

17200 16000

X, +80x,=k{porej 60x, + 80 x,=0).
Si consideramos una racta cuya inter-
seccion con el poligono convexo re-
sulte no vacia entonces sus puntos re-
presentan las distintas alternativas de
produccion para las cuales la funcidn
objstivo toma el mismo valor k.

Si ahora desplazamos esta recta
paralelamente a si misma y alejandose
del origen de coordenadas (o cual equi-
vale a aumentar el valor de K}, el ditimo
punto comin de la recta con el poligo-
no antes de perder contacto con el mis-
mo corresponderd al valor méaximo de
k, s decir del funcional. De esta forma
también se llega a determinar gue la
solucidn aptima corresponde al vérti-
ce Qv para hallarla bastara con averi-
guar las coordenadas de (.

Ahora bien, segin el concepto
adoptado para punto de nivelacion,
podriamos pensar «erroneamentes
que ello equivaldria a hallar aguel pun-
to donde f{x1,%2) se hace 0, lo que se
corresponderia con la curva de nivel
{descripta en el parrafo anterior) que
pasaria por el origen de coordenadas.

5in duda ello nos llevaria a una con-
clusién «no creibles; el punto de equi-
librio se lograria no fabricando nada
de ningin producto. Pues bien, ;don-
de esta &l error?

Resulta que el problema clasico
planteado por programacion lineal para
hallar el mix dptimo trabaja sobre la
base de costos variables,

For o tanto deberemaos realizar la
adaptacion correspendiente. Una for-
ma de hacerlo es agregar al modelo la
condician;

fix1,x2)=Costos fijos,
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2 Coémeo interpretarlo? Volvamos al
grafico anterior y agreguemos esta
condicién. Los cdlculos nos indicaran
gue la recta que contiene el segmento
representativo corta a los ejes
coordenados x1 v x2 en 40 y 100 res-
pectivameante.

o) 1\

240

1= 4000/100= 40
®2= 4000/80 = 30

La representacion quedard pues
de la siguiente forma:

o

230

fim b n 3 Costos 11jos

= X}
=l

Asi presentado ya se vuelve «l6gi-
cow para &l analista: los puntos extre-
mos se corresponden con los puntos
de equilibric que corresponderian a
cada producto en forma individual,
Luego, toda combinacion en un mix de
ellos podra calcularse, en términos
matemdticos como punio de la recta
que contiene el segmento o como
«combinacion lineal convexar de los
puntos de nivelacién individuales.

Estoes;

at (40,0) + a2 (0,50) siendo los co-
eficientes a1 y a2 nimeros no negati-
VoS, Menores que uno y cuya sumada
1 {en términos cotidianos, a los fines
de una facil interpretacion, podriamos
decir que tomo un % de cada uno de
los puntos de nivelacion considerando
el conjunto como un tado — 100%).

Por ejemplo:
Sial =40%, a2=60 %, resulta PE= (16,30)
Verificacian;

Contribucién 16°100 +30°80 =
4000 (equivalente a los Costos Fijos)

Si bien esto aparenta una solucion
grafica sencilla que no obligaria a recu-
rrir a algoritmos mas complejos, la rea-
lidad es que cuando tenemos mas de

" SETIEMBRE 2008

dos / tres lineas de producta, dicha
posibilidad se pierde.

Cabe aclarar pues que, a nuestro
entender, lo verdaderamente Uil de
esta expresidn es su posibilidad de
extension a n variables a través de
un modelo de programacion lineal
factible de resolverse a través de a
opcion Solver del Excel utilizada
adecuadamente v, fundamentalmen-
te, las ventajas para la incorporacion
de «condiciones» (Teoria de las Hes-
tricciones) adicionales que incorpo-
ren también la perspectiva de RGE, y
su tratamiento como modelo de pro-
gramacion de metas aplicable a pro-
blemas eon multi-objetivo.

A efectos de abordar plenameante
convencidos el emprendimiento de
aplicar un modelo simbdlico sin du-
das de estar realizando un esfuerzo
innecesario, veamos porqué no as
suficiente el pensar en una =combi-
nacian porcentuals (y de suma igual
al 100%) de todos los punto de equi-
librio individuales, ni siquiera en el
caso de dos productos solamente.

Adn en el mismo gjemplo consi-
derado, si el nivel de los costos fijos
fuese mayor, podria suceder qua no
fuese factible aleanzar el punto de
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nivelacion trabajando con uno solo de los dos productos. Observemos:

Asi pues resulta practicamente
necesario aplicar un modelo matema-
tico que permita calcular los mix de
equilibrio que, por ejemplo en este
caso, ya no incluyen los puntos de
nivelacion monoproducto. ;lmagina
poder tratar, sin modelos mateméti-
cos, la situacion para el caso de «n
productoss=7

100 x4 + BO x, - 4000

28 +4u, £560

3x +2x, 2480
Tiz0

A poco que observemos el mo-
delo planteado se detecta que «faltas
alge importante: jla funcidn objeti-
vo!

Pues bien, esto nos da oportuni-
dad para pensar mas detalladamente
en ella. Se nos presentan varias alter-
nativas «técnicas» para afrontar el
problema. Como docentes, estudian-
tes y profesionales nos comrespon-
dera pues analizarlas, evaluarlas,
compararlas y ... jdecidir cual utilizar!

& Cudles son algunas de esas al-
ternativas?

a) Agregar solamente una varia-
ble superflua a la «nueva restric-
cidn» g incorporarla como Gnico
término a la funcidn objetivo que,
en consecuencia, deberd minimi-
zarse aunque respetando la con-
dicion de no negatividad.

Hx Lx FOasms T poived 1

En cuanto a la forma de solucion,
para poder seguir aprovechando las
ventajas que brinda |z aplicacion de un
modelo de programacion lineal, lo
transformaremos en un modelo de pro-
gramacion de meta Unica. Asi, nuestra
condicién agregada podra tratarse de
la siguiente manera:

<=uhm costo fijos y variahles

k) Agragar una variable de holgura
en cada una de las restriccionas ori-
ginales e incorporar a la funcién
objetivo solamente la correspon-
diente a la restriccion que so pre-
tende cumpla el «iguals, nuevamen-
te con objetivo de minimizar,

¢} Agregar ambas varables de hol-
gura a la funcion objetivo aungue
con ponderaciones diferentes in-
dicadas por los coeficientes que las
acompanen, de forma tal que los
valores numéricos asignados a
ellos se correspondan en su rela-
cion con la prioridad que se quiere
asignar segun el significado de
cada restriccion.

Cada una de estas alternativas sera
descripta, analizada e interpretada, en
sus alcances v consecuencias, duran-
te la exposicidn mediante placas que
muesiren entradas y salidas de panta-
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llas de camputadora con software es-
pecifico y/o sobre planilla Excel.

A esta altura de la descripcion po-
driamos preguntarnos:

4.3. ; Como «aparecens las conside-
raciones éticas / de responsabilidad
social?

Pues bien, si trabajamos segun lo
descripto, la varable que elijamos para
formar parte de la funcidn objetivo, sig-
nificaran en cuales de las restriccionas
permitimos «excedente» y en cual no.

Por ejemplo: un excedente O de
mang de obra, podri interpretarse como
«no despedir personals, o unexceden-
te «no O» respecto de una restriccion
por contaminacién ambiental podra
significar que, en lamedida delo posi-
ble, estamos dispuesto a contaminar
menos de los permitides por la norma
gue haya dado origen a una restric-
cion.

Ademas, avanzando un poco Mmas,
si son varias las variables que permiti-

Caso “a”

mos aparezcan en nuestra funcidn
objetive, €l valor relativo de los co-
aficientes gue le asignemos a cada
una, dard muestra de nuestras pric-
tidades respecto de esas variables y
una medida al menos aproximada, de
los «costos» que estamos dispuesto
a «asumir» por cada una de ellas.

Presentamos a continuacion
pantallas gue muestran el «resulta-
do= de aplicar lo descripto. El anali-
sis de las mismas y su aplicacion se
propondra como debate abierto du-
rante la exposicion. A efectos de lo-
grar un intercambio adecuado se ha-
bilitard un Foro respecto del temaun
mes a partir del everta, entregando-
se en ase momento los datos de usua-
rio y clave para ingreso.

5. ANALISIS DE CASOS

Material para explicacion y discu-
sion en Foro a habilitar:

Adecuacion para «mix» de nivela-
cion/equilibrio.

Empresa LA "BUENAT DECISION

Disponibifdades | | Interseccion| Interseccitn
e x ey

Coohpentes toonicos pa | & | B
o preductos Ay B

Eumu 1 114
Insumo 2 214

100 100 25
140 7o a5
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Caso “b"
Empresa LA “BUENA" DECISION
Coeficientes (écnicos para o3 producios A v B
AB| Disponbilidades | [inters ejes [Inters cje y]
nsumo T~ Tla] 100 | 100 | 25
lInsumo 2 2 4 70 E
Insumo 3 44 220 a5 55
Atemalivas seida cosfeient=s Eonicos ¥ disponibdidades
51l
—— Rput
e B nsumo 1
o 40 - \
o > = — Rest.
g ey N Inzurna 2
oo - y
o g hi“__\_}_ e Rpat
N :-H._‘_h B kmmiJ
LS T T T T T
0 0 20 30 40 50 60 70 86 40 100 140
Products 1
Contribucién Neta 4 9 o
Caso “c”.
Empresa LA "BUENA" DECISION
Coeficientes técnicos para los productos Ay B
A | B | Disponibilidades | [ Inters eje «[inters oy
Insumo 1 1] 4 100 100 25
Insumo 2 2]l a 140 70 35
Insumo 3 4 4 280 65 G5
Allemativas seun coaficientes tonicns v depaniilidades
Fii] +¥ T
B0 l —— sl
& Ingurne 1
43 |-'l——REI
10 | Insumo 2
0 | —h— Fest
| Irsuma 3
0 W 20 30 40 S0 60 70 B0 SO0 100 110
Praducto A
POR FAVOR, complete el caso en el que se agotan los Insumos 2 ya
¢ Considera que podria plantearse algin otro caso? ;Por qué?
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Caso “'d”
Emprasa LA "BUEHA" DECES0H
Costrientes Ionions parn b produets A y B VERTICES
i A | B | Deponioadades | [Wes epsleies any]  fvamaaies | vo | vi [ ve [wva]ws
Inatmo 1 il 4 100 100 ZE [Frod. A i DEEE
Indipma 2 214 141 i) 35 Frod. O i s 510
Insuma ala] o0 Fi Eits |DHE_ o T 100 Al
Comrh rednporpmd 4 B OAf. an Fo: | 140 [
Corts, retmporprod & B CAf. an Fi3 TG0 0
- - —- - [Cont Total [ EREREEED
Adterroaius sl cuelona Hsnios y deponilcodes
i - = 3
i

Y | _‘“:im- VERTICES:

a | | ARIADLLS | Wi | w1 | wE | WA ] v
oo || Prod. A [] [1] 40| E=D | 65
E 0" { = Mol Frod. B o |25 las| s o]

= | EEER I [ EEEREFEED

oy Iudarre 2 OIf. sn B2 40 | A0 " | 10

{ - . on RS TED | 160 [ fo | 0

o B Conl Tetal | 0 | 200 | 280 | 2w | w60

& 0 MW W W oS O@ N N .

Prpabeia A

De aca en mas, la imaginacion de cada docente, profesional, queda con via libre para
captar, estimular, proponer v congretar la mayor cantidad de aplicaciones posibles.

6. CONCLUSIONES

Analicermos a través del desarrallo del
presenta trabajo, cuales eran los objeti-
vos propuestos y que herramicntas sir-
ven para que puedan ser alcanzados.,

Fepasemos en tal sentido el enuncia-
do de los mismaos:

A saber:

- Difundir: la factibilidad de incorporar
explicitamente consideraciones adicio-
nales, desde una perspectiva de RSE
{Responsabilidad Social Empresaria),
alos informes sobre punto de nivela-
cign y equilibrio,

- Mastrar un tratamiento posible para
algunas consideraciones del tipo de
las mencionadas ¥ las ventajas de su
incorporacion explicita al modelo gue
se aplique y formantar su incorpora-
cidn en la actividad profesional coti-
diana.

Respecto de ello, concluimos:

- La aplicacion de modelos de programa-
cion matematica, lineal o no fineal, permite
gl tratamiento adecuado de problemas de
decision aungque estos incorporen «n res-
triccionas» y «n productos., ain con los
glementos que disponen los alumnos de
tercerfcuarto afo de la carrera de Cien-
cias Econdmicas en la mayoria/ totalidad
de las Universidades del pais.

- Las cuastiones de RSE, una ver defi-
nidas para un contexto y situacion de-
terminado, no difieren en su plantearnicn-
to de los tipos usuales de restricciones,
Sin embargo, dado que la fuerza para
sy aplicacidn suele ser diferente de los
otros casos, resulta necesario dispo-
ner de herramientas de trabajo adecua-
das para las distintas situaciones. Asi,
por ejemplo, una cosa sera priorizar al
misme nivel la obtencion de ganancias
que la menor contaminacion ambiental
y otra serd dar lugar a disminuir la con-
taminacion ambiental, en los casos que
lz normativa vigente no lo exija, siempre
que no se quede por debajo de un de-
terminade nivel de rentabilidad.

- Unainterpretacion matematica de esas
wintencionalidades- requiers un conoci-
miento més profundo de las herramien-
tas cuantitativas disponitles, v de su
apficacion informatizada, gue la que se
estudia para los casos tipo de objetivo
Unico smaximizacian de ganancias=.

- La incorporacion explicita al modelo
simbdlico, tal Como Sc propons S0, per-
mite, software madiante, calcular «cos-
tos» marginales y/'o de oportunidad aso-
ciados a consideraciones de BSE, a
problemas de decision en general, y de
purito de equilibrio/nivelacion en parti-
cular.

- El conteado actual exige que, como pro-
fesionales y como decisores, apligue-
mos este tipo de andlisis e incorpore-
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mos el estudio de costos asociados a
los informes de asesoramiento para
toma de decisionas, tanto en dambito
publico como privado.

También se propuso como objetivo:

- Propiciar &l debate pedagogico so-

bre la forma mas eficiente para

transmitir a través de la ensefanza

universitaria lo senalado en los items

antenores,

En este caso, no hablaremos de con-
clusién sino de propuesta:

- Participar en el Foro cuyas datos se
sEran expuestos en la exposicion del
trabajo, v qua permanecera abierto du-
rante los treinta dias posteriores, para
intercambio de experiencias v elabora-
cidn de propuestas conjuntas, Seinten-
tard que las mismas deriven en proyec-
tos de investigacion / accion en el aula,
con posibilidad de formar equipos
interdisciplinarios e interinstitucionales.
- Participar en Talleres para formacidn
docente técnica en esta tematica espe-
cifica,

= Integrar equipos que, aula virtual ma-
diante, preparen papers de experien-
cias de lo propuesto, para presentar en
el evento andlogo del proximao ano.

De esta manera esperamos llegara
compartic al menos un pequeno aporte
a lo expresado al inicio.

LA CREATIVIDAD NO ES UN LLWO. 5E
TRATA DE SACUDIR LA MENTE FPARA
ALCANZAR UNA NUBVAVISION Y HA-
CERLAS COBAS DE UNAFORMA -
FERENTE.

John Kao «Creatividad arte y empresas
Dejamos el contacto abieno,

elbafont@econ.uba.ar
pmacrinifecon.uba.ar
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Glosario de nuevas técnicas de
gestion (22 parte)

Alejandro Rubén Smalje

Continuando con nuestro trabajo presentado en el nimero 63,
desarrollamos la sequnda parte del glosario de técnicas,
modelos y herramientas de management, esta vez
agrupdndolas por drea temdtica de la gestion, con la finalidad
de presentarlas a modo sintético y conceptual como material de
utilidad tanto desde el punto de vista docente como el
profesional.

SISTEMAS DE COSTOS
GPK

GPK es el acrénimo correspon-
diente al términe en idioma aleman
«(Grenzplankostenrechnung», que po-
dria traducirse como «costeo flexibles
y es una técnica de costeo desarrolla-
da en las décadas 50 y 60 del siglo pa-
sado por Hans Georg Plaut, un profe-
sional y experto en costos, y Wolfgang
Kilger, un investigador de la disciplina
costos. Luego de su creacion, GPK ha
sido el sistema de costeo mas aplicado
en las firmas industriales de Alemania,
y también de Austria y Suiza, especial-
mente a partir de la década del 70.
Consiste en una combinacion de la
metodologia de costos standard v la
aplicacion de presupuestos flexibles,
con fuerte énfasis en la determinacion
y aplicacién de la contribucién margi-
nal, a través de una metodelogia de
costeo centrada en el calculo de cos-
tos unitarios aplicando costos a las
unidades de producto a través de los
acentros de costoss, factor clave del
proceso, y de la utilizacicn de centros
de responsabilidad, base para planifi-
car, La prioridad es el andlisis y la me-
jora de la productividad y el control de
costos, mediante un esquema que se
centra en la clara separacion entre cos-
tos variables y fijos a todo nivel. Los

costos fijos son asignados a nivel de
producto para conformar el costo
unitario, y se los segrega a su Vez
entre «costos fijos de producto» y
«costos fijos de empresa= como for-
ma de elaborar los estados de resul-
tados con tres cortes intermedios:
mostrando la contribucion marginal
coma diferencia entre ingresos y Cos-
tos variables de produccion, la con-
tribucion neta por producto como
diferencia entre la contribucion mar-
ginal y los costos fijos de los pro-
ductos, v la contribucion neta neta
como diferencia entre aquélia y los
costos fijos que no fusran asigna-
dos a nivel producta por ser globales
correspondientes a toda la planta o
empresa. Los costos de carga fabril
se presupuestan anualmente por
centro, y se mensualizan en relacion
con el nivel de actividad previsto,
para establecer niveles de costos
absorbidos por la produccion reali-
zada, y calcular desvios o variacio-
nes en costos, comparandolos con
los cargos reales del periedo. Esun
sisterna analitico y detallado, con foco
en el control de costos por centro
con los valores standard como
parametro (costos necesarios) y un
sistemna de registro o contabilidad de
costos gue sustenta todo el modelo.
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RKW

Es un métedo de costeo que en
realidad estd asf denominade por las
siglas de un instituto alemdn de in-
vestigaciones empresarias, que a ini-
cios del siglo XX imponia a las em-
presas de ese pais una metodologia
para el cilculo de sus costos, enuna
&poca de economia totalmente cen-
tralizada y con fuerte intervencian
estatal.

Actualmente RKW es un centro
dedicado a estudios sobre producti-
vidad e innovacidn, que promueve
iniciativas para apoyar y promover las
actividades comerciales de empresas
medias alemanas a través de solucio-
nes pragmaticas, que fuera fundado
en 1921 en Berlin come una iniciati-
va de Garl Friedrich von Siemens y la
asociacion de Ingenieros de Alema-
nia. Fue luego reestablecido luego
de la Segunda Guerra Mundial y en
1950 recibio el titulo de Comité para
Racionalizacién de Ia Economia Ale-
mana.

El verdadero nombre de este meé-
todo de costeo es «Reichskuratarium
fir Wirstschaftlichtkeits y se trata de
un medelo de «costeo completos,

Atraves del BKW se asignan a los
productos y servicios todos los cos-
tos y gastos de la compania, tanto de
produccion como comerciales, admi-
nistrativos y financieros, con lo que
se obtiene un costo splenos o «to-
tal» unitario, que incluye todas las
erogaciones, no importa cudl sea su
funcién. EIRKW era utilizado por las
industrias para fijar sus precios de
venta en base a los costos, o para
analizar la rentabilidad de un producto
o servicio, dado un cierto precio de
venta, En realidad, en este sentido, &l
REW es un antecesor del actual ABC,
porque asigna a las unidades de pro-
ducto todos los costos de la empre-
53, algunos directos v otros indirec-
tos, con el propdsito de gue la totali-
dad de éstos sea recuperada por
aguelias.

TEVI M= 65
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LOGISTICA Y
ORGANIZACION DE LA
PRODUCCION

MCM

Manufactura de Clase Mundial o
MCM es un enfoque nacido en la dé-
cada del 80 del siglo pasado, tendien-
do alograr los ceros olimpicos, comen-
zando por el cero defecto, Setrata de
realizar procesos organizacionales que
disminuyan inventarios, tiempos de
trabajo y distancias, operar con menor
cantidad de proveedorss, poseer un
gran orden, lograr que |a gente de linea
sea quien ataque los problemas, tra-
bajar con células y automatizar los pro-
cesos ¥ tareas en el mayor grado posi-
ble. Alcanzando todo este conjunto
de objetivos se obtendra un nivel de
manufactura de alta calidad, que po-
dré eanstituir un modelo o benchmark
de clase mundial para firmas dela mis-
ma rama industrial o cualquier otra.

MRP

Es el acrénimo que corresponde a
Manufacturing Resource Planning,
modelo de planeamiento de materia-
les, nacido en la década del 60 del si-
glo pasade, y generado por el gigante
de la informatica IBM, que computarizo
los vigjos ficheros manuales para el
armado de planes maestros de produc-
cidn segun las estimaciones de la de-
manda anual, los que se ajustan luego
a lo largo del periodo anual. El objeti-
vo es el armado de un plan que especi-
fica qué productos, cuando y en qué
cantidad deben ser elaborados por
cada estacion de trabajo o centro fabril.
Es un método analitico v matematico
de organizacion de la produccion, que
ademas mide adecuadamente la canti-
dad y el momento en que deben estar
disponibles los materizles necesarios,
a través de la «explosidns de materias
primas, que es un célculo de |a canti-
dad total de insurnos requeridos para
diche plan maestro (y sus respectivas
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actualizaciones) a lo largo del periodo
de ejecucion. Con el tiempo, surgid el
MAP 1, evolucidn del anterior, que se
focalizé en el aspecto de la determina-
cigny medicion de la capacidad y gra-
do de uso de la misma, controlando los
niveles de uso, y adicionando calculos
de costos de la misma.

MODELO PUSH

Son enfoques de organizacién de
la produccién denominados «de em-
pujer (significado en espariol del voca-
blo inglés push), consistentes en ela-
borar productos sobre la base de un
presupuesto de ventas para un perio-
do determinado, v estableciendo el fun-
cionamiento de la cadena de produc-
cién desde el inicio hasta el final, «em-
pujandos los materiales a través de la
linea de manufactura, donde en cada
estacion de trabajo se procesa exacta-
mente lo que correspondiente a la can-
tidad de materiales provenientes dela
etapa anterior, cumpliendo estrictamen-
te el plan prefijado. Es el maodelo tradi-
cional de manufactura occidental v si
bien no existe en su forma 100% pura,
todavia es altamente utilizado por mu-
chas empresas multinacionales, y tam-
bién por PYMEs, dado que ofrece una
seguridad y un orden en el proceso da
produccion, aungue a costa de una
importante necesidad de recursos a
consumir, incluyendo no solo las ma-
terias primas, sino también el espacio,
los equipos v los recursos humanos,
con el consiguiente resultado de obie-
ner un inventario o stock de seguridad
permanente para abastecer la deman-
da. Los esquemnas MRP constituyen el
modelo de planificacion empleado para
estos planteos productivos.

MODELO PULL.

Como confrapartida a lo reciente-
mente mencionado existen los mode-
los «pulls, término inglés gue se tradu-
ce al espanol como =de arrasires gue
parten de una vision opuesta; el ciclo
productive se inicia en funcién de la
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demanda final gue realizan los clien-
tes, y sobre la base de la necesidad
del cumplimiento de pedidos en fir-
me por parte de éstos, cada etapa,
comenzando por la Ultima de [a ca-
dena, debe cumplir la produccion de
ura determinada cantidad de unida-
des para un cierto momento del tiem-
po. La demanda de cada una esta-
blece asi &l nivel v el momento en
que deben ser producidas por la es-
tacién de trabajo anterior, generan-
dose una cadena «hacia atras» que
termina en el proveedor de los insu-
mos. Obviamente se exige una sin-
cronizacion importante para cumplir
todo & circuito adecuadamente. Los
esquemas de produccion «just in
time= son gl paradigma de este mo-
delo, ¥ requieren una gran precision
y eficiencia en el funcionamiento de
todo &l sistema. Se trabaja con me-
nos stock (no inventario cero, sing
estrictamente el necesario en cada
etapa del procesa) y s& genaran me-
nores necesidades de recursos, ya sea
de espacio, materiales, dinero, equi-
pos y gente, por lo gue se tiene una
manufactura mas «limpia» y de me-
nores costos.

CALIDAD

PDCA

Acrénimo correspondiente a
wplan-do-control-action», se lo co-
noce también como el modelo de
«rueda de Deming», gue &5 Un 2s-
guema de analieis y gestién de cali-
dad, consistente en una metodolo-
gia de cuatro pasos o etapas desti-
nados a realizar mejoras en el terre-
no de la calidad a través de un ciclo
permanente de «planificar, hacer,
controlar y accion o retroalimenta-
cién positivas. W. Deming, experto
norteamericano en temas de calidad,
que desarrollé su labor en Japdn en
el siglo pasado, buscé la estandari-
zacion de los procesos vy la verifica-
cion de mejoras en forma continua,
con un enfoque centrado en los llz

mados 14 puntos de Deming, que
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constituyen el conjunto de elemen-
tos centrales de este enfoque:

1- Constancia en el propésito da
mejora

2- Desterrar errores y negativis-
mo.

3- No depender de |a inspeccion
masiva.

4- No comparar sélo por precio

5- Mejora continua en productos
Y servicios

&= Instituir capacitacion en el tra-
bajo

7- Instituir el liderargo
8- Desterrar el temor

9- Derribar barreras departamen-
tales

10- Eliminar los slogans
11- Eliminar los standards

12- Proveer adecuada supervi-
sién, equipos y materiales

13- Educacion y entrenamiento
constantes

14- Formar un equipo de mejora
en gl mas alto nivel,

MEJORA CONTINUA

Se trata de un modelo de gestidn
consistente en 5 fases: seleccionar,
analizar, medir, mejorar y evaluar. Fs
una ambicion permanente de supe-
racion y constancia en la mejora. Al-
canzar un standard no debe ser la
meta, sino un alto en el camino para
seguirtrabajando en pos de |a siguien-
te. No se deben establecer objetivos
rigidos, sino variables y permanente-
memnte exigidos en un proceso sin
pausa hacia la superacidn. Es un
modealo de gestion basado en laidea
de gradualismo pero con continuidad
en la busgueda de la superacién en
todas las dreas; no se trata solamen-
te de mejoras en dreas de manufac-
tura o logistica, sino también admi-

nistrativas, comerciales, de investiga-
cidn y desarrolle, ete, Es un modelo
opuesto a la reingenieria o cambio ra-
dical, ya gue su filosofia o sustento
conceptual es justamente lo contrario;
el gradualismo sin descanso ni des-
mayo en la persecucion de un ideal.
Dentro del modelo de mejora continua
seinscriben las técnicas japonesas co-
nocidas como «Kaizen» en su acepcidn
mas amplia, v & conjunto de procedi-
mientos y modelos de productividad
organizacional y mejora de calidad y efi-
ciencia que se denomina «Continuous
Improvement» (Cl) empleado por las
organizaciones occidentales, funda-
mentalmente norteamericanas, que han
tomado el concepto original v lo han
ide adaptando, aungue respetando y
manteniendo la esencia.

QUALITY FUNCTION
DEPLOYMENT

Denominado QFD, se trata de un
modelo para reducir costos e incre-
mentar eficiencia y productividad, con
el objetivo de alcanzar un alto nivel de
calidad conceptualizada tanto como la
concordancia entre el disefio v los re-
quetimientos del cliente, como entre el
diseno y |a realizacién del producto o
servicio real cercano al parametro pre-
fijado. Setrata de conjugar los reque-
rimientos técnicos (cémao hacer algo
adecuadamente) con los requerimien-
tos del cliente (qué es lo que éste de-
manda y qué se debe entregar para sa-
tisfacerlo). El enfogue pragméticoy la
forma de plasmar este concepto en la
practica suele ser denominado «la casa
de la calidad» ya que se diagraman las
tareas y conceptos de manera similar a
un plano de una vivienda. Fue utiliza-
do originalmente por la industria auto-
motriz japonesa para el disefio de sus
productos, pero luego se fue generali-
zando a otras ramas industriales y en
otros paises del mundo.

TXVII Ne 65 Ga COSTOSY GESTION




66

Precisando conceptos

KANBAN

Es en realidad el término japonés
para registro o tarjeta visual, que se
emplea dentro de los esquemas de pro-
duccion «just in imes; una operacion
utiliza una tarjeta para autorizar a otra
operacion a producir una cantidad de-
terminada de una pieza especifica.
Existen tarjetas Kanban de produccién
v de transporte para poder ajustar la
produccion a la demanda. Mas alla de
la denominacion especifica referente al
elemeanto «tarjeta~, el nombre Kanban
se utiliza para designar al subsisterna
de informacion para control de las can-
tidades producidas en cada parte de un
proceso de manufactura justo a tiem-
po, puesto que se trata de un subsiste-
ma del sistema de produccion, ya que
las tarjetas arriba mencicnadas repre-
sentan un «contencdors o depdsito en
el que se convierte luego la produccion
real de unidades.

JIDOKA

Conceptualmente es un esquema
de automatizacion de la accion huma-
na con &l objetive de la prevencion de
acumulacion de errores. Para poder
desarrollar el proceso de produccion
Just in Time, el 100% de las unidades
deben ser buenas, y para evitar el fra-
bajo defectucso y detectar las anorma-
lidades, debe entonces existir un pro-
ceso de inspeccion de calidad en el lu-
gar y momento de la manufactura y no
através de un control expost. Para eso
hay maguinas con dispositivo de para-
da autornatica o Pokayoke, que detie-
nen el proceso al detectar una falla de
cualquier indole, asi como trabajado-
res con autonomia para pulsar un bo-
t6n de parada o Anddn, con la finalidad
de parar la linea de produccion total-
mente, &n &l caso de procesos o tareas
de realizacion manual.

TRILOGIA DE JURAN

Otro autor e investigador de temas
de calidad es J. Juran, cuyo concepto
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central se puede resumir en la deno-
minada trilogia, que consiste en da-
finir a la mejora continua en un es-
gquema de tres etapas: planeamiento
de la calidad, control de la calidad v
mejoramiento de la calidad. Setrata
de tres pasos continuos y unidos en
forma de ciclo con retroalimentacion
permanente. El esquema de Juran
presenta una analogia entre la admi-
nistracion financiera y la administra-
cion de la calidad, como forma de
presentar el modelo de manera simi-
lar a lo gue se describe en los anali-
sis organizacionales en cuanto al ci-
clo de gerenciamiento y gestion.

150

La IS0 o International Standari-
zation Organization es la entidad in-
ternacional encargada de favorecer
la narmalizacién en el mundo, y con
sede en Ginebra, Suiza, es una fede-
racion de organismos nacionales que
actuan en cada pais. Las nommas son
modelos o patrones a seguir, farmu-
las que tienen valor de reglas y cuya
finalidad es ser usadas para orientar,
coordinar, simplificar y unificar los
uUsSOS para conseguir menores Cos-
tos v lograr mayor efectividad. Tie-
nen un valor indicativo y de guia, ¥
su uso se ha ido extendiendo, pu-
diendo ser normas cuantitativas o
cualitativas, conun amplio campo da
uso, cientifico o técnico.

Dentro de este grupo de normas,
encontramos las IS0 8000, estable-
cidas para lograr reduceion de re-
chazos de productos o servicios,
aumentar la productividad, tener
mejor cumplimiento de las deman-
das del cliente, y alcanzar mejora
continua en el funcionamiento de los
procesos organizacionales.

Esta familia de normas aparecio
por primera vez en 1987, y se exten-
di¢ a partir de la version de 1994,
estando vigente hoy su version 2000.
Originalmente pensadas para orga-
nizaciones manufactureras, se ha
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conseguido una ampliacion y
flexibilizacian que permite el uso por
firmas prestadoras de servicios. Para
laimplantacién de las normas es muy
conveniente la contratacién de em-
presas de consultoria que certifican
el cumplimiento de las mismas, ge-
neralmenie luege de un proceso de
implantacién de métodos y procedi-
mientos para asegurar la calidad de
los procesos, tareas y actividades de
la compania en cuestion, Laversion
2000 propone asi una vision integral
y dinamica de la mejora continua,
orientada a la satisfaceion del clien-
te, sosteniendo qus & sistema de ca-
lidad debe demestrar que la organi-
zacion es capar de suministrar un
producto o servicio que de manera
consistente cumpla con los requisi-
tas de los clientes v las reglamenta-
ciones correspondientes, ala vez que
legrar una satisfaccién del cliente
mediante la aplicacidn efectiva del
sistema, incluyendo la prevencion de
no conformidades y el proceso de
mejora continua. El modelo del sis-
tema de calidad consiste en 4 princi-
pios que se agrupan en 4 subsisternas
interactivos de la gestion de calidad
¥ que se deben normar:

- Responsabilidad de la direccion
- Gestion de los recursos
- Realizacion del producto o sarvicio

- Medicidn, andlisis y mejora

IS0 5000

La serie de normas UNE-EN-1SO
3000 engloba un conjunto de nor
mas de calidad destinadas a ser ab-
jstivo principal para los suministra-
dores de bienes y servicios con el fin
de satisfacer al cliente y ser mas com-
petitives que el resto e incluye las
normas siguientes:

- 8402: gue realiza una serie de
definiciones v establece el voca-
bulario técnico sobre aspecios de
calidad

- 8000-1: establece criterios de
uso, normas de gestion y pautas
generales de aseguramiento de la
calidad,

- 9001: sistema de aseguramiento
de la calidad, dizefio de productos,
actividades post-venta

- 8002: trata aspectos de produc-
cion e instalacion
- 8003, se ocupa de ensayos & ins-
pecciones finales

- 8004-1: versa sobre gestion de
calidad en productos,

- 9004-2; en este caso la nomma se
aboca especificamente a gestion de
calidad en actividades de servicios. 4.

Aungue los estandares 150 9001,
8002 y 9003 puedan tener especifica-
ciones muy similares se emplean para
fines totalmente distintos como son
definir estandares de valoracién vy de
contractuales,

IS0 14000

Tras el éxito de la serie de normas
150 8000 para sistemas de gestion de
la calidad, en 1996 se empezé a publi-
car la serie de normas SO 14000 de
gestion ambiental.

El objetivo de estas normas es fa-
ciltar a las empresas metodologias
adecuadas para la implantacién de un
sistema de gestion ambiental, simila-
res a las propusstas por la serie |S0O
8000 para la gestion de |a calidad.

- La serie de normas IS0 14000
sobre gestion ambiental incluye
una gran cantidad de normas re-
feridos a distintos aspectos, pero
la dnica norma de requisitos (re-
gistrable/certificable) es la I1SO
14001. Esta norma internacional
la puede aplicar cualquiera orga-
nizacion que desee establecer,
documentar, implantar, mantener
¥ mejorar continuamente un sis-
tema de gestion ambiental.
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Los pasos para aplicarla son los si-
guientes:

1. La organizacion establece, do-
cumenta, implanta, mantiene y me-
jora continuamente un sistema de
gestion ambiental de acuerdo con
los requisitos de la norma 150
14001:2004 vy determina comao
cumplird con esos requisitos.

2. La organizacion planifica, im-
planta y pone en funcionamiento
una politica ambiental que tiene que
ser apoyada y aprobada al maximo
nivel directivo y dada a conocertan-
to al personal de la propia organi-
zacion como todas las partes inte-
resadas. La politica ambiental inclu-
ye un compromiso de mejora con-
tinua y de prevencion de la conta-
minacion, asi como un Compromi-
so de cumplic con la legisiacién y
reglamentacién ambiental aplicable.

3. Se establecen mecanismos de
seguimiento y medicion de las ope-
raciones y actividades que puedan
tener un impacto significative en e
ambienta,

4 La alta direccion de la organiza-
cidn revisa el sistema de gestion
ambiental, a intervalos definidos,
que sean suficientes para asegurar
su adecuacion y eficacia.

5. Si la organizacion desea regis-
trar su sistena de gestion ambienta,
debe cortratar alguna entidad de
certificacion debidamente habilita-
da {ante los distintos organismos
nacionales de acreditacion) para que
certifigue que el sistema de gestion
ambiental, basado en la norma IS0
14001:2004 conforma con todos
los requisitos de dicha norma.
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INDICADORES DE
GESTION

CAPM

Es el acronimo correspondiente
a Capital Assets Pricing Model, y se
trata de un métado de determinacion
de precios de actives financieros,
basado en la relacion entre rendi-
miento esperade y riesgo inevitable,
que fuera desarrollade en la decada
del 60 del siglo XXX por William Sharpe
y John Lintner, luego transformado
en un instrumento sencillo y de gran
aplicacion. Funciona en base a va-
rios supuestos, entre los gue se ha-
llamos la eficiencia de los mercados
de capitales, la informacion transpa-

rente v completa en poder de los |

inversionistas, la nulidad del costo
de transacciones, y la insignificancia
de |as restricciones sobre la s inver-
siones, asi como una atomizacion
importante para que la accidn indivi-
dual de ninguno afects el pracio de
los valores. Segun CAPM la rentabi-
lidad exigida a un activo esigual ala
rentabilidad esperada del mismo, y
serd igual @ la tasa sin riesgo més la
beta del activo, multiplicada por la
rentabilidad exigida al mercado por
encima de la rentabilidad de la renta
fija sin riesgo;

R=L+(M-1)*B

Siendo

R : tasa de rendimiento del activo

L : taza libre de riesgo

M : tasa de rendimiento del mer-
cado

& : coeficiente de riesgo propio
de |a actividad, que mide la sen-
sitividad de una accién a cambios
en el mercado, o sea larespuesta
promedio del precio del activo a
determinados movimientos del
mercado, y que se suele determi-
nar en base a datos pasados de
los Ultimos 60 meses. En caso
de gue B seaigual a 1, ello signi-
fica que los rendimientos en ex-
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Ces0 para la accion en cuestion
varian proporcionalmente con los
demercado, lo que equivale a de-
cir que la accidn posee el mismo
riesgo sistemdtico o inevitable
que el mercado tomado como un
todo. Un beta > 1 significa que al
rendimiento varia mas que pro-
parcionalmente al mercado, osea
que es «agresivas, mientras que
un beta < 1 implica que la accidn
tiene un riesgo menor 2l del mer-
cado ¥ se la denomina «defensi-
vas. Latasa o «precio» asi deter-
minado de un activo financiero,
se suele utilizar preponderante-
mente en el modele Economic
Value Added para calcular el cos-
to sobre el capital propio, siendo
éstalatasa que se aplica al patri-
monio neto, para en promedio
ponderado con el resto de las ta-
5as que corresponden a las otras
fuentes de financiamiento, deter-
minar el costo del capital invertj-
do total, que deducido del resul-
tado neto del impuesto alarenta
{ajustado segln los criterios que
lo acerquen a la realidad econd-
mica, aun en desmedro de las
normas contables de valuagion
de estados contables para terce-
ros) brinde el valor econdmico
agregado por el desempefio del
negocio, o EVA,

FRESHNESS INDEX

Utilizado cada vez mds frecuen-
temente como unindicador de la sa-
lud de un negocio, el indice de fres-
cura o «freshness index» (en inglés)
equivale al porcentaje de las ventas
actuales de un negocio que proviene
de productos nuevos, en relacién con
las ventas totales de dicho negocio.
Se obtiene dividiendo las ventas
{anuales generalmente) de los pro-
ductos recientemente lanzados so-
bre las ventas totales, siempre a va-
lores netos de todo descuento, nota
de crédito o deduccidn, para consi-
derar los ingresos efectivos ala com-
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pafia. El concepto de productn nuave
tiene una relatividad importante en
cuanto al pericdo que se considere
como nuevo, Esto depende deltipo de
industria 0 negocio de que se trate, ya
que, obviamente el ciclo de vida de los
productos es totalmente variable y no
es lo mismo en unz empresa de soft-
ware quie en una automotriz. Una vez
definido eso, el indicador debe ser cal-
culado vy utilizado permanentemente,
no sdlo coma una manera de medir la
propia gestion, sino fundamentalmen-
te para el benchmarking con empresas
gue compiten en el mismo negocio, y
poder asi medir la situacion relativa de
cada una de ellas, dado gue el mismo
indice de frescura se puede calcular
para la empresa a nivel total y para di-
ferentes partes o segmentos de nego-
cios en los que se desempefia. Sibien
el concepto es antiguo, su utilizacion
se ha ido expandiendo como predictor
de la situacion futura de la firma, lo cual
es absolutamente vilido, no sélo por-
que muestra la solidez de su portafolio
de productos, sino su capacidad de in-
novacion. Enverdad, desde un punto
devistainterno (ya que a veces se hard
imposible conseguir el dato de los
competidores) resultara esencialmen-
te importante no sdlo el dato de las
ventas, sino también de la contribu-
cion marginal y hasta de la utilidad neta
proveniente de los productos nuavos,
ya que esto posibilita no s6lo compren-
der &l comportamiento de la variable
«ingresos» sino también de la de «re-
sultados», que obviamente tiene una
importancia mucho mayor.

MARKETING Y VENTAS
CRM

CRM es el acrénimo correspon-
diente a Customer Relationship
Management y es un término amplio
gque incluye conceptos y modelos uti-
lizados porlas compariias para gestio-
nar las relaciones con sus clientes, in-
cluyendo |la obtencidn, procesamien-
to, alamacenamiento vy andlisis de la
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informacion de sus clientes. Tiene en
realidad tres aspectos diferentes gue
S0mM;

-CAM operacional: automatizacion,
standarizacion y eficientizacion de
los procesos de atencion a los clien-
tes.

-CRM de apoyo: comunicacion di-
recta con clientes como tarea de
apoyo o servicio, que no incluye el
trabajo de un vendedor o represen-
tante (self service)

-CHEM analitico: andlisis de datos e
infarmacién de clientes para una
amplia gama de propositos.

El CRM operacional brinda apoyo a
las tareas de linea que efectdan los ven-
dedores y representantes en contacto
con clientes, bisicamente con informa-
citn histdrica relativa al cliente, que es
obtenidz a partir de una base de datos
comun a la que tienen acceso todos
quienes lo necesitan, evitando al clign-
te repetir su historia o datos, no impor-
ta con quién interactle de parte de la
comparia. También se utiliza software
para apoyar estas tareas, tipicaments
lo que ocurre en los call centers de aten-
cidn a clientes.

El CHM de apoyo cubre la
interaceion con los clientes, y pusde
incluir una variedad de canales com
intermet, mail, telefonia automatica, ete.,
con los propositos de mantener la rela-
cign a un costo reducido pero con me-
joras de senvicio.

El CEM analitico se ocupa del estu-
dio de datos con diferentes fines, tales
como el disefio y gjecucion de campa-
fias de marketing o promaocién para
optimizar la efectividad, efectuar
persondlizaciones o segmentacionas de
estas mismas campafias, analizar corm-
portamientos de clientes en relacion
con hibitos de compra o consumao, fac-
tores de decision al momento de com-
prar, realizar proyeccionas o estimacio-
nes de ventas y resultados de negocios
para diferentes escenarios, prediccio-
nes sobre probabilidades de ocurren-
cia de diferentes forecasts o presupues-
tos de ventas, etc.
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Existen numerasos paquetes de
software vinculados al CRM, gue
proveen soluciones informaticas
para procesamiento de datos o ge-
neracidn de informacion, pero CRM
no es una tecnologia, sino un enfo-
gue de relacionamiento con los clien-
tes, gue es en verdad una herramien-
ta de marketing y ventas, que incluye
politicas y procesos, trabajos de li-
nea y de back-office, entranamiento
de personal, etc. Elobjetivo de CEM
es mejorar la relacion con el cliente,
gue es la fuente de ingresos de la
compafia. No obstante, existen re-
querimientos informaticos importan-
tes para poder llevar a la practicalos
modelos de GRM, esencialmente te-
ner una base de datos amplia gue al-
macene informacidn sobre clientes,
asi como soporte constante para ac-
tualizar esa base y los programas que
cargan, extraen y analizan informa-
cién proveniente de ella. Un gjemplo
exitoso de utilizacién del enfoque
CEM es el Nacional Australia Bank,
que ha utilizado una estrategia de
CRM por mas de 10 anos, ¥ ha gana-
do NUMEerDsos premios por su em-
plzo y éxito.

CUSTOMER
PROFITABILITY
ANALYSIS

El CPA {Customer Profitability
Analysis), es un modelo de analisis
deinformacion parza la toma de deci-
siones, gue sustenta su existencia en
la necesidad de conocer al cliente,
sus costos y la rentabilidad que ge-
nera como aspecto critico de los ne-
gocios. Para lograrlo, se deben co-
nocer los costos totales de todos los
procesos y actividades vinculados a
un determinada cliente, con la finali-
dad de controlarlos y reducirlos, de
manera de maximizar la rentabilidad
de ese segmento del negocio. La
determinacion de los costos de cada
cliente y la consecuente rentabilidad,
se logra mediante un sistemna de cos-
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tos completo (integral, asignando a
cada cliente o segmento todos los
costos que generz, independiente-
mente de su variabilidad y de su fun-
cidn, ya se trate de costos de pro-
duecidn, comercializacidn, financia-
cion, administracién o investigacion
y desarrolla) de manera de alcanzar
un mento de utilidad neta para cada
cliente o grupo (segln la empresa de
que setrate, el tipo de negocio, el tipo
de clientes y las necesidades de in-
formacion). Suele emplearse esta
herramienta conjuntamente con mao-
delos de costeo ABC o Activity-Ba-
sed Costing, aungue ello no es ex-
cluyente, puesto gue modelos de
costeo integral predeterminado y
completo pueden brindar similar ca-
lidad de informacién. Aungue mu-
chas companias hoy no tienan infor-
macion de costos y rentabilidad de
sus clientes, un numero creciente
estd comenzando a desarrliar esgua-
mas para obtenerla, dado gue se de-
ben tomar cada vez mas a menudo
decisiones de precios y costos vin-
culadas al cliente, y existe una dife-
renciacion cada vez mayor entre los
servicios y productos demandados
por cada cliente, siendo mengs stan-
darizados los servicios, lo que llevaa
costos diferentes y rentabilidades di-
faerentes, que deben ser adecuada-
mente medidas y analizadas.

MODELOS DE GESTION
GESTION SOCIOECONOMICA

Se trata de un enfoque de ges-
tién para ayudar a las empresas y or-
ganizaciones a adaptarse a un nuevo
entorno competitive y mejorar su
desempeno ante los desafios econd-
micos del mundo actual. La hipdte-
sis central radica en que los emplea-
dos pueden abusar de su poder no
oficial para frenar o acelerar el ritmeo
de cambio. La GSE demuestra que
siempre existe una diferencia entre la
situacién que los actores (empleados,
clientes, accionistas) esperan y la si-
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tuacién real, que emana de 8
disfunciones:

- Condiciones dal trabajo
- Organizacion del trabajo

- Comunicacian-coordinacidn-
concertacion

- Gestion del tiempo
- Formacion integrada
- Implementacion de |a estrategia.

Estas disfunciones crean a su vez
5 categorias de costos ocultos:

= Ausentismo

- Accidentes del trabajo
- Rotacidn de personal
- Mo calidad

- Falta de productividad

Del estudio especifico de estos
costos ocultos surge la clara nocidn
de las disfunciones, v la medicidn del
impacto economico generado por agquié-
llas, que susle ser obviado por los mo-
delos contables tradicionales que
enfatizan la cuantificacion de los re-
sultados reales obtenidos como dife-
rencia entre ingresos ¥y cosios
erggables (o visibles, como correspon-
deria llamarlos segun este enfogue).

Las razones para que existan las
distunciones y los problemas que ellas
acarrean habitualmente en las organi-
zacionas son basicamente la falta de
estructuras apropiadas vy el compaorta-
miento «inadecuados del personzal en
relacion con las metas de la empresa.

La solucidén para este problema es
un modelo de creacion de potencial que
supere la medicién de resultados finan-
cieros de corto plazo y apunte al incre-
mento de resultados a largo plazo en
forma paralela y concomitante, a tra-
viés de un proceso de diagndstico-pro-
yecto-aplicacion-evaluacion de resul.
tados.

Se buscan comportamientos em-
presariales gue eviten disfunciones e
incrementen resultados inmediatos y
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creacion de potencial con un enfogque
tridimensional de proceso de mejora,
herramientas de gestion y dimensidn
estratégico-politica.

El modela de GSE es propuesto por
el ISEOR {Institut de Socio Economie
des Enterprises et des Organisations),
un centro de investigacion v laborato-
rio dedicado a las ciencias de |a ges-
tiGny &l management, con sede en Fran-
cia, y asociado a la Universidad Jean
Moulin Lyon 3 y ala Ecole de Manage-
ment de Lyon, dirigido por Henri Sava-
I, Vernoque Zardet y Marc Bonnet.

GECON

GECON o modelo de Gestidon Eco-
narmica, comenzd a ser estructurado por
el profesor Armando Catelli a fines de
la década del 70 en Brasil, vislumbran-
do las necesidades de adecuacion de
los modelos de administracion de las
organizaciones a la realidad de los ne-
gocios, asi como para solucionar los
inconvenientes producidos por las in-
eficiencias de los esquemas de conta-
bilidad y de costos para apoyar los pro-
cesos decisorios {segun la definicion
de sus impulsores y seguidores), y ha
sido divulgado desde la Universidad de
San Pablo, creandose centros de ca-
pacitacion y expandiendo el concepto
durante los Ultimoes veinte anos. El
GEGON brasilefio es un modelo de ac-
tuacin, que comprende un sistema de
informacién basado en la gestion por
resultados, gue busca medir gl valor
econdmico de la empresa en todo mo-
mento, permitiendo hacer simulaciones,
planificar y controlar la gestion y medir
desempenio sobre la base de indicado-
res que buscan acercarse a la realidad
econoémica, empleando criterios gue
atiendan a las necesidades de los deci-
sores. La preocupacian central es hur-
gar en las actividades y procesos ope-
racionales para conocer sus costos y
resultados a nivel detallado, y con un
concepto de costo econdmico, trascen-
diendo lo contable. Es un modelo ge-
rencial que ha sido utifizado por varias
empresas grandes de Brasil, y se basa
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en el reemplazo del centro de costos
por el de centros de resultados, de
inversiones y centros de responsa-
ilidades, pretendienda medir el ver-
daders resultado generado por cada
una de las unidades que companen
una organizacion en forma completa
y acabada con un detalle exhaustivo
de sus costos e ingresos reales o
imputados para medir su eficacia y
eficiencia en el entorno crganizacio-
mal. Existen numerosos trabajos aca-
démicas e implantaciones reales del
modelo.

RECURSOS HUMANQOS
COMPENSACION VARIABLE

Se trata de un modelo de remu-
neracian de los empleados gue com-
bina un sueldo fijo con un pago rela-
cionado al logro de determinados
objetivos ya seaanivel dela argani-
zacién total, de la unidad de nego-
cios de la que la persona forma parte
o de cumplimiento individual del su-
jeto.

Es una modalidad de pago gue
seva extendiendo en cuanto ala can-
tidad de compafiias gue la aplican y
el nivel de los funcionarios que la re-
ciben, siendo cada vez mayor &l nd-
mero de empresas y la cantidad de
empleados involucrados en este tipo
de sisterna. Setrata en generaldeun
concepto de incentivo o motivacion
economica, destinade a lograr ma-
yor compromiso tanto a corto como
alargo plazo por parte del empleado,
que al ver atados sus ingresos al lo-
gro de los resultados de la compa
fifa, en teoria se esforzard mucho mas
por lograrlos, no limitandese a cum-
plir can un trabajo por una paga fija,
independientemente del resultado
general del negocio. Su origen estu-
vo en empresas norteamernicanas, y
principalmente para remunerar a los
mas altos directivos, pero luego sU
aplicacion se fue extendiendo a casi
todn nivel. Por supuesto que la pre-
ponderancia del monto de la com-
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pensacion variable dentro del ingre-
=0 total del asalariado es en general
proporcional a su ubicacion en la es-
cala jerdrquica, siendo por lo tanto
mucho mas importante (y en muchos
£3503 Un monto muy superior al suel-
do fijo) cuanto mas alto en la pirami-
de crganizacional esta la persona, v
menor cuanto mas cerca de los nive-
les operativos o de decisidn méas bajo
s encuentre el asalariado.

Laforma de establecer esta com-
pensacion variable es multiple y va-
riada, pero enumeraremos mas abajo
las formas mas habituales.

BONUS

Conocido también como «bonos
se trata de un pago, generalmente
anual, al que el empleado se hace
acreedor por haber alcanzado un
determinado resultado objetivo pre-
fijado la compania, la divisidén, la uni-
dad o &l mismo (o todos en forma si-
multanea, segun el sistema estable-
cida}. Existen dos formas basicas de
pago de este bono: en dinero efecti-
Vo 0 2N especie, sienda lo mas habi-
tual en este segundo caso el pago
mediante acciones de la compania.
Piénsese que este sistema fue idea-
doy aplicado en general por compa-
fiias del capitalismo anglosajén, que
cotizan en bolsa haciendo oferta pi-
blica de sus acciones, y gue premian
entonces a su personal con el otor-
gamiento gratuito de esos valores, si
bien en general son restringidos en
cuanto a sus propiedades, por ser, por
gjermplo, acciones sin derecho a voto
en asambleas de accionistas, o con
serias limitaciones para el cobro de
dividendos. La finalidad es |a reten-
cién de los empleados, fijando asi
eslas recompensas en accionsas con
un sentide de largo plazo. Esto sig-
nifica que la persona las «gana» se-
gun su desempefo anual, pero recién
le son otargadas efectivamente para
que pueda disponer de esos premios
en un tiempo posterior, por gjemplo
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3 anos despues, con el fin de que la
perscna se queds en la emprasa vy su
contribucion a la misma perdure en al
tiempo..

STOCK OPTIONS

Dentro del esguema de compensa-
cion variable, y de bono, las stock
options, a diferencia del modela recién
mencionado (acciones o «shares«) son
opciones de acciones de la empresa,
Agui lo gue se entrega al empleado
segln sus logros en el afio, son los
derechos a comprar acciones de la
empresa en el future, pero a un precio
determinado hoy. Supongamos que
5 le entrega a un funcionario un mon-
to de 1000 opciones al precio de U$S
50 la accién, con un plazo de 3 afios,
Esto quiere decir que 2 los 3 afios, la
persona tiene la opcidon de comprar
esas 1000 acciones al precio de U$S
50, por lo que si dicho titulo cotiza en
ese momento futuro a un precio supe-
rior, digamos LSS 75 por aceidn, ha-
bra desembolsado USS 50000 por
algo gue vale en verdad USS 75000,
obteniendo una ganancia de U$S
25000. Usualmente quien ejecuta la
opcidn no compra las acciones, sing
que las vende en &l mercado al pracio
de USS5 75 y recibe como ganancia los
U$S5 25 por accion sin desembaolso al-
guno (las acciones siempre tienen un
comprador, gue es muchas veces la
misma compafiia emisora). El plazo
para poder gjercer la accidn suele ser
de 7 anos a partir del tercero, can lo
cual, nuevamente se trata de un incen-
tivo alargo plazo. Por supuesto que si
la accion vale lo mismo o menos gue al
momento de recibir el premio, dicho
beneficio se anula, vy no existe ingreso
alguno para el empleado; lo que se
quiere con este esguama es incentivar
la bisqueda de resultados a largo pla-
Zo que incrementen el valor de la com-
pafiia a través de la gestion de sus fun-
cionarios, lo que se reflejara en un au-
mento del valor de la accién que es la
forma en que el mercado percibe la per-
formance de la empresa,
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CASOS : LOS VIDEO JUEGOS NO
SON UN JUEGO.

En realidad se trata de un negocio
ruy importante, en el que participan cor-
poraciones que invierten millones para
ser lideres y rentables en un mercado muy
competitivo y cada vez mas grande en
tode &l mundo, Y dentro de ese merca-
do, juega Sony, una corporacion japone-
saala guelas cosas no le han salido muy
bien Ulimamente, pero que sigue siendo
lider de este segmento. Tanto es asi, gue
Sony ha lanzado recienternente su nue-
va consala de juegos la Play Station 3,
sucesora de la Play Station 2, a su vez,
seguidora de la original Play Station, apa-
recida en el mercado en 1995.

La nueva PlayStation 3 6 simplemen-
te PS3 fue lanzada con gran pompa en
Japdn y USA, y se agoto en pocas horas
su stock en las principales tiendas en
ambos paises. Claro gue lo guea prime-
ray simple vista parece un gran éxito co-
mercial y de ganancias tiene historias mas
complejas detrds, v que al ser desentra-
fiadas pueden llevarnos no solo arevertir
dicha opinion superficial, sino también a
comprender mucho mejor cémo funcio-
na este negocio.

PlayStation 3, 6 P53, eslanueva con-
sola de Sony sucesora de la PlayStation
2. Es un centre de entretenimiento y di-
version de séptima generacion gue com-
pite en el mercado con las rivales Xbox
360 de Microsoft y Wii de Nintendo. La
facha de lanzamiento en Japén fue el 11
de noviembre da 2006, en Estados Uni-
dos y Canada fue & 17 de noviembre y
en Europa, Oceania y México, marzo del
2007.

Laversion mas barata de PlayStation
3, lade 20 GB, tiene un costo de produc-
cidn de 806 dilares teniendo en cuenta
los costes de los componentes y de fa-
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bricacion. Gomo Sony vende este
maodelo por 500 ddlares, eso significa
gue la multinacional japonesa tiens
una pérdida bruta (precio de venta me-
nos costos totales de produccion) de
306 dolares por cada consola vendi-
da. Este caleulo simplements compu-
ta una parte de los costos totales de
esta linea, los de manufactura. Porlo
que si sedeseara medir la utilidad neta
de este producto, en este calculo ha-
bria que agregar ofras erogacioneas
como los gastos de marketing y publi-
cidad, que aumentardn las pérdidas de
Sony. En la consola de 60 GB, que se
vende por 600 ddlares, Sony pierde
240 ddlares por cada unidad.

Analizando los costos por compo-
nente, las estimaciones de consulto-
ras concuerdan en que &l raproductor
Blu-ray cuesta unos 125 dalares, &
procesador Cell unos 82 y el
procesador grafico unos 129, Lafuente
de glimentacion cuesta 37,5 ddlares
mas. Es habitual que las consolas se
vendan por debajo del precio de cos-
to, porque como explicaremos mas
adelante, el dinero se recupara en la
venta de videojusgos. Ademéas, con &l
tiempo, la fabricacién va mejorando y
los costos de produccion se reducen.
Asi, Merrill Lynch prevé gue [os costos
de los componentes y fabricacion de
P53 bajen a 320 dolares en tres anos.

He aqui algo sumamente intere-
sante: sitomdramos los costos totales
dela P53 alolargo de suvida, y calcu-
ldrarmos un costo normalizado, absor-
biendo los costos excesivos en los pri-
meros periodos de vida (por ociosidad
debida a volimsanes bajos, mayores
desperdicios de materiales e
ineficiencias de usos de recursos, i)
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alo large del volumen total de fabrica-
cion durante toda la existencia del pro-
ducto, los resultados no serian tan ne-
gativos al comienzo, y ademas seran
mas justamente repartidos a lo largo
del tiempo, debido a que es0s «Costos
de iniciacidne e «improductividades:
debieran activarse y distribuirse a lolar-
go delavida como un componente mas
del costo de fabricacion del producta.
También es importante remarcar que el
rediseno del producto, tanto en cuan-
to a matenales como procesos &s un
gran contribUyerte a la reduceion de
costos, o que podnia ser tratado desde
el punto de vista econdmico de dos
formas: de la misma manera gue los
costos recién mencionados, absor-
biendo 2l exceso durante un periodo
determinado, o simplemente reducien-
do el costo puntualmente cuando co-
responda, modificindolo para aumen-
tar la utilidad en el momento que ocu-
ma.

La P53 compite en e mercado con
otras consclas de videojuegos, Siblen
Sony fue exitosa con sU antecesora, la
P52, yvendid mas de 100 millones de
unidades dando a la firma un 70% de
rmarket share, los video juegos son tam-
bién un negocio ciclico, v e éxito en
una etapa no garantiza necesariamen-
telo mismo para [a siguiente. Microsoft,
competidor de Sony, ha vendido 10 mi-
llones de unidades de su consola Xbox
360, lanzada hace mads de un ano.
Nintendo, el otro rival, ha introducido
en el mercado su nuaeva consola la Wi,
también con grandes expectativas de
ventas.

Muchos problemas de produccion
han demorado &l lanzamierto delaPS3
desde mayo de 2006, y ademds solo
un volumen peguefo del producto es-
tuvo disponible en el momento final-
mente previsto para su apancion, lo que
la hizo comenzar la camrera en tercer
lugar, La disponibilidad de producto
ha sido asi una debilidad para la PS3,
pero el otro gran problema es el precio
ded producto. La P53 se lanza en dos
configuraciones, gue cuestan al
publido LSS 500 v USS 600 en USA, v
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USS 425 v USS 510 en Japon. Esto es
bastante mas caro gue las consolas -
vales, ya que [a ¥Xbox 360 empieza en
USS 300 y la Wii en LSS 250,

Citro aspecto central del analisis: [a
consola no es un «producto individuals
en si, sino parte de un paguete de pro-
ductos, ya que &l negocio se completa
con la venta de los video juegos, que
serdan utilizados por la magquina para «ju-
gars realmente. Y en este aspecto, &l
precio de venta de las consolas suele ser
bajo, para compensario con una buena
venta de video juegos con altos marge-
nes de contribucion v de utilidad, gue
finalmente hacen rentable al negocio.
Este caso equivale hoy a lo que hace
muchos afos atras sucedia con las cd-
maras de fotos v los rollos; se vendian
las camaras de uso familiar a precios
bajos, como «ganchos para impulsar la
verta de rollos de la misma marca, que
deben ser usados por ese equipo, ¥ &n
estos productos si el margen era positi-
vy alto, absorbiendo [a «pérdida unita-
ria» de [a camara y generando utilidad.,

Sin embargo, en este caso sehave-
rificado una particularidad muy intere-
sante, y no prevista por Sony de esa for-
ma; en promedio se ha vendido solamen-
te un viden juego por cada consola co-
rmercializada, lo que es un nivel muy bajo
teniendo en cuenta parametros histori-
cos de Sony para las versiones anterio-
res de PS5y también en los casos delas
consolas competidoras.

AGudl es la causa de esto? Sibien
es dificil encontrar una respuesta exac-
ta, una aproximacion adecuada podria
ser que los compradores de P53 la con-
sideran un equipo subsidiado para ac-
ceder alatecnologia Blu-ray, lo gue real-
mente es cierto, ;De qué se trata esto?
Estamos hablando de la tecnologia de
video de alta definicion y calidad para
almacenarmiento de datos de alta densi-
dad guesustituird al VD, Y enestague
ra, hay basicamente dos rivales fuertes,
el Blue-ray v &l HD DVD, dos tipos de
tecnologias diferentes desarrolladas por
dos grupos competidores conformados
por poderosas emprasas multinaciona-
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les del negocio de la informdtica, la elec-
tronica y el entretenimiento {2n e caso
de Blu-ray, lideradas por Sony y Philips,
y en el caso de HD-DVD encabezado por
NEC, Microsoft, Toshiba y Sanyo)
;Como aparece la P53 en esto? Sony,
lider de uno de esos dos grupos ha lan-
zado en realidad la P53 al mercado por
tres motivos diferentes:

1. Para mantener el liderazgo y el do-
minio en el mercado de los videgjue-
gos.

2. Parasembrar en el mercado la tec-
nologia Blu-ray, con la finalidad de
establecer a Sony en &l naciente mer-
cado.

3. Para demostrar que gl turnaround
de Sony, liderado por Howard Strin-
ger, CEQ desde 2005 es efective ¥
los negocios de juegos, electrinicay
contenidos de Sony son tres divisio-
nes que pueden trabajar jurtas y be-
neficiarse mutuamente de la sinergia
consacuente,

La P53 tiene un disco optico Blu-ray
adentro, por lo que sus juegos estan al-
macenados en este formato; pero este
tema tecnoldgico ha elevado el costo de
produccion de la PS3, si bien es una pun-
ta de larza mas para introducir la tecno-
logia, Sinembargo, estaidea también ha
jugado en contra de los equipos puros
de Blu-ray, cuyo costo es de USS 750,
Artte este precio, los consumidores pro-
bablernents han analizado &l terna y com-
prado la PS3 a precio menar como he-
rramienta mas barata de acceso, al me-
nos parcialmente. Laidea es que millo-
nes de P53 compradas por entusiasias
de los video juegos siembren el mercado
para Blu-Bay, ctorgando masa critica y
asegurando que los estudios de Hollywo-
od, gue rechazan apoyar dos tecnolo-
gias rivales, se inclinen por Blu-ray en
vez de HD DV, Pero enverdad, Blu-Ray
no ha beneficiado a PS3, ya que ha de-
morado su lanzamiento v aumentado su
costo, perjudicandola

Finalmente, una situacion coyurtu-
ral complicada es la que esta atravesan-
do Sony al momento de lanzarla P53, lo
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cual vuelve este hecho todavia mas
critico e importante en el ciclo de ne-
gocios de la empresa. Hace algunos
meses, Sony descubrio que 9,6 millo-
nes de baterias para laptops, las cua-
les habian sido abastecidas a otros fa-
bricantes de computadoras tenian fa-
llzs v debian ser retiradas del mercado,
con un costo de 436 millones de dola-
res para el gigante japonés de la elec-
tronica. Paralelamente, el lanzamien-
to de la tecnologia Blu-ray habia sufri-
do demoras y faltas de componenteas,
mientras continuaba la competencia
feraz contra el HD-DVD. Simultdnea-
mente, entidades de regulacién del
mercado en Estados Unidos iniciaron
investigaciones a Sony como parte de
una pesquisa para desentrafiar si exis-
ten acuerdos de fijacion de precios en
gl mercado de chips de memoria. Y
como cuartn factor que complicala si-
tuacion de Sony, la firma japonesa ha
perdido la posicion de privilegio como
la firma de mayor valor de capitaliza-
cidn en &l mercado a manos de surival
surcoreana Samsung, que la ha supe
rado. Todo esto significa que el lanza-
miento de la PS3 debe ser un éxito
para Sony, tanto desde el purto devista
delaimagen delaemprasa, como des-
de el comercial v del estratégico en
cuanto a su posicionamiento en &l ne-
gocio en general.

Como conelusion, podemas revi-
sar varios aspectos interesantes del
caso de PlayStation 3:

1) Exhibe un efemplo de gestién
estratégica de negocios con una
visidn a large plazo, donde una
comparia busca imponer una cier-
ta tecnologia (Blu-ray para susti-
tuir al DVD) para dominar un mer-
cado gue esta en un fuerte proce-
=0 de cambio tecnoldgico, para lo
cual desamolla una afianza con otras
firmas v buscaimponer su produc-
1o.

2) En cuanto al estudio de la estra-
tegia de precios, se elige un precio
de venta alto, premium en relacian
con la competencia, pero gue no
cubre los costos de produccion,
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tratando de vender un «pagquetes
conformado con el producto an si
(la consola) mas los video juegos,
gue seran los factores de genera-
citn de utilidad con precios de ven-
ta rentables en relacidn al costo, y
gue seran de «compras obligada, a
no Ser qué Se Copien juegos o se
utilice la consola en su funcidn de
equipo de video de alta definicion,
que &5 la otra variante alternativa,
ya que los equipos Blu-ray puros
son en realidad mas caros, y puede
aparecer latentacion de compraria
P53 como eguipo subsidiado.

7]
3) Finalmente, como andlisis de ges-
tidn empresaria, si bien PS3 esta
destinada a cubrir objetivos estraté-
gicos de largo plazo, como la intro-
duccion dela tecnologia Blu-ray, ala
vez gue mantener el dominio en &l
mercado de los videojuegos, es ade-
mas un elemento clave para revertir
coyunturalmente una situacion em-
presara complicada de Sony, corpo-
racion necesitada de un éxito urgen-
te para revertir varios fracasos pun-
tuales que politicaments amenazan
a sus directivos v complican sU po-

sicion de poder

AS.

CASO AVIONES: PRECIOS, COSTOS
Y RENTABILIDAD DE UN NEGOCIO
MUY COMPETITIVO.

El mercado de fabricacion y venta de aviones tiene algunas
caracteristicas especiales. En realidad se trata de un oligopolio,
que puede ser subdividido a su vez en dos segmentos; el de los
grandes jets, que es un duopolio dominado por Airbus y Boeing
y el de las aeronaves medianas y chicas, donde predominan la

canadiense Bombardier y la brasilena Embraer.

En el segmento de grandes
asronaves hay dos empresas de perfil
diferente. Airbus es una firma europea
creada en 1970 por Inglaterra, Francia,
Alemania y Espana para competir con
la norteamericana Boeing, histdrico li-
der del negocio. Durante su primeara
etapa, Airbus recibié numerosos sub-
sidios de los gobiemos de los 4 paises
duenos con lafinalidad de que pudiera
operary competir en ese mercado, sin
la euzl no hubiera podido siquiera so-
brevivir, seguramente. Boeing, mien-
tras tanto, sufrid en los diimos afics
resultados negatives como producto
de fallas de gestidn, y ha enfrentado
NUMEerosas cargos por practicas
corruptas para obtener contratos mili-
tares. En e mercade de los aviones
comerciales, ha perdido su dominio, en
parta por no inverdr lo necesano entec-
nologias y productos nuevos. No obs-

tante, es buenos destacar quela compe-
tencia entre ambas empresas haresulta-
do positiva para los consumidores, por-
gue |25 ha obligado a producir mejores
aviones, con mayor confort, calidad y se-
guridad, Simultdneamente, Boeing y
Airbus compiten fuertemente por pre-
cio, yva que los clientes (las aerolineas del
mundao) afrontan serios problemas de
rentabilidad en un mercado a su vez fo-
rezmente competitive, v donde el costo
del avién {no sdlo la depreciacion, sino
el costo operativo) es clave para &l éxito
del negocio.

Las estrateqgias de ambas empresas
son, no obstante estaren e mismo mer-
cado, opuestas. Boeing bajo los costos
reemplazando &l aluminio con materia-
les no metdlicos en el 50%6 dal avidn, y
ensamblando partes de sus acronaves
en USA, Australia, Canadd v Japdn, al
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tiempo que esperaque las lineas aéreas  concepto del uso de un nuevo mate-
respondan al crecimiento del mercado rial pléstico reforzado con fibra de car-
volando mas rutas con avionas ligera-  bono, siendo ademés un equipo livia-
rmente mas pequenos. Airbus visualiza no y de bajo y no costoso manteni-
un futuro en que las aerolineas necesita-  miento, mientras gue los pasajeros
ran aviones mas grandes para satisfacer  contardn con cabinas mas comodas
el mayor trafico aéreo, y su apuestacen-  CoN mayor humedad natural y venta-
tral en esta estrategia ha sido &l desaro-  nas més grandes.

llo del avién A 380, que cuesta LSS 250
millones, encarecido por |los altos costos
de fabricacion en sus plantas europeas.

¥ @l tercer modelo o segmento de
mercado es el de |os aviones de alcan-
ce mas corto, donde hoy luchan Al

£1A 350 es unavien destinado acom-  bus con su avian A320y Boeing con
petir en el segmento de los super jets, el 737. Como ambos son modelos ya
por ejemplo versus el Boeing 747. A380 antiguos, el combate sersd aqui por ver
e un avien de dos pisos, eljetcomercial  guiénse impondra en la carrera por la
méis grande fabricado hasta el momento, sucesion de estos dos aviones, pelea
y con asientos para 550 pasajeros (el 747- que hoy ambas companias han veni-
400 tiene lugar para algo més de 400 do posponiendo, ya gue se encuen-
pasajeros). Sin embargo, este nuevo  tran comodas con la importante de-
avion ha tenido problemas en su desa-  mandapara adquirir ambos avionas ya
rrollo y las demoras en las etapas finales existentes. Aqui se da un claro caso
de produccion han retrasado suingreso - de duopalio puntual en que ambos
al mercado casi dos afios, hastaoctubre  confendientes no se esfuerzan porin-
da 2007. Estas demoras, unidas a los  vertin, mejorar ni tener productos nue-
altos costos de fabricacion ocasionados  vos, yadue comparten &l mercadayla
por la estrategia de produccion europea, rentabilidad a pattir de una demanda
con costos en euros frente aladebilidad  creciente por este tipo de aviones,
del délar, han generado pérdidas parala donde ninguna de las dos esta hoy
compafiia Airbus, cuyos resultados ne- impulsada a ganar market share a la
tos arrojaron en 2006 un impacto nega-  ofra, dedicando ambas sus recursos a
tivo de USS 718 millones. En 2007 va  competir en los otros segmentos.
rumbo al segundo afo consecutivo de
pérdidas netas, pero esta enmejor situa-
cién que hace 12 meses, puesto gue ha
iniciade un ciclo de recuperacion. Para
ello ha disefiado e implementado el plan
Power 8, con &l que intenta reducir en
o000 millones sus costos operativos
anuales, eliminando 10000 puestos de
trabajo y vendienda & plantas de produc-
cifn, tercerizando parta de sUs Procesos
de manufactura.

En la lucha general, Airbus compe-
tird nuevamente con un apoyo de los
gobiemos de los 4 paises duefos, que
financiaran gran parte de los gastos
de investigacian y tecnologia para &
afio 2007, v probablemente 2008, lo
cual permitird evitar mayores perdidas
a través de un subsidio directo para
invertir, Esto es abiertamente rechaza-
do por los norteamenicanos, no sdlo
estrictamente de parte de la empresa

En cuanto a los diferentes segmen-  Boeing, sino del gobiema de ese pais,
tos del mercado de asronavegacion co-  que critica estos subsidios por enten-
mercial, el otro maodelo en el gue compi- der que llevan a una competencia des-
ten Airbus y Boeing es &l de aviones de leal, Claro que este es un tema espi-
gran porte (pero no super, por denomi- nosoy de aristas multiples, sobre tado
narlo en una jerga entendible); Boeing tis- teniendo en cuenta que, si bien la fi-
ne el 787, y Airbus el A 350. Agui, el rma europea Airbus recibe subsidios di-
aparato de Boeing es un fendmeno de rectos, enel caso de Boaing, la opera-
ventas, con 630 pedidos en firme, inclu-  cidnno estampoco estrictamente pura,
=o antes de su lanzamiento, puesto que  puesto gque recibe subsidios de parte
los clientes estan interesadisimos en el del gobiemo norteamenicant Pero «n-
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directos-, a través de contratos a pre-
cios especiales para la provision de
equipamiento militar y otros elermen-
tos adquirides parlos organismos gu-
bemamentales de defensa, como un
mé&todo que permite a la comparia
afrontar sus costos operativos y man-
tenerse competitiva en & mercado de
aviacion comercial. Sibien cstono es
tan claro, v se pierde en la marafa de
datos de ingresos v costos de Boeing,
&5 evidente que existe una voluntad
politica del lado amercano del Atlanti-
co para beneficiar a Boeing, asi como
la hay del lado eurcpeo para mantener
una empresa propia en este significati-
vo mercado. Boeing, no obstante es
una comparia que exhibe utilidad neta,
proveniente de sus miltiples negocios,
lo que confirma un poco esta situacion
amiba descripta, v que, por supussto
no s aceptada bajo la definicion de
«subsidio= por el gobiemo ni los pali-
ticos norteamericanos, aungue desdes
un punto de vista econdmico o es (no
interesa realmente el enfoque juridico
en este casoh

En cuanto al futuro, Airbus estd
ahora comenzando a copiar una estra-
tegia de manufactura que ya emplea
Boeing. tercerizar la produccion y com-
partir asi costos y riesgos con socios
extemos que se vinculan de la misma
forma que sucede en la industria auto-
metriz, solo que en escala mayor, v con
volirmenes de produccion v costos in-
volucrados muy superiores. Esto sig-
nifica, sacar afuera de sus propias plan-
tas una buena parte de sus procesos
de produccion de piezas, exigiendo por
supuesto lamisma calidad, pero apun-
tando a una fuerte reduccion de cos-
tos, lo que le permitira competir con |a
ya mayor flexibilidad que hoy tiene

TXVI . N© 65

‘V COSTOS ¥ GESTION

Boeing en este sentido, ya que su «Su-
pRiy Chain» es mucho mas dictil v pre-
senta mejores estructuras de costos,
Tengamos presente que |a industria de
fabricacidn de aviones es una actividad
donde la incidencia de los costos fijos
es muy alta, aligual gue es muy relevan-
te el peso de los costos de los materia-
les, y el gasto de disefio e investigacion
tecnologica, fuente de ahorros propios
y de los clientes en cuanto a costo ope-
rativo de funcionamierto de las asrona-
ves, un aspecto central para ganar mer-
caday ventas.

¥ como si todo esto fuese poco com-
Plejo, se agrega un factor adicional que
puede cambiar notoriamente el futuro de
estaindustria. Boeing calcula que en 20
anos, el 36% del mercado estard en Asia-
Pacifico, donde el crecimients del mer-
cado dela aeronavegacion comercial sars
explosivo. La compania industrial ae-
roespacial de China (estatal) probable-
menta2 intentara quedarse con las seis
plantas que Airbus va a vender como
parte de su proceso de rightsizing (o
downsizing, segun se prefiera llamar al
maodelo). La compariia china también ha
firnado importartes acuerdos con la ca-
nadiense Bombardier, que hoy lidera el
segmento de jets regionales mas peque-
fios, especialmernte con su conocido y
lujoso Bombardier Global Express que
cuesta USS 50 millones. ¥ Bombardier
puede tener ambiciones de participar del
gran mercado, gue al seguirse expan-
diendo hacia Asia puede generar lugar
para un tercer gran fabricante, tal como
lo zdmite Jim McNemey, CEO de Boeing,
¥ China es el lugar de donde podria salir
ese tercero en discordia, comenzando
COn Un socio con expertise, claro,

AS.
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Aspectos pedagdgicos de la
ensefanza de costos y gestion
Una propuesta de evaluacion(¥)

En el proceso de ensefanza y aprendizaje existen
innumerables cantidad de aportes doctrinarios sobre como
ensenar; muchos menos sobre cémo evaluar. Los autores nos
brindan un interesante aporte sobre este ultimo tema que,
como senalan con acierto, no sélo debe servir para evaluar el
aprendizaje, sino también para evaluar la ensenanza

Victorio Di Stefano (**) Verdnica Alderete ("%¥)

Presentacion

Este s seguramente el primero de
nuestros trabajos dedicados al proble-
ma pedagdgico, y en él esbozaremos
lineamientos para futuros trabajos en
los gue trataremos otros aspectos del
proceso de ensefanza y aprendizaje.

En este particularmente nos enfo-
caremos al proceso de evaluacion de
las alumnos, y presentaremos una pro-
puesta que trata de ser abarcativay sig-
nificativa de los conceptos que se tra-
tan en las materias =Gestion y Costoss
en la UBA y «Control de Gestion» enla
UGA, teniendo en cuenta aspectos pe-
dagdgicos que sustentan la forma y
que exponemos en la presente contri-
bucion.

;Por qué lo hicimos?

Queremos mejorar el proceso pe-
dagdgico de ensefianza y aprendizaje,
tratando de incorporar herramientas
que por nuestra formacién profesional,
en la mayoria de los casos no posee-
mos. (Aunque nos sorprendemos
gratamente de ver que el empirismo o
la repeticion de lo aprendido de nues-
tros maestros no estd demasiado emra-
do).

;La docencia universitaria es una
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profesién o es el trabajo que ejerce-
mos?

Cuando nos preguntan gue so-
mos, ;Coémo nos identificamos?
Como contadores, administradores
de empresas, ingenieros 0 como
profesores universitarios?.

Es mas comuin que nos veamaos
desde la perspectiva de la especiali-
dad técnica wo cientifica, mas que
desde la actividad docente. El lugar
en &l gue se pone nuestra identidad
as mas en el saber de la especialidad
y no tanto en el saber de la docencia.

Si bien desde el significado de
las palabras, los profesionales estan
habilitados a la tarea docente; (Pro-
fesién etimoldgicamente es declarar
o ensefar en publico); sabemos que
en ocasiones no van acompasadas.
Todos o casi todos los que estuvi-
mos alguna vez en la universidad
coma alumnos, tuvimos la experien-
cia de asistir a las clases de algin
profesor del que dijimos: «sabe mu-
cho, pero no sabe trasmitirios,

Uno de los aspectos mas débiles
da nuestra actividad come docentes
ha sido siempre el poseer una identi-
dad profesional muy poco definida,
orientada a la formacidn y capacita-

Enseﬁar-ﬂ-i!ﬂ [Ewé'?__ —

") Trabapo presen
tacio enl XX Con
groso Argenting de
Profasores Lnowar-
gitanios da Costos
{San Luis-2006)

) Prol. dela Univ,
da Buenos Alres y
de la Gatdlica Ar
genting.

[~ Prof. de 2 Uriv,
de Buanos Aires y
de la Catdlica Ar-
genting.
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cion sobre los contenidos técnicos
propios de la materia que ensefamos.

Si bien conocer la materia es con-
dicion necesaria y fundamental para
ser docente de la misma, no es con-
dicién suficiente, Como actuacion
especializada, la docencia posee su
propio ambito de conocimientos, re-
guiere una preparacion adicional ala
adquirida como profesional en la dis-
ciplina que s ensefia; no es suficiente
dominar los contenidos, ni es sufi-
ciente ser un buen investigador en el
drea. La profesién docente tiene que
ver con los zlumnos y con la manera
en que podemos actuar para lograr
que aprendan efectivamente lo que
deseamos ensefarles.

Hay quienes defienden que a en-
sefiar se aprende ensefando, gue no
50N Necesaros conocimientos espe-
cificos psicopedagdgicos, sino salo
los que derivan del suficiente dominio
de los contenidos de la disciplina gque
une vaya a ensefiar; pero se trata de
ensenar dichos contenidos a unos
sujetos de determinadas caracteristi-
Cas y con un cierto propdsito. El obje-
tivo es lograr que LOS ALUMNOS
aprendan lo que deseamos ensefar-
les, v para ello es necesario que sepa-
mos cuales son sus caracteristicas,
gué son capaces de aprender y qué
no; que contenidos son dtiles; que
mecanismos podemos utilizar para
hacer efectivo el aprendizaje y como
podemos hacer para comprobar si
el aprendizaje se ha producide ade-
cuadamente o no.

Greemos que debemos pasar de
la docencia basada en la ensefianza,
ala docencia basada en el aprendiza-
je; dando a la docencia universitaria
una orientacion adicional a la que hoy
tiene; la orientacién pedagdgica.

Es aln reciente en los docentes
universitarios la asuncidn del compro-
miso de hacer gue 105 alumnos apren-
dan. Todavia hay quienes asumen que
ser buen docente s dominar los con-
tenidos de la materia y explicarlos, si
los alumnos aprenden o no depende

de otras variables gjenas ala docencia.
Esta es una visidn incompleta de la fun-
cion a desarrollar (aun en la Universi-
dad donde los alumnos son adultos y
la responsabilidad de aprender depen-
de en gran parte de ellos), ensefiarno es
solo mostrar, explicar, argumentar, ete.

Cuando se habla de ensefar se ha-
bla también de aprender, Ensefiar es
gestionar el proceso completo de en-
senanza y aprendizaje que se desarrolla
en un contexto determinado, sobre
unos contenidos concretos y con un
grupo de alumnos con caracteristicas
particulares. Existe una relacidn
dialdgica entre profesor/alumno y en-
sefianza/aprendizaje que no puede per-
derse de vista.

Creemos que una buena formacién
sobre los procesos de ensefianza y
aprendizaje, complemeanta nuestra la-
bor como docentes v especialmente
como formadores, contribuyendo a
mejorar la calidad de la ensefianza.

Ll proceso de ensefianza y aprendi-
zaje, al menos el gue se desamolla en el
claustra, no deja de ser un proceso de
comunicacion, aungue tenga algunas
caracteristicas particulares; vy para que
exista la comunicacion se requiere de
un emisor (¢l docente), de un receptor
(el alurmno) y del mensaje trasmitido,

El mensaje debiera tener determina-
das caracteristicas para que se haga
efectivo el proceso de comunicacion:
debe realizarse en un lenguaje compren-
sible para el grupo. Una exposicion para
empleados de una empresa no se reali-
za de la misma forma que para alumnos
de un postgrado o una maestria, ni para
alumnos de grado, v esta tampoco es
igual i se trata de alumnos de primer
ano o de cuarto.

Del Kaizén japonés podriamos ex-
traer que en las organizaciones hay gue
comunicar a cada uno en un lenguaje
gue pueda comprender; esto no signifi-
ca gque se pueda vulgarizar el lenguaje
académico, pero el exceso de
academicismo no es bueno, si no es
efectivo,
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B dictado suele dar pocos réditos
an este proceso, ¥ los alumnos prefie-
ren la explicacion que llega a través de
un didlogo © una conversacion, en el
que se siente participe y no un mero es-
pectador.

El didglogo permite poner énfasis en
algunos momentos v evita la monoto-
nia tipica de los dictados y de los mo-
nologos; ademas de permitir los gestos.
La comunicacion no verbal es tan im-
portante como la verbal, Esta es quizés
la mayor limitacion de los procesos de
educacion a distancia; y la mayor rique-
za de la presencial.

La utilizacién de ejemplos como re-
curso didactico es ilustrativa y efectiva.
Los gjemplos deben provenir de este
diglogo, lo que implica que pueden ser
presentados por el profesor, o por cual-
quier alumno.

Corrigiende examenes nos hemos
encontrado muchas veces con los ejem-
plos comentados, v alrededor de ellos el
desarrollo del concepto.

iHasta que momento el docente
acompaia al alumno en este proceso?,
;Cuando le corresponde actuar sola-
mente al alumno individualmente o en
grupo?

El profesor tiene una participacion
muy activa en el aula, y menos activa
fuera de ella; pero tampoco debe tener
una actitud pasiva, le cormesponde la
motivacion del alumno al estudio como
tarea ineludible, y la supervision poste-
rior; ala hora de la evaluacion.

«Mo ofrecer nunca menos ayuda de
la necesaria ni mas ayuda de la suficien-
tan’

El proceso de ensefianza y aprendi-
zaje no es solamente un proceso de in-
formacion, sino también de formacién,
En él intervienen ademas de los con-
ceptos concemientes a la disciplina en-
sefiada, los waloress; tanto cientificos
ytécnicos, académicos, sociales, etc.

En este aspecto el docente es un
modelo, y las vivencias que puedatras-
mitir dardn a los alumnos un marco de

referencia y una credibilidad gue co-
laborarén con el proceso educativo.

Dice Zabalza: «Los profesores en-
sefan tanto por lo gue saben, como
porlo gue Sons~

Lo que decimos no aspira alograr
una ensefianza perfecta o esperar que
seamos profesores perfectos. Enrea-
lidad hay que trabajar para lograr un
mejor proceso de ensefianza, «que
tenga en cuenta las motivaciones y
pensamientos de los otros, que sea
cuidadosaments pensado, atendien-
do a las particularidades del tiempo ¥
la cuftura que lo enrmarcan, una ense-
Aanza que proporcions expensncias
y logros significativos fanto desde el
purnto de vista emocional como pro-
fesional y cogritivos, (Maria Cristina
Rinaudo, 1296).

Antiguamente ser maestro impli-
caba un reconocimiento de autoridad,
competencia y direccion; se recong-
cia a alguien como tal cuande podia
responder a variados problemas ded
hombre y la sociedad. Saber implica-
ba dirigir y dirigir implicaba ensefiar.

El devenir cientifico y tecnoldgico
cambia radicalmente las relaciones
humanas; nadie puede responder sa-
tisfactoriamente los interrogantes so-
ciales gue surgen en cada situacion.
El presente es totalmente distinto del
pasado, y gl futuro es impredecible.

Ante este panorama de cambio
acelerado y complejo del hombre por
conquistar el conocimiento, las solu-
ciones no perduran de una genera-
cién a otra.

Los maestros deben adaptarse
permanentemente a esta situacion,
dotando a los alumnos para encon-
trar respuestas a diversas circunstan-
cias y a diversos problemas.

De transmitir conocimientos y de-
sarollar aptitudes, a mediar para que
cada uno desarrolle habilidades y téc-
ricas.

Habilidades y destrezas para for-
mar ciudadanos productivos, dliles a

1 Zabalza M.A. «[K-
safo y desarrollo
curriculars — 1999 —
Madrid - Marcea.

* Fabalza MLA, «La
ENSeanza universi-
taria — El escenario
¥ SUS protagonisias.
- 2002 — Madrid -
Marcea.
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1a sociedad, capaces de prever cam-
bios y promover transformaciones.

La forma de realizar el proceso de
ensefanza y aprendizaje sigue en ge-
neral siendo la misma que hace siglos,
con las mismas virtudes y los mismos
defectos, pero en un contexto social
diferente, con una Universidad dife-
rente y alumnos también distintos,

Aristoteles hace mas
de 2000 anos en
Politica.

Mo todos los hombres estédn de
acuerdo sobre las cosas que los ni-
fios deberian aprender. Con el modo
de educacién actual no podemos de-
terminar con certeza hacia que se in-
clinan los hombres, si a instruir al nifio
en lo que serd de utilidad en la vida, o
en lo que lleva a la virtud, o en lo que
es excalente, pues todas estas cosas
tienen sus diferentes defensores. (Li-
broVill, Cép. 2, par. 1))

Muy vigente hoy, dado que la ve-
locidad eon la que avanza la ciencia
hace que los conocimientos adquiri-
dos hace solamente una década, hoy
no estén vigentes,

Mo hay forma de saber que cono-
cimientos van a ser (tiles y valiosos
en e futuro,

El problema no se resusive pidien-
do a los alumnos que asimilen mas y
mas materias, que pocos afios mas
tarde seran inaplicables, ni agregan-
do a las materias cada vez méas herra-
mientas; sino solamentes aprendiendo
adesarroliar habilidades.

Es nuestra mision gue los alum-
nos aprendan a aprender, analizar y
evaluar; y romper con la transmisién
de recetas para llegar al fundamento.
Esto es dificultoso, dado gue es cos-
tumbre que los alumnos pregunten
€omo, ¥ no por qué. Con el como se
sienten felices dado que en lamayoria
delos cases cumplen con sus expec-

tativas cortoplacistas, (Aprobar, recibir-
se, etc); pero lo gque utilizaran
profesionalmente durante toda la vida
seran las respuestas alos por qué.

Un profesor competente debers si-
tuar al alumno en una relacion abierta y
confiada; teniendo capacidad para es-
cuchary aceptar; sabra utilizar diferan-
tes procedimientos de diagnéstico, pla-
nificacion, facilitacion v evaluacion; su
actitud frente al proceso de ensefianza
y aprendizaje serd siempre experimen-
tal; conocera sus propias creencias, sen-
timientos y comportamientos, y sabra
hacerlos méas constructivos para & y
para los demas,

En este contexto, ademas de infor-
mary formar, hay que evaluar; y el pro-
posito de este trabajo es presentar una
forma altermnativa de evaluacion, sus re-
sultados, nuestra opinidn ¥ la de los
alumnos, y algunas conclusiones.

La evaluacién serd la manera de
comprobar la eficacia del proceso de
ensefianza y aprendizaje, proporcio-
nando |a retroalimentacidn necesaria
tanto al docente como al alumno, del
grade de eficiencia alcanzado; tanto en
&l procese de comunicacion como en
las actividades desarrolladas sin 1a
apoyatura directa del docente,

:Qué significa evaluar?

La Real Academia dice: Evalua-
cion: accion y efecto de evaluar. Eva-
luar: Valorar, estimar, apreciar el valor
de cosas no materiales. Accién de fijar
valor a una coza, Apreciar el valer de
cosas inmateriales.

En educacion: Proceso sistemdti-
co, continuo, gradual = integral desti-
nado a determinar hasta que punto fue-
ron logrados los objetivos educacio-
nales previamente determinados. Se
tienen en cuenta los cambios en la
conducta del educando, la eficiencia
de las téenicas empleadas, la capaci-
dad cientifica y pedagdgica del educa-
dory la calidad de los programas y pla-
nes de estudio,
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Apreciary juzgar el progreso de los
alumnos, de acuerdo con los fines pro-
puestos o metas a alcanzar, Debiera
comenzar cuando seinicia el estudio y
continuarse por todo el proceso edu-
cativo, culminando con un andlisis so-
bre el desarrolio intelectual, social y
meantal del alumno,

A nosotros, los docentes universi-
tarios, solo nos toca una parte. Esto es
un defecto, va gue nos encontramos
con errores de arrastre, cometidos en
otra etapa del proceso educativo; pero
también una virtud, si uno sabe capita-
lizarlo ¥y en cada grupo comunica y
motiva segln sus necesidades, enlen-
guaje que puedan interpretar, con el
potencial gue puedan desarrollar y eva-
ludndeolos de manera adecuada.

En lenguaje administrativo, muy
utilizado en nuestras disciplinas po-
driamos decir que debemos transfor-
mar a las amenazas en oportunidades
¥ alas debilidades en fortalezas.

La evaluacion debe abarcar aspec-
tos cuantitatives (Medicidn), pero tam-
bign cualitatives.

Medir no es igual que evaluar. Me-
dir: Accion gue permite igualar y com-
parar una cosa con otra. La evaluacion
se vale de la medicion. Con frecuencia
se utiliza como sindnimo de valorar.

La evaluacién es parte integrante
del proceso de ensefianza y aprendiza-
je. v no es independienta de él; y en
este proceso deben intervenir tanto <l
profesor como el alumno.

La evaluacién permite al alumno
establecer criterios validos sobre su
rendimiento y emitir juicios sobre la
aceptabilidad de su propio trabajo.

Si bien el profesor tiene sus pro-
pios juicios sobre la actuacién de los
alurmnos, estos deben compartirse con
ellos. No debemos dejar de pensar gue
el docente es un medio, y que &l fin es
gue los alumnos alcancen sus objeti-
VoS ¥ consigan su éxito.

La tarea del profesor al evaluar no
es comentar a los alumnos si estan o

no a la altura de los niveles del profe-
sor, sino ayudar al alumno a adguirir
por si mismos la capacidad de esti-
mar la calidad v la direccidén de su
propio aprendizaje.

Existen distintos criterios para la
evaluacion del rendimiento de los
alumnos, y estos deben ser conoci-
dos y en lo posible ser compartidos
por ellos. Nunca debiera utilizarse el
promedio de cada clase, por la injus-
ticia gue genera v/o por la disparidad
para con cada grupo. El no obtener
calificaciones satisfactorias setoma
en ocasiones come fracaso; ningdn
astudiarte fracasa, aunque cometa
un nimero inadmisible de errores; los
errores son parte del proceso de
aprendizaie.

La evaluacion no debe realizarse
por resultades aislados, sino que
debe ser; Integral, sistematica, con-
tinua, acumulativa, cientifica v coo-
perativa.?

- Integral; Implica tener en cuen-
tatodas las manifestaciones de per-
sonalidad del alumno, cuestiones
gue condicionan su personalidad vy
determinan el rendimiento educati-
vo; lo cual obliga a utilizar procedi-
mientos y técnicas diversas para ga-
rantizar el proceso de valoracion.

- Sistematica; No debe serim-
provisada, sino planificada; for-
mando parte del proceso de en-
sefianza y aprendizaje; y respon-
diendo a normas y criterios enla-
zados entre si.

- Continua; Los resultados no se
logran en forma intermitente,
sino sininterrupcion a lo largo de
todo el proceso de ensefianza y
aprendizaje.

- Acumulativa; Se deben regis-
trar todas las observaciones, to-
mando en consideracion las ac-
ciones mas significativas realiza-
das por el alumna.

- Cientifica; Se observan aptitu-
des técnicas, de personalidad, de
conducta; mediante técnicas y

T Fermin, Ma
e, sl evelern-
nes y laz califi-
cacioness - 1971

Buenog Mires
Kapelz
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métodos garantizados, vélidos y
confiables; apoyados frecuente-
mente por métodos estadisticos.

Cooperativa; E| proceso
evaluativo no es ajeno a los dis-
tintos actores que intervienen en
el proceso de ensefianza y apren-
dizaje. Docentes, alumnos, univer-
sidad, autoridades, y el mundo del
trabajo forman un todo en el pro-

Con una mirada apresurada po-

1) Identificar los propdsitos de la

2) Seleccionar los instrumentos
adecuados para esos propdsitos

3) Utilizar variadas técnicas, co-
nociendo las limitaciones de las
4} Evaluar para mejorar practicas
&) No basarse exclusivamente en

&) Para averiguar resultados y no

7} Comparacién con patrones
normales de algdin tipo (Apropia-
do, aceptable, definitivo, razona-
ble, bueno, malo, etc.)

i) | Ensefanza
ceso,
driamos pensar que estas caractenis-
ticas sontipicas de la escolaridad pri-
maria y menos en la secundaria; y casi
imposibles en la universidad. Ahora
bien, si nos detenemos un poco a re-
flexionar podemos observar gue de
alguna manera cumplimos con todas
las caracteristicas, aunque no de la
misma forma que un maestro de pri-
maria; tanto por diferencias de alum-
nos, por la cantidad que integra los
cursos, por el escaso tiempo de cla-
528, elc.
Principios generales
que rigen la
evaluacion:*
evaluacion
mismas
R de ensefianza
nugl, «La eva-
luacign, los exs- : : e
menes y ks e evidencias objetivas
lificaciones= —
1971 - Buenos
Airas - Kapaluz para castigar o recompensar
5 Landsheera, G
« Evaluacion
GO i exdi-
monesy, El Ate-
nea, Bs. As,,

La evaluacion no es un aditamento
al final del curso, ni pequerios obsta-
culos para determinar la promocidn o
no de un alumno. Se trata de una por-
cién del proceso de ensefianza y apren-
dizaje que sirve ademas como parte de
él, tanto al docente como al alumno.

El docente juzga la actuacion de los
alumnos y la suya propia; v el alumno
revisa sus conoccimientos, observa la
eficiencia alcanzada y retroalimenta; no
solarmente para futuras evaluaciones de
la misma materia, sino también para
otras materias y para suinserciénenla
sociedad.

La evaluacion implica 2 operacio-
nes basicas:

« Construirlas pruebas necesarnias para
averiguar si los objetives han sido
aprendidos

- Medir los logros alcanzados por la
instruccion { Analizando e interpratan-
do mediante las pruebas v medicio-
nes necesarias dichos logros )

Segin Landsheere la evaluacion
cumple con tres papeles fundamenta-
les:®

1. De Prondstico; Parmitiendo pre-
decir el éxito del sujeto evaluado.

2. De Medicidn; Control de adquisi-
ciones didacticas y progresos logra-
dos por el alumno, respecto de eta-
pas anteriores,

3. De diagndstico; Colaborando en
el descubrimiento de las lagunas
existentes que se generaron en el
proceso de ensefanzay aprendiza-
je, y el porque de ellas; v sirviendo
al decente para la retroalimentacion
del sistemna,

Procedimientos de
evaluacion:

Existen procedimientos objetivos y
subjetivos para la evaluacion, y estos
no son excluyentes sino complemen-
tarios.
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Muestra trabajo esta dirgido a evi-
tar o minimizar la subjetividad, al me-
nos en las pruebas o examenes. La for-
macién de concepto de los alumnos, a
veces tan usual y otil es siempre subje-
tiva o por lo menos no parace gque en
este caso la subjetividad sea evitable.

Sabemos gue ninguna forma de
evaluacion es perfecta. Solamente que-
remos comentar los defectos y virtu-
des de las formas mas usuales ymas a
nuestro alcance.

Pruebas orales

Esta es quiza la forma mas antigua
de las vigentes. Es la mas criticada por
los pedagogos dado que el profesor o
maestro involucra sus sentimientos y
emaciones, en beneficio o en detrimen-
to del alumno. Es por esto la mas sub-
jetiva. Por cauteloso que sea el profe-
sor, hunca es igual para todos los alum-
nos. El tiempo para examinar es limita-
do. El alumno tiene limitacicnes para
meditar, reflexionar o coordinar sus
ideas; no solaments por la falta de tiem-
po, SiN0 POF SUS Nenios ¥ emociones.

Pruebas escritas

Es la metodologia mas utilizada en
todas las etapas educativas. Muesira
la organizacion de conocimientos del
alumno, y permite ver sus habitos de
trabajo y apreciar la capacidad para
emitir juicios v valores; deja ver la cons-
truccién gramatical, la ortografia y &l
estilo. Permite observar la originalidad
del pensamiento otorgande libertad al
alumne. Esta forma favorece a los alum-
nos timidos; que evaluados por proce-
dimientos orales pueden fracasar o ver
reducidas sus calificaciones, y que
profesionalmente pueden brillar. Por
supuesto que esto depende de la ca-
rrera; un quimico, un fisico, un mate-
matico no se encuentra en & mismo
plano que un abogade o un locutor

Reducen la subjetividad del profe-
sof, aungue esto depende de su for-

mulacion; y permite la comparacion
entre alumnos del mismo curso y con
Otros Cursos.

Pueden ser dificiles de calificar,
dependiendo de cdmo estén cons-
truidas, no se pueden someter a
procesamientos estadisticos.

Pruebas objetivas de respuesta
corta

Son pruesbas en las cuales las res-
puestas consisten en poner umn -
mero, marcar, subrayar, trazar una Ii-
nea, incorporar una palabra, etc.

Son objetivas y permiten la utili-
zacion de procedimientos estadisti-
cos para la calificacion. Estan mas
expuestas al fraude (por azar o co-
piado)

Fueden ser;
De suministro:

- Respuesta corta: Se presentan,
en general, en forma de pregunta
directa y se caracterizan porque
&l alumno solo debe dar una con-
testacion simple, consistente en
una palabra, un nombre, un Na-
mero, etc. Las preguntas deben
expresarse en lenguaje sencilio,
ser cortas y concisas. Deben re-
clamar una sola respuesta. Este
tipo de preguntas no deben ser
menores a diez, Mide procesos
de retencidn y memorizacion.

- Completamiento; Consiste en
una serie de oraciones o frases
donde faltan ciertas palabras que
expresan conceptos importantes.
La omisién puede estar al princi-
pio, en &l medio o al final. Mide |a
memarizacidn abstracta

De seleccion:

-\ o F: Consiste en una serie de
alternativas, en las cuales el alum-
no debe contestar si una senten-
cia, palabra, nimero, etc., es ver-
dadero o falso, de acuerdo a indi-
caciones dadas. Las oraciones
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deben ser cortas y concretas. Los
iterms no deben expresarse en for-
ma negativa, y el orden debe ser
al azar. Para dar la respuesta, es
necesario discriminar entre lo cier-
to y lo falso por lo cual requiere
gjercitar el juicie (aungue no ten-
ga que emitiria}

- Seleccion miltiple: Consiste en
una pregunta basica, seguida de
tres, cuatro o cinco opciones, en-
tre las cuales, solo una es verda-
dera. El alumno debe marear la op-
cidn que considera correcta. Son
dificiles de construir si verdade-
ramente se quienz lograr una prue-
ba vélida, confiable y no confusa.
Miden las funciones de racioci-
nio ¥ evocacion.

- Por pares; Consiste en una serie
de hechos, acontecimientos o de-
finiciones, confrontados unos
con ofros, que tengan relacion
entra si. El alumno debe indicar
gue acontecimiento o definicién
se relaciona con determinada pa-
labra. La manera de relacionarlos
puede variar, pero la esenciaesla
misma. Debe utilizarse material
homeogéneo en cada ejercicio, el
ndmero de premisas y de res-
puestas no debe serigual, siem-
pre debe haber mayor nimero de
respuestas, y estas no deben pre-
sentarse en un orden légico, sino
al azar, debe indicarse la base para
armar los pares. Mide |a capaci-
dad del alumno para establecer
relaciones entre dos o mas he-
chos significativos y distintos.
Utiliza la memoria de reconoci-
miento y no la de evocacian. Per-
mite apreciar el poder
discriminativo del alumno y su
capacidad para establecer relacio-
nes.

De identificacion:
- Ordenacion: Consiste en pre-
sentar una serie de hechos, fend-
menos o partes de un todo en for-

ma desordenada, para que el
alumno los ordene de acuerdo a

la consigna. Mide la capacidad de
observacian, reflexion y asimilacion
de conocimientos. También estimu-
la la memoaria. Son recomendables
para asignaturas donde prevalez-
can las caracteristicas descriptivas
(geografia, biologia, zoologia, etc.)

- Lacalizacién: Consiste en presen-
tar dibujos, graficas o fotografias a
fin de que el alumno identifique o
localice las partes componentes de
la ilustracion de acuerdo a las indi-
caciones. Permite medir la capaci-
dad de establecer relaciones y di-
ferenciaciones, por lo cuél se pue-
de ver el poder de andlisis y razo-
namiento del alumno. Debido al uso
de graficas y dibujos, su utilizacion
queda limitada a asignaturas que
hagan mucho uso de los mismos.

Pruebas de libro abierto

El alumno evidencia conocimien-
tos, no sélo por lo que escribe sino por
como consulta sus fuertes, Siantes
no vio la bibliografia estard en extremo
limitado para el éxito.

Es ventajosa para aguellos alum-
nos con memoria visual. Los alumnos
no emiten juicios personales. Dificulta
la calificacion.

La calificacion

Es sin lugar a dudas la tarea mas
dificil del educador. Se debe realizar
una apreciacion valorativa de los mé-
todos de observacion.

A la hora de calificar se ponen en
juego la autoridad del docents, la jus-
ticia, la bondad de sus actos, v la res-
ponsabilidad que entrafia su condicidn
de estimulador, motivador, conductor
¥ juez.

Los examenes

Son medio y no un fin en si mis-
mos. Medios pedagdgicos para esti-
mular la actividad intelectual del estu-

L]
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diante y corregir defectos ensu forma-
cion.

Deben presentar las siguientes ca-
racteristicas:

- Validez (Cuando miden lo gue de-
ben)

. Confiabilidad (La frecuencia en
iguales condiciones arroja resulta-
dos similares)

- Objetividad (Reducir al minime
subjetividades)

- Amplitud (Cubrir al maximo el es-
pectro, Eliminando el factor suerte)

- Practicidad {Para resolver y corre-
qir)

. Facilidad de mangjo (Sencillo de
aplicacién, interpretacion y califica-
cidn)

- Integralidad (En relacion al progra-
ma y curricula)

Ningtn método de evaluacian debe
ser seleccionado, sino se determing
primero el objetivo perseguido par ella.
La efectividad de la evaluacién depen-
de en gran parte de laclara descripcion
de lo que se va aevaluar; y delas cuali-
dades técnicas que evallia cada meto-
do utilizado,

Hay quetener en clare que algunas
técnicas de evaluacion son adecuadas
para unos objetivos perono para otros;
dependiendo de que tipo de resulta-
dos estamos buscando: Profundidad
de conocimientos, comprension de la
informacion, habilidades para pensar,
destrezas para responder ante innova-
ciones, capacidad para relacionar con-
ceptas, etc.

Un proceso de evaluacion inteqral
requiere del empleo de una gran varie-
dad de técnicas, ya que la mayoria de
gllas posee un alcance limitado y nin-
guna de ellas es completaments
confiable, perfecta y valida. Par ejem-
plo, una pregunta a desarrollar puede
evidenciar claramente |a capacidad de
retencion o memoria de un alumne,
pero no dird nada respecto a otras ca-
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pacidades o aptitudes gue deseen
evaluarse, como ser la interpretacion
de un concepto o la interrelacion en-
tre varios de ellos.

El uso de las distintas técnicas
requiere ser conscientes de las limi-
taciones de cada una de ellas con el
objetivo de combinarlas para gue
unas y otras Compensen sus errores
y debilidades.

En ese contexto y atendiendo a
aprovechar las formas mas virtuosas
y desechar las mas defectuosas, tra-
tando de evaluar distintas aptitudes,
capacidades y destrezas, con e obje-
tivo de disminuir el grado de subjeti-
vidad en la correccion, y también tra-
tando de encontrar nuevas formas,
Queremos proponery someter aladis-
cusion nuestra forma de evaluacion.

Ejes sobre los que
basamos la forma de
evaluacion.

1- Averiguar cuanto «sabes el
alumno, y no cuanto «no sabes.
(Si nosotras nos preguntdsemos
cuanto no sabemas, No NOS ani-
mariamos a paramos delante de
un curso en una Universidad)

5. Ayeriguar qué sabe de lo
aprendido y no a saber decir lo
estudiado.

{Por esto &5 que vamos a propo-
ner diferentes maneras de averi-
guarla)

3- Minimizar 1a subjetividad en el
momento de la correccion,
{Cambiando esencialmente la far-
ima de formular las evaluaciones
y su cuantificacion)

Sustento pedagogico
de nuestra forma de
evaluacion
- Opciones Miltiples:

Quedan comprendidas en las
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evaluaciones del tipo «Objefivas -
Fruebas de seleccidn», Combina las
formas verdadero - falso, con la de
opcion mualtiple. ; Que aspectos eva-
IGa? Ejercitan las funciones de racio-
cinip y evocacion, La respuesta no se
logra tan facilmente, sino después de
un estudio reflexivo para determinar
qué es verdadera v qué es falso; ejer-
cita su juicio.

Pueden permitir el fraude a través
de la copia, y para evitario solaments
ha de buscarse un espacio adecuado
v &l suficiente control.

También puede resclverse por
azar, v la probabilidad de acierto es
del 50%, pero modificando las esca-
las de meadicién se puede lograr que
el 50% de aciertos no signifique el
50% del puntaje a obtener. En nues-
tro caso lo resclvimos tomando en
una misma opcidén maltiple 2 afirma-
ciones, todas sobre el mismeo tema;
sl no responde ninguna correctamen-
te merece cero puntos; si responde
una de tres, un punto; si responde
dos de tres, dos puntos; pero si res-
ponde correctamente las tres, obitie-
ne cuatro puntos. De este modo el
alumno que sabe obtiens mas pun-
tos gue el que arriesga.

- Afirmaciones e Interrogaciones:

Se incluyen dentro de las «Prue-
bas escritas o de composicidne, ;Que
evalian? Las interrogaciones ponen
de manifiesto fa lectura, y la memori-
Zacion de los temas; |as afirmaciones
permiten evaluar la interpretacion de
los conceptos y el andlisis de los pen-
sarmientos,

- Sopa de Letras:

Estdn incluidas dentro del tipo;
«Dbjetivas - Pruebas de Seleccicn -
Respuesta por paress. ;jQue eva-
Idan? Miden la capacidad del alumne
para establecer relaciones y permite
apreciar el poder discriminativo de/
alumno. Utiliza la memoria de reco-
nacimianto y no la de evocacion.

Las hemos utilizado para agotar
un tema.

Se puede correr el riesgo de que
el alumno conozca livianamente un
tema, pero tenga la habilidad para
descubrir las palabras relacionadas
condicho tema. La manera de evitar
esto fue incluyendo mds palabras
que |as necesarias; y ademas obli-
gandolo a detallar las respuestas en
celdas adicionales a la grilla de la
sopa de letras, de modo que si sola-
mente conoce la palabra pero no
sabe a que corresponde, no le alcan-
Ce para sumar puniaje,

- Palabras cruzadas:

Se trata de una evaluacion del
tipo: «Objetivas - Pruebas de sumi-
nistro - Respuesta Corfas, ;Que eva-
lGan? Miden principalments la me-
morizacion y retencidn. Se diferen-
cian de las imterrogaciones en gue
permiten eliminar la subjetividad al
corragir,

Las hemos utilizado para interre-
lzcionar varios temas.

En una misma celda pueden ca-
ber distintas palabras relacionadas
con &l tema, pero solo una es correc-
ta y otorga puntaje.

- Ejercicio practico:

Los casos practicos incluyen dis-
tintas herramientas pedagégicas e
interrelacionan a varias de ellas.

La memoria puede ayudar en lo
procedimental, la interpretacién e
interrelacion de conceptos, el orden,
el poder discriminativo y el andlisis,
se ponen en funcionamiento en la
resolucion de casos de aplicacién
practica.

Pueden sermuy dependientes de
la utilizacion de tecnologias de apo-
¥0, ¥ esto confundir el fondo con la
forma. Requieren de mucha concen-
tracion y habitualmente son exten-
505, sl se pretenden utilizar para la
interrelacion de coneeptos v herra-
mientas.
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Nuestra forma de evaluacién (Anexo)

UMNNVERSIDAD. . . iocemevnesesmmsenes nseeeeccesmesss s BHAAITAD, ot e e
CONTROL DE GESTION - Final

OPCIONES MULTIPLES: Marcar la opcion correcta en cada situacion plan-
teada, considerando que puede haber més de una verdadera, y que todas
puaden ser falsas,

1 = Punto de equilibrio y curva U/V

El estudio del grafico U/V permite conocer fa situacidén de una empresa o un
segmento de la misma;

V o F Unacurva U/ de pendiente negativa muestra una empresa con con-
tribucion marginal negativa

V o F Unacurva U/ de pendiente positiva muestra una emprasa con ganancia
V o F Unacurva U/V de pendiente neutra muestra una empresa con contri-
bucién marginal igual a los costos fijos

2 = Toma de decisiones

Fara tercerizar se debe curnplir la siguiente condicion matemética:

V o F Elprecio del tercero debe ser menor a mis costos variables

V o F Elprecio del tercero debe ser menor a mis costos totales

V o F Elprecio del tercero debe ser menor 2 mis costos incrementales

3 =Toma de decisiones

El punto de equilibrio de una linea se modifica si;
V o F Varia la contribucién marginal unitaria
V o F Varian los costos fijos totales

V o F Varia el volumen de ventas

4 = Evaluacién de proyectos de inversion

Para evaluar la viabilidad de un proyecto de inversién, es necesario:
V o F Un presupuesto econdmico y una tasa de corte

Vv o F Un presupuesto financiero y una tasa de corte

V o F Un balance proyectado y unatasa de corte

5 = Presupuesto financiero

Para equilibrar el déficit de un periodo es posible realizar alguna de estas
alternativas;

V o F Diferir los pagos a periodos futuros

V o F Reglizar las provisiones en periodos futuros

V o F Anticipar los ingresos de periodos futuros

6 = Presupuestos - Moneda

La moneda a utilizar depende de distintas circunstancias:

V o F Lamoneda base ayuda en periodos de inflacién controlada

V o F Lamonada extranjera es siempre la mejor en empresas gque operan
con comercio exterior

V o F Lamoneda corriente es la solucion ideal en periodos hiperinflacionarios

7 = Presupuestos - Metodologias

Existen diversas formas de elaborar los presupuestos:

V o F FEl«presupuesto incremental» se vale de los presupuestos anterioras.
V o F El «presupuesto base ceroe requiere de un proceso complejo, y del

—_—
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replanteo de actividades de cada sector.
V o F El«presupuesto por programass es una forma pura de elaboracién,

muy utilizada en el estado.

AFIRMACIONES: Responda cada una, justificando su respuesta.
A1: Tablero de comando y Cuadro de mando integral

Para elaborar un tablero de comando del sector de Recursos Humanos, se
deben cbservar previamente los requerimientos de la direccion general; el cua-
dro de mando integral permite en una de sus perspectivas, alinear las decisio-
nes de este sector a los objetivos de la organizacion.

INTERROGACIONES:
11: Costeo objetivo

Diferencias con el sistema de costos tradicional. Enumere los eslabones de

la cadena de valor interma.
12: Productividad

Medicion en empresas monoproductoras y poli productoras. Diferencia
entre indicadores macro y microecondmicos; ilustre con gjemplos, De gjem-
plos de indicadores desde la perspactiva interna y externa.,

EJERCICIO PRACTICO
Balance proyectado al 31-12 Ppto. econdmico 1-1al 31-12
Activo Pasivo Ventas 30000
Caja 1500 | Pasive comriente Costo de mercaderias 14000
Bancos 2450 Proveodores T000| Gastos Adm, v comerciales 6000
Créditos por
ventas 6050 D=, Fiscales 2000 | Gastos financiers 2000
Bienes de
Cambio T000| Ds. Sociales 1000 Resultado  BDOD
Pasivo no T
Bienes de Uso 9000 | corriente Imp. a las ganandias 2800
Préstamos 7000 Resuttado final 5200
Patrimonio neto 5000 =
Datos:

El presupuesto coincide con el
ejercicio comercial.
Las facturas de proveedores contie-
nen un interés implicito del 2% men-
sual y se pagan a 60 dias

Las deudas fiscales v sociales
cuestan el 1,5% mensual y se pagan
al mes siguiente.

Los préstamos a largo plazo se
tomaron al 16% anual y los intereses
s& pagan por trimestre calendario.
(Prox. Vto. 21-3).

Los accionistas pretenden como
minimo el 12% anual.

La inflacién prevista es del 0,5%
mensual promedio,

De los § 14000 de costo de mer-
caderia, $ 10000 son variables.

Los gastos se dividen en: Fijos
% 2000 vy variables § 5000.

5i las ventas, compras, costos y
gastos tuvieran un comportamiento
regular todos los meses; y en los cos-
tos y gastos se tienen amortizacio-
nes por $ 4000, vy en el estado de
resultados no existen otros costos
no erogables:

Serequieres:
A) Determine el plazo de cobranza
B} Si del Presupusesto Econdmico
debiera armar &l Pto. Financiero de
enero y febrero:
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a) ;Que conceptos excluiray
por qué?

b) ;,CQue conceptos agregaria
¥ por queé?

C) Determine &l costo financiero men-
sual

D) Determine los siguientes indices:
Liquidez
Prueba acida
[Dias de stock
EVA
Solvencia
Endeudamiento

Férmula de Duport
Funto de equilibrio

E} Silos gastos de estructura aumen-
tan un 50%, Graficar la curva UM

F) Si los Precios disminuyen un 30%
los costos variables aumentan un
50%, realice el grifico de Knoepell.

|

Marear las palabras comespondien-
tes de acuerdo a las siguientes defini-
ciones, relacionadas con el tema de
Calidad Total; y detallardas en los casi-
lleros de respuestas.

Definiciones;

1, Tipo de problemas que debieran ser
el centro de atencion (Ocultos)

2. Tipo de operario o empleado qua
requiere la produccion en celdas.

3. Filosofia comrespondients al estilo
de administracion japonés,

4, Tarjeta que se utiliza para dar aviso
del agotamiento de stock.

5. Sigla con la que se conoce & siste-
ma de produccion y administracion de
invertarios utilizados por TQM.

6. Técnica para detectar y comegir de-
fectos en los procesos productivos.
(ALtocontrol)

7. Proceso a prueba de emores. (O pro-
cesos sin fallas)

SOPA DE LETRAS 8. Costos de calidad para evitarla ocu-
plrlp|E|m{ulL|T][1|P|[LIE] nenmafiedefectas. .
Injoli|c|n|E|V]EIR|P O[N] ;ﬁgﬂgﬂdéprﬁfaamnrdemm
c|lT|klL|olk[I[NlO/RIA])
i Prodi as o herradura.
els]a[a[k[o]o[i[s[s]z]y]| 'O-Producdonenceld
LIA[I|R|Y|M|Z|AINIL|OIR 1Ht=:spuestas:
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IR|A|O|A|H|C|L|1|E[N[TIE ?- = =i,
E|lcic|rR|OIN[I1|C|O|5i0|Z R G e
- T
i e DL S
PALABRAS CRUZADAS
LTI LITT] E
ELL EL ¥ Q@ 2
T Pl ul 11 } [T 3
T | B 4
B I{{in | T111 5
i =) ]l | B
I E: 7

el 4 b k=

bt o et

L1

12
13

15

Sessrs ma SsssesssSiNE
PR i i O U S O I
[I[II{ %ﬁ }III]
[11111%'.&4]"@1:1“] s
L1 In] § W T T TTTTTIT e
SETIEMERE 2008 i 1




Ensenanza 93

Complete los casilleros comespondientes, de acuerdo con las definicionss siguientos;

Definiciones:

. Maoneda 3 utilizar para presupuestar en pericdos con inflagidn, {Valores de mercado)
. Tipo de indicador de un tablero de comande. (Semaforizacian)

. Componente del presupuests irntegral, con apertura diaria,

. Adminiztracion para satisfaccion del cliente.

Precios aplicados en mercados diferentes, para aprovechar ociosidades.
Mezcla de articulos que maximiza la eontribucién marginal total.

Razdn que puede provocar que un tercero sea mas sficicnte.

. Filosofia de planificacion.

9. Diferencia positiva hasta alcanzar & equilibria,

10. Repensar el negocio. Replantes de procesos.

11. AC/PC

12. Vector para la asignacién de costos a las actividades o a los productos.
13. Conjunto de presupuestos.

14. Perspectiva propia de una empresa para evaluar la productividad.

13. Proceso de reduccidn de costos, para toda la vida del producto y abarcando
toda la cadena de valor

16. lgualdad entre la contribucidn marginal y los gastos de estructura,

= NI~ S T N S Y

ES P, CORRECCION

EJERCICIOPRACTICO: 26 puntos.

SOPADELETRAS: 8 puntos.

PALABRAS CRUZADAS: B puntos.

OPCIONES MULTIPLES: 28 puntos. Cada una 4 puntos, y cada parte
1 puntos.

AFIRMACIONES: 10 puntos.

INTERROGACIONES: 20 puntos. G/ una 10 puntos.

100 puntos.

Minimo para aprobar 60 puntos.
GRILLA

Practico:

Sopa de letras:

Palabras cruzadas:

oM = 0 1 2 4
oMz = 0 1 2 4
o3 = 0 1 2 4
Onad = 0 1 2 4
OM5 = o 1 2 4
OME = 0 1 2 4
o7 = 0 1 2 4
Puntaje OM = ]
AF1 = 0.0 4.0 70 10.0
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Ensefianza
Puntaje AF = 1
IN1 = 00 4.0 7.0 10.0
N2 = 00 4.0 7.0 10.0
Puntaje IN =
FPuntaje obtenido =
Nota Final = ©
Resultados La evaluacién de esta forma pro-

Cesde hace varios afios estamos
preparande las evaluaciones combi-
nando varias de las formas descriptas,
y abteniendo distintos resultados.

Murca hemos utilizado la evalua-
cign oral como norma, y solamente lo
realizamos por excepcion. Aun asi, las
pOCas veces gue recurnmos a esta for-
ma, no nos deja satisfechos. Sabemos
ademas que en general los alumnos
rechazan esta forma de evaluacion, v
es la Otima en su escala de preferen-
cias.

Tradicionalmente los examenes se
compaonian de una parte tedrica basa-
da en interrogaciones o afirmaciones,
25as que cargan con toda nuestra sub-
jetividad al corregir; y una parte practi-
ca basada en uno © Mas casos, inte-
grales y largos, esos que la pedagogia
rechaza pensando en la curva de rendi-
miento del alumno. Bl pico de atencidn
se desgasta cerca de las dos horas y el
agotamiento le impide seguir razonan-
do, aun cuando los casos duran entre
tres v cuatro horas.

Agregamos a estas formas las op-
ciones multiples, ya mas cortas paralos
alumnos en el examen y para nosotros
en la correccion, y por supuesto abso-
lutamente ocbjetivas.

En este camino aparecieron la
«Sopa de letrass as «Palabras cruza-
das= y los practicos de desarrolio corto
y detemas variados.

duce la disminucién de subjetividad,
como virted para nosotros; pero tam-
bién la mayor cantidad de oportuni-
dades para los alumnos, dado que
abarca la manera de resclver proble-
mas de grupos diversos.

Aungue no tenemos datos extre-
madamente precisos, si podemos de-
cir que la cantidad de alumnos apro-
bados y reprobadeos no cambio, pero
si s produjo un aumento de las cali-
ficaciones obtenidas (En promedia).

Hace ya tiempo que incorpora-
mos las pautas para la correccion en
&l cuerpo de los examenes, v si bien
en un principic dudames en si esto
podiaprestarse a la especulacion, los
afnos y la recurrencia nos han demos-
trade que no fue asi.

Siempre revisamos [a solucion de
las prusbas con los alumnos, de ma-
nera grupal o individual; v esto ade-
mas de considerarlo un derecho para
ellos vy una obligacion para nosotros,
nos ha demostrado gue retroalimenta
el proceso.

Opinién de los
alumnos

La diversidad de formas de eva-
luacidn fue tomada como un incre-
mento de oportunidades por la ma-

yoria de ellos. La mayor parte de los
alumnos expresd gue encontrarse

A ——

SETIEMBRE 2008




©

Ensefanza

con palabras cruzadas o con sopa de
letras en un examen era novedosa y
ademas cambiaba su dnimo, predis-
poniendolo mejor para afrortar la
prueba

Mo obtuvimos opiniones negati-
vas, aunque si sorprasas; pero al ob-
servar el desempeno y la evaluacion
posterior y por sobre todo al realizar
la revision, la aceptacion fue general,
adn en los alumnos que resultaron

aplarados.

Conclusiones

Estamos siempre en proceso de
experimentacion, y vamos recogien-
da las experiencias positivas v des-
echando [as negativas,

Muestro objetivo es mejorar el
proceso pedagogico, disminuir nues-
tra subjetividad, ser mas inclusivos
para con los alumnes y brindar mejo-
res oportunidades.

Las evaluaciones son la porcion
mas traumatica del proceso para los
alumnos y la correccién la mas
traumdtica para nosotros; y eliminar
o0 al menos moderar el trauma es nues-
tro principal objetivo.
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