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0 - INTRODUCCION

En las modernas organizaciones, objeto de nuestro estudio,
las decisiones econdémicas relativas a precio, produccidn,
distribucidén de recursos, son el resultado de un complicado
proceso decisorio.

E1l consenso de los autores que se han ocupado del tema
coinciden en que la fijacién de precios o la politica de
precios es uno de los temas que al afectar fundamentalmen-
te los beneficios de las organizaciones econdmicas, merece
la atencidn de los mas altos niveles directivos.

Se trata de una decisién intimamente relacionada a la fi-
losofia de la organizacidn, que ademids adquiere en casi to-
dos los casos un caracter complejo por la informacidn que
debe ser procesada proveniente de distintas afeas de la or-
ganizacidn y del contexto en que ésta se desenvuélve.

Hay, sin embargo, otro angulo bajo el cual el tema puede
ser enfocado y es el que principalmente ha cautivado mi in-
terés. No es sb6lo la responsabilidad de la decisidén, ni lo
confidencial de la informacién empleada para tomarla, lo
que ubica a esta decisidn en el drea de la direccidn.

La caracteristica de ser una decisidn no programada, permi-
te estudiar a la fijacidén de precios como una decisidén de
gobierno creativa, no rutinaria y atribuible a la direccién
superior de las organizaciones. ' '

El énfasis puesto en estudiar la toma de decisiones no pro-
gramadas en las organizaciones, implica realizar una des-
cripcidn detallada de los diversos elementos componentes

de esos procesos. A tal efecto, es necesario no s6lo com-
plementar el estudio de los factores de mercado con el de
la estructura interna de las organizaciones, sino princi-
palmente investigar la actividad intelectual de los indi-
viduos que las forman y el comportamiento individual y co-

lectivo de estos Gltimos en la blGsqueda de soluciones que



conduzcan a la satisfaccidn de los objetivos que las orga-
nizaciones se fijan.

La tesis se dividira en cuatro capitulos. En el primero,

se consideraran brevemente algunos aspectos tedricos de las
decisiones de comercializacién, interpretados desde dos
perspectivas diferentes: la teoria econdmica de la empresa
y las teorias de. la organizacién. Deseo destacar que no se
pretende realizar un andlisis critico, que excederia amplia-
mente las posibilidades de este trabajo, sino sefialar algu-
nas dificultades que se presentan al explicar y predecir

el comportamiento econémico real de las organizaciones me-
diante las ‘teorias existentes. Quizads abra nuevas perspecti-
vas la integracidén de ambas teorfias (CYERT y MARCH, 16).
Esfuerzos en tal sentido ya han sido realizados entre otros
por H. Leibenstein. ‘

En el segundo capitulo, se hard un resumen de los modelos
sugeridos para las decisiones de precio. Se harid una con-
frontacidn empirica que apunta a determinar cuidles son los
instrumentos formales que realmente se emplean en nuestro
medio. Las conclusiones sefialardn la necesidad de un re-
planteo de los modelos de decisidén de precio.

En el tercer capitulo se seguirid el enfoque trazado actual-
mente por la Citedra de Teoria de la Organizacioén de la
Facultad de Ciencias Econbémicas de la Universidad de Bue-
nos Aires. Este quedd explicitado en los trabajos del pro-
fesor Federico Frischknecht, quien sugirié el estudio de
las organizaciones mediante un conjunto de subsistemas que
complementados enfocan distintos modos de comportamiento

de las mismas y de los individuos que en ellas actdan. Su-
perpuéstos entre si como lidminas transparentes de los tra-
tados de anatomia, conforman una teoria integradora que pe-
se a nutrirse en las diversas corrientes mencionadas, no
resulta inconsistente y abre el camino a una futura forma-
lizacidn de nuestros estudies.

Subsisten enormes dificultades metodoldégicas para lograr



este objetivo. No obstante, he querido abordar el problema
de la fijacidn de precios desde esa perspectiva y estudiar
a las organizaciones como sistemas de informacidn y proce-
samiento (SIP). La explicacidn de estos sistemas serd abor-
dada en el cuarto capitulo, que se nutre fundamentalmente
de la obra de Simon y Newell "Human Problem Solving".

La moderna concepcidén conductista de la teoria de la deci-
sidén fue complementada con construcciones tedricas de la
teoria de los Sistemas de Informacidon y Procesamiento, sim-
plificadas para compatibilizarlas con la realidad empirica.
Desde esta perspectiva se explicard el comportamiento de la
empresa como un sistema adaptativo con capacidad de crear
programas que le permitan enfrentar problemas. La organiza-
cién vista como un sistema de informacidén y procesamiento,
encara la construccidén de un programa heuristico que le
permita superar el problema de fijacidén de precios.

Ese modelo de un sistema de informacidn y procesamiento ha
sido construido con la intencién de ser lo suficientemente
general como para abarcar una cierta cantidad de situacio-
nes (contexto-problema). No pretende ser modelo normativo

o predictivo en el sentido amplio, sino describir cdomo los
sistemas estudiados en el capitulo comstruyen sus progra-
mas. Metodoldgicamente se trata por lo tanto de una inter-
pretacién de la teorfia de los SIP.

Las situaciones problema tienen en casi todas las oportu-
nidades elementos distintos. Los procesadores tienen dife-
rentes grados de capacidad para construir programas y em-
plear aquellos que ya han aprendido. Habrad por lo tanto in-
finitos caminos (programas) para pasar de un estado-proble-
ma a un estado-solucidn. No obstante, creo que el programa
heuristico presentado podrid, con caracter restringido, ex-
plicar un gran nGmero de situaciones 'fijacién de precios".
El programa se construyd empleando los elementos tedricos
explicitados, utilizando como basamento contextual eviden-

cia empirica obtenida de la observacidén de una gran cantidad



de empresas resolviendo el mencionado problema en la pric-
tica. A tal efecto se realizaron encuestas en seis impor-
tantes empresas argentinas y se selecciond informacién per-.
tinente a procedimientos, practicas, reglas y decisiones
usuales en materia de fijacidén de precios, que cubren la
experiencia de aproximadamente quinientas empresas estado-
unidenses, inglesas y alemanas.

Al darle contenido empirico a este trabajo, lo hago en ple-
no conocimiento de las limitaciones dadas por los procedi-
mientos empleados durante la investigacidn. Basta sefialar
que salvo una excepcidn, no hubo acceso a los registros ni
a la informacidén confidencial de las empresas. En todos 1los
casos se realizaron reiteradas entrevistas con varios de
los directivos responsables de la decisidn estudiada.

Las conclusiones de las encuestias son presentadas en este
trabajo. Respecto al caso principal, la empresa en la que
se tuvo acceso a toda informacién, se ensaydé la simulacién

del modelo mediante el empleo de una computadora.

Resumen v

Los objetivos impuestos en la investigacidn pueden ser re-

sumidos explicitamente de la siguiente manera: |

1) Contribuir a la explicacidn y prediccidén de uno de los
comportamientos econdmicos de las organizaciones; con-
cretamente, la fijacién de precios.

2) Estudiar tedrica y empiricamente el proceso de decisidn
en las organizaciones, prestando especial énfasis en
las decisiones no rutinarias, no programadas que requie-
ren de la bGsqueda problemistica.

3) Estudiar cdémo la organizacidén construye un programa heu-
ristico y entender mejor el aprendizaje organizacional.



1.1

Capitulo 1 - DECISIONES DE COMERCIALIZACION -
ESTADO ACTUAL DEL PROBLEMA

Naturaleza econbémico-comercial de la decisidén de precios.

Las decisiones en materia de precios han sido objeto de es-
pecial atencidn en las ciencias y préacticas relacionadas

al quehacer econdmico y comercial. Se ha hecho referencia
al tema bajokla denominacidén de "Fijacidén de precios',
"estrategia de precios'", '"'decisidén de precios'" y '"politi-
ca de precios'". Quizas sea en el idioma inglés donde el
término conserva la mayor simplicidad y al mismo tiempo 1la
mayor flexibilidad. '"Pricing" se distingue categdricamente
de '"price theory" y sugiere, simultineamente, objetivo y
accidon. Posiblemente sea en nuestro idioma mis claro el tér-
mino "politica de precios", que lleva implicito un amplio
significado'én relacidén al comportamiento de las organiza-
ciones en una de sus actividades econdémicas méds importantes.
Por razones de sencillez, emplearé el término usual "empre-
sas" cuando me refiera a aquellas organizaciones cuya acti-
vidad es predominantemente econdmica. La carga semintica
del término "politica de precios" puede ser analizada al
considerar por separado las palabras que lo componen. Por
un lado '"politica'" significa fijar objetivos e implementar
planes que conduzcan al logro de los mismos. Respecto a
"precio'", en su acepcidén mds cotidiana, significa la canti-
‘dad concreta de dinero que debe ser entregada para obtener
un determinado servicio o bien. Definido con mids rigor, se-
ria "un nlimero abstracto que sirve de base para el inter-
cambio de bienes y/o servicios, expresado este nimero en
una unidad de medida comGn'" (H. JAKOB, 13).

En %a moderna sociedad de consumo, es casi siempre el di-
nero el que sirve como base de transaccidén y también como
objeto’de intercambio. Entre el precio ofrecido por el po-

tencial comprador y el precio exigido por el vendedor, sue-




le existir una diferencia que normalmente es superada me-
diante una negociacidén que conduce al precio aceptado por
ambas partes. No es imprescindible que esta negociacidn o-
curra en forma manifiesta, ya que también el equilibrio

que se establece entre oferta y demanda, sugiere una forma
mucho mas compleja de negociacidn entre un conjunto de con-
sumidores y un conjunto de oferentes. Existen naturalmente
muchas situaciones en las que el comprador debe adherirse

a un precio dado. Ejemplos de esto son las prestaciones de
servicios por parte del estado, ciertas situaciones en las
que el comprador es demasiado débil para negociar y el bien
o servicio le resultan indispensables. Viceversa, existen
situaciones en que al vendedor se le impone un precio méaxi-
mo, como ocurre en los monopsonios o cuando el estado esta-
blece precios maximos.

Todas estas situaciones han sido objeto de estudio de la e-
conomia que ha acertado en establecer modelos expligativos
para la formacidn de precios en diversos tipos de mercado.
El mercado se forma cada vez que se enfrentan demanda y o-
ferta, cada vez que se realiza un intercambio de bienes y/o
servicios. Se define entonces como mercado '"'al lugar econd-
mico del intercambio de bienes y servicios'", entendiéndose
en este contexto por lugar econdmico el conjunto de posibi-
lidades de intercambio sin limitacidén espacial, salvo cuan-
do ésta se explicite (ejemplo, el Mercado Mundial de Cerea-
les, la Bolsa de Buenos Aires). (H. JAKOB, 27)

La teoria econdémica de la empresa sugiere que el objetivo
bdsico de la organizacidén econdémica es maximizar beneficios
netos en el largo plazo. Esta maximizacidn de beneficios
se logra en el punto en el que se 1gualan los ingresos y
los costos marginales. Esta teoria trata fundamentalmente
dos aspectos: las condiciones de maximo beneficio neto y

el andlisis de cambio en las situaciones de equilibrio.
Este enfoque se realizd inicialmente para mercados de com-

petencia perfecta y para empresas que producian un solo
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bien o servicio. E1 andlisis de Hicks-Allen permitid exten-
der este enfoque a la empresa multiproductora, para lo cual
se emplean métodos de cadlculo diferencial y multiplicadores
de Lagrange. (CYERT y MARCH, 6).
Tanto la teoria de la competencia monopdlica como la de
competencia oligopdlica, son ampliaciones de la anterior,
adaptada a mercados de competencia imperfecta. En la teoria
de competencia monopélica, ya no se asume que los productos
de la empresa tengan una demanda infinitamente eldstica,
ya que no resultan perfectamente sustituibles por productos
de otras empresas. El profesor Chamberlin agrega dos varia-
bles a la de precio. Son éstas calidad del producto y pro-
mocidn. Crea con ésto aspectos diferenciales entre los di-
versos productos, no modificando el resto del andlisis.
(CHAMBERLIN, 71). Esfuerzos similares se realizaron para
asimilar la teoria de la firma a los mercados oligopblicos
(STIGLER, 269). Stigler sefiala la interdependencia entre
las empresas actuantes en mercados oligopdlicos y presta
especial atencidén a las variaciones coyunturales.
La contribucidén de la teoria econdmica ha sido fundamental
para el entendimiento de las situaciones de mercado. Como
lo destaca Oxenfeldt citando a K. Boulding, el simple ania-
lisis de oferta y demanda ha contribuido a esclarecer mu-
chos aspectos de la relatividad de los precios. Las prin-
cipales contribuciones hechas por los diversos modelos de
mercado, son resumidas por el citado autor de la siguiente
manera: (OXENFELDT y TENNANT, 202-203)
* Han provisto una herrémienta formal para estudiar a la
industria y sus problemas.
* Permiten identificar las variables principales y sus re-
laciones.
* Determinan patrones de eficiencia.
* Han provisto como herramienta el andlisis marginalista.

No obstante, subsiste una gran polémica entre los principa-
es economistas contempordneos, ya que se critican los su-

|




11

puestos bdsicos de la teoria de la firma principalmente des-

‘de dos perspectivas.

En primer lugar, se cuestionan como poco realistas los supues-
tos motivacionales y Cognoscitivoé de la teoria econdmica de
la empresa. Respecto a los motivacionales, se critica consi-
derar la maximizacidn de beneficios como Gnico objetivo de 1la
empresa. Desde el punto de vista cognoscitivo, se critica el
poder predictivo de la empresa en sus dos versiones: la cla-
sica, que tacitamente empleaba el concepto de certeza y la
concepcidn contemporinea probabilistica. Es decir, se criti-
ca el atributo de omnisciente asignado a la empresa ideal.

En segundo lugar, '"la empresa' de la teoria de la firma di-
fiere en muchas de sus caracteristicas de las reales organiza-
ciones comerciales. No tiene la compleja estructura organiza-
tiva, carece de problemas de planeamiento y control, no tie-
ne normales procedimientos operativos, no cuenta con presu-
puestos ni con funcionarios de contralor y no tiene el ambi-
cioso nivel gerencial que lucha por la consecucién de sus
objetivos personales. Muchos de los economistas han conside-
rado estos inconvenientes y existe una mayoria dispuesta a
complementar los mencionados aspectos con una teoria de la
organizacidn adaptable.

Sera por lo tanto necesario discutir algunos de los juicios
criticos que se han hecho a ambas teorfas y considerar al-
gunas de las revisiones propuestas. No se pretende exhaus-
tivizar la lista completa de criticas ni el enorme nlmero

de variaciones sugeridas para ambas teorfias, sino sefialar

la naturaleza de los juicios criticos y de algunas solucio-
nes propuestas.

Teoria econdmica de la empresa.

Criticas a los supuestos de racionalidad.

Los supuestos de racionalidad en la teoria de la empresa,
se reducen a dos proposiciones:
1) Las empresas tratan de maximizar ganancias.

2) Las empresas operan con perfecto conocimiento del futuro.



Se buscaron distintas maneras de adaptar estos supuestos a

la realidad. Asi se asumid que las empresas interpretan 1i-

bremente el valor anticipado de futuras ganancias y que las
empresas tienen un perfecto conocimiento s6lo hasta un de-
terminado grado de distribucidn de probabilidades de todas
las futuras condiciones posibles del contexto. Esta inter-
pretacidn probabilitaria ha ofrecido perspectivas de estu-
dio muy importantes en toda la economia. No se considerarin
aqui aspectos relacionados a la induccidén ni a la teoria

de la probabilidad. Consideraremos en cambio algunos susti-

tutos propuestos para ''maximizacidn de beneficios".

Con dos argumentos basicos se ha puesto en tela de juicio

el supuesto mencionado:

* La ganancia no constituye la UGnica finalidad de las em-
presas comerciales. Para algunos no es siquiera la més
importante. '

* La maximizacidén de beneficios no es practicable.

Este ataque simple a la maximizacidn de las ganancias sea

quizéds el mas destructivo. Los empresarios, al igual que

otras personas, tienen una cantidad de motivos tales como
alimento, prestigio, etc., siendo la ganancia uno de ellos.

Es ciertamente dificil rebatir este hecho, pero tampoco no

es facil idear una teoria de la empresa en la que queden

claramente explicitados esos objetivos.

Algunos autores han sugerido emplear el concepto de utili-

dad, pero esta nocidn no ayudarda hasta que lo Gtil llegue

a constituir una medida mejor objetivizada.

Papandreou sugiere que los objetivos organizacionales sur-

gen de la interaccidén entre los diversos participantes,

(PAPANDREOU, 183-219) produciendo una "funcidén de preferen-

cia general". Este concepto no deja de ser vago, ya que

muy poco puede hacerse con una funcidén de preferencia ge-
neral, a menos que sea posible medirla de alguna manera.

Otra alternativa a la maximizacidén de utilidad, consiste

en reemplazar las ganancias por otro '"'summum bonum'" (CYERT
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y MARCH, 9). Rotschild, por ejemplo, ha sugerido que el ob-
jetivo fundamental del empresario consiste en la supervi-
vencia de la empresa a largo plazo (ROTSCHILD, 297-320).

De esta manera las decisiones se tomarian con la finalidad
de lograr un maximo nivel de seguridad de la organizacidn
con el propdsito fundamental de mejorar la probabilidad de
supervivencia de la misma.

Baumol, por su parte, propone que las empresas tratan de
lograr la maximizacidén de ventas para lograr las mejores
ganancias en el largo plazo (BAUMOL, 1959, 45-53).

Respecto a la posibilidad de maximizar ganancias, se han
producido diversas criticas entre las que se destacan las
de Gordon, Simon y Margolis, que han sugeridb«el reempla-
zo del objetivo maximizacidn de ganancias por beneficios
satisfactorios (SIMON, 1952, 99-118) (GORDON y MARGOLIS cit.
CYERT y MARCH, 10). Los beneficios satisfactorios represen-
tan un nivel de aspiracidn que la empresa emplea para eva-
luar distintas politicas alternativas. El nivel de tal as-
piracidén puede cambiar con el correr del tiempo, pero en

el corto plazo se define una funcidn de utilidad, compues-
ta por s6lo dos valores: suficiente o insuficiente. Esta
forma de representar las metas, mediante una funcidn de
utilidades de dos valores, clarifica notablemente el pro-
blema. Como ya sugieren los mencionados autores, es facti-
ble analizar los diversos objetivos y establecer un conjun-
to de soluciones aceptables. , ,

Por otra parte, Simon sugiere la exploracidén de soluciones
posibles, con lo‘que también proporciona una propuesta ope-
rativa para resolver el aspecto cognositivo de los supues-
tos de racionalidad. Respecto de la critica hecha a dicho
supuésto de perfecto conocimiento, se ha sugerido también
que el concepto de certeza podia ser reemplazado por el
criterio de riesgo, pero esto resuelve tan sbélo parte del
problema. Simon y otros han sugerido que la informacidén no
es suministrada a la empresa espontdneamente, sino que la
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misma debe ser obtenida mediante un proceso de blsqueda.

E1l descubrimiento de las alternativas se produce en forma
consecutiva y resulta del orden en el cual se explora el
entorno de un problema. Este determinard en gran medida

el proceso decisorio (MARCH y SIMON, cit. CYERT y MARCH,
10). De esta forma quedarian estrechamente vinculadas 1las
secuencias de blGisqueda y seleccidn, caracterizadas como as-
pectos de fundamental importancia para la teoria de la de-
cisidn.

Otros autores han sugerido que la actividad de bisqueda em-
pleara recursos de la empresa y serd por lo tanto solamen-
te conducida hasta el punto en que el costo marginal de bds-
queda iguale la esperanza del retorno marginal sobre inver-
sidén (CHARNES y COOPER, 450-451).

Criticas al supuesto de organizacién.

En la empresa, estudiada como grupo humano, se establecen
complejas relaciones entre sus componentes. La teoria eco-
ndomica de la firma pasa por alto muchos de estos aspectos
que son fundamentales en el proceso decisorio. En los Gl-
timos sesenta afios se han estudiado distintos factores or-
ganizaciongles. Primero bajo Taylor y Fayol, se prestd es-
pecial énfasis en aquellos aspectos que hacian a la dife-
rencia tecnoldgica, a la subdivisidon de tareas y a la sis-
tematizacidn de trabajo. Luego, en la década del treinta,
se enfatizaron aspectos socioldgicos y psicolégicos de 1la
organizacidn. Mas adelante fueron estudiados los grupos de
trabajo, problemas de liderazgo y la organizacidén informal.
No intentaré describir aqui las distintas corrientes que
han dado origen a las diversas teorfas de la organizacidn;
simplemente destacaremos las principales dificultades per-
cibidas respecto a los procesos de decisidn comercial.

Fue posiblemente Papandreou quien amplid el concepto de
empresa al visualizarla como un sistema cooperativo. Las
tareas directivas son llevadas a cabo por la cispide, que

al mismo tiempo coordina la accidn, tratando de distribuir
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los recursos de la manera mas racional en procura de los
diversos objetivos que la organizacidn se impone. En esta
tarea se destacan las acciones de planeamiento y control.
El mencionado autor destaca las diversas influencias inter-
nas y externas que‘condicionan los objetivos de la empresa
en la clspide. La tarea del coordinador consistirfa en ma-
ximizar la funcidén de-preferencia. Sin embargo, Papandreou
no logra especificar un modelo relativo a la toma de deci-
siones, sino se limita a proporcionar un esquema general
de la estructura de la organizacidn (PAPANDREOU, 183-219).
Otra critica se ha centrado en la forma en que es explica-
da la decisidén en la teoria de la empresa. Se aduce que
las empresas de hecho no establecen ecuaciones entre costo
marginal e ingreso marginal cuando se toman decisiones a-
cerca de la produccidn y del precio, sino que siguen una
serie de reglas empiricas que van perfeccionando con la
experiencia. Consideremos por ejemplo una de las foérmulas
mas usadas para la decisidon de precios, la del costo inte-
gro o margen comercial (HALL y HITCH, 107-138). Para es-
tablecer el precio, se toma como base el promedio de costo
variable y se agrega un margen de utilidad (o margen co-
mercial). Sera necesario que este margen multipligado por
la cantidad de productos o servicios vendidos, cubra los
costos fijos y deje algln beneficio.

Esta regla de decisidn que permite establecer el punto de
equilibrio y el margen de contribucidén, constituye una he-
rramienta Gtil, aunque por si sola no permite establecer
ni el margen comercial ideal ni la cantidad a producir.
Estos factores se relacionan con la demanda y é&sta nueva-
mente con el precio. El1 problema quedaria planteado de la
sigulente manera: es imposible establecer la demanda po-
tencial sin un precio determinado, pero ya que al mismo
tiempo el precio depende del costo y éste de la cantidad
de productos o servicios vendidos, la regla por si sola

no nos puede conducir a una solucidn satisfactoria.
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De manera similar se presentan los problemas econdmicos de
la produccidén. En la préctica, la empresa enfrenta normal-
mente la necesidad del uso razonable de la planta disponi-
ble. Serd por lo tanto de fundamental importancia estable-
cer no solamente la cantidad a producir en el corto plazo,
sino en lo posible planificar el crecimiento de la produc-
cidén a mediano y largo plazo. De otra forma no es posible
adaptarse a la demanda.

Existen diversas formas de determinar, a partir del contex-

to y de la propia informacidn de ventas, cudl puede ser la

demanda futura. Sin embargo es evidente que la mayoria de
las empresas siguen empleando fundamentalmente informacidn
proveniente del giro de sus existencias para decidir acer-
ca de la produccién.

También se ha destacado la aparente diferencia entre el con-

cepto econdmico de los costos por una parte y el concepto

contable de 1los costos, por otra. Oxenfeldt y Baxter sugie-
ren un acercamiento entre ambos conceptos y consideran al
andlisis marginal de costos en las empresas como un elemen-
to de fundamental importancia para la decisidn de precios

(OXENFELDT y BAXTER, 401-418).

Por filtimo, mencionaré algunos de los comentarios hechos

por Gordon, quien observd que todos los estudios sobre to-

ma de decisiones en el comercio, revelaban el uso de reglas

(shortcuts). A raiz de eso Gordon asigna caracter dominan-

te a las reglas en el proceso decisorio y sefiala que éstas

‘deben quedar reflejadas en la teoria. Agregd a estas obser-

vaciones que:

1) La teoria debia reflejar la manera en que la empresa
emplea realmente los costos.

2) El trato dado a la incertidumbre en la teoria no coin-
cide con la forma en la que las empresas reaccionan an-
te la incertidumbre en la priactica.

3) Existe una discrepancia critica entre el tiempo tedri-
co y el tiempo real.

4) E1 directivo en la empresa maneja sélo un subconjunto
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de las variables que para las decisiones se describen
en la teoria, dando a las demds el trato de las que se
hallan fuera de su control. |

El razonamiento de Gordon responde a una disconformidad

respecto a la considerable disparidad entre la teoria y

la realidad (GORDON, cit. CYERT y MARCH, 13).

Contraargumentos.

Las revisiones sugeridas fueron rechazadas por diversos au-
tores que han cuestionado tanto su validez metodoldgica,
como su utilidad tedrica. Respecto al razonamiento metodo-
16gico, se ha afirmado que no es importante si los supues-
tos realmente son validos, siendo la dnica prueba crucial
para una teoria, su poder predictivo. Friedman, principal
exponente de esta corriente, sostiene que la preocupacidn
por la exactitud descriptiva ha conducido a un falso con-
cepto de la teoria econdmica de la empresa. Su funcidn con-
siste en estructurar propbsiciones qué permitan analizar

el mundo y no reproducirlo. Sin embargo, resulta para
Friedman sumamente dificil aportar evidencia que corrobore
su hipdtesis. (FRIEDMAN, cit. CYERT y MARCH, 13)

Una segunda defensa, trata de demostrar la realidad de su-
puestos tan controvertidos. Dentro de esta actitud se dis-
tinguen dos enfoques: uno de ellos ha interpretado la teo-
ria para demostrar que los supuestos son razonables; carac-
teriza a esta defensa el enfoque de Machlup, quien arguye
que costo y beneficio son nociones subjetivas (MACHLUP,
cit. CYERT y MARCH, 14). Aunque este criterio amenaza con
convertir a la teoria en una tautologia, constituye una
respuesta a quienes critican los supuestos cognositivos

de la misma. E1 segundo grupo de defensores, trata de de-
mostrar por la via empirica, que los ya-mencionados supues-
tos son validos. Earley sugiere que modernas técnicas con-
tables y administrativas como costeo directo e investiga-
cidon operativa, permitirian al empresario comportarse de

acuerdo a lo postulado en la teoria de la empresa.



18

Un tercer grupo de defensores, llamado de "andlisis evolu-
cionario", admite que la empresa real no toma concientemen-
te decisiones conforme a los cédlculos marginalistas de la
teoria de la empresa, pero sugiere que en el largo plazo
s6lo sobreviven aquellas organizaciones que adoptan las
decisiones indicadas como correctas por la teoria econdmi-
ca, sin interesar el método empleado para tomarlas (ALCHIAN,
cit. CYERT y MARCH, 15).

Respecto a este debate, son muchos los autores contempori-
neos que interpretan que la controversia se debe a una con-
ceptualizacidn errdnea de los interrogantes planteados a
la teoria econémica de la empresa. Esta es fundamentalmen-
te una teoria de mercados. Explica, a un nivel general, 1la
manera en que un sistema asigna y distribuye recursos. En
la medida en que los modelos econdmicos logren dar explica-
cidn positiva a estos fendmenos, quedardn justificados 1la
totalidad de los supuestos que emplea. Los diversos e im-
portantes interrogantes relacionados especificamente con

el comportamiento de la empresa, a los cuales la teoria

no puede ni quiere dar respuesta, deben ser estudiados con
otra metodologia. Asi pues, muchos de los ataques contra
la teoria econdmica de la empresa, no constituyen una cri-
tica a la teoria existente, sino sugerencias para desarro-
llar una teoria que permita estudiar un conjunto diferente
de problemas econdmico-organizacionales.

El presente trabajo trata de encarar -a algunos de los pro-
blemas que se le presentan a la empresa en el momento de
fijar precios. Deseo aclarar sin embargo que esta decisidn
no puede ser tomada aislada de otros aspectos que hacen al
comportamiento econdmico de la empresa. Este argumento se-
ra desarrollado mads adelante.

A pesar de.1as mhltiples controversias, quiero destacar

que no se pone en tela de juicio el enorme valor de la teo-
ria econdmica de la empresa como herramienta formal para

el estudio del mercado. Se cuestiona su aplicabilidad como
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modelo para la decisidén en las empresas.

La teoria de la organizacidn.

Respecto a la teorfia de la organizacidén, cabe sefialar que
el panorama es alin mas confuso y existen mayores desacuer-
dos que respecto de la teoria econdmica de la empresa.

Una resefa de las diferentes posiciones tebricas seria ex-

cesivamente larga e innecesaria. Me referiré simplemente

a aquellos aspectos de la teoria de la organizacidén que

tengan relacidn con la teoria econdémica de la empresa. Co-

mo ya se dijera anteriormente, lo que muchos criticos pro-
ponen es una integracidén de la teoria de la organizacidn

y la teoria de la empresa. Si esto es factible en el esta-

do actual, es discutible. Me limitaré a sefialar las princi-

pales posiciones en lo relativo al comportamiento econodomi-
co de las organizaciones.

Desde esa perspectiva, se destacan tres principales ramas

de la teoria de la organizacién:

1) 1la sociolbgica, cuenta entre sus precursores a Weber,
Durkheim, Paretto y Michels y se concentra en los fe-
némenos de la burocracia.

2) La psico-socioldgica, elaborada fundamentalmente sobre
una base experimental, haciendo hincapié en el crite-
rio de eficiencia.

3) La administrativa, enfocada en los tipicos problemas
administrativos ''planeamiento, organizacidn, direccidn
y control'" (SIMON, 1960, 1-50).

Las primeras teorias socioldgicas de la organizacidn enfa-

tizaron el fendmeno de la divisidn del trabajo y la especia-

lizacidn como las grandes tendencias sociales. Weber, por
ejemplo, puso considerable énfasis en la racionalidad de

la organizacién burocritica.

Los enfoques psico-socioldgicos propendieron hacia un cri-

terio de eficiencia (productividad, rapidez). Dentre de

esta corriente, se han efectuado los estudios relativos a

redes de comunicacidn y grupos menores para resolver proble-
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mas. Algo menos experimentales han sido los estudios de
moral y productividad, que también enfatizan en forma ex-
plicita un criterio de eficiencia.

La Gil1tima rama de la teoria de la organizacidn tiene sus
mas lejanos origenes en los primeros filésofos y politi-
cos sociales. En escritos de épocas precristianas pueden
hallarse estudios acerca de la centralizacién, descentra-
lizacidén y de los problemas de coordinacién (FRISCHKNECHT,
1971, 1). Sin embargo, en este caso, los modernos tedricos
de la administracién, rechazan las primitivas formulacio-
nes. Barnard y Simon, en particular, se han manifestado en
contra de los andlisis excesivamente formales y no opera-
cionales de las primeras teorias administrativas (CYERT y
MARCH, 18).

Con la aparicidn después de la segunda guerra mundial de
la investigacién operativa, se implementan las primeras
herramientas formales para la solucidn de problemas admi-
nistrativos. Encuentran favorable campo de aplicacidén nue-
vas técnicas como la programacidn matemdtica, PERT y 1la
simulacidén en 4reas como las de produccidn y finanzas
(FRANK, KUEHN y MASSY, 13-17). No sucede lo mismo en el
area de las decisiones econdmicas y de comercializacién,
donde la aplicacidén de las diversas teorias matematicas
fue mucho mis limitada. Vale la pena considerar los moti-
vos de que asi fuera, ya que arroja algo de luz sobre el
problema que se investiga.

* La complejidad de los fendmenos de mercado.

La respuesta del mercado a los estimulos que se le in-
yectan es no lineal y responde a factores complejos y
poco controlables.

* Interaccidn de las variables de comercializacidn.

Precio, producto, comunicacién y logistica, son varia-
bles estrechamente interactuantes. Es dificil evaluar
el efecto de una determinada por separado. Si se qui-

siera evaluar por ejemplo el efecto de ventas como fun-
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c1d6n de publicidad (comunicacidn), seria incorrecto ha-
cerlo prescindiendo de los efectos del precio, la dis-

tribucidén (logistica) o las caracteristicas del produc-
to como satisfactor de necesidades.

* La accidn de competidores.

Una decisidén en el area de comercializaciédn deberd te-
ner en cuenta de alguna forma la actitud de los adver-
sarios comerciales. Las estrategias adversarias son di-
ficiles de establecer con certeza.

* Problemas de medicidn.

Las decisiones de naturaleza comercial o econdmica im-
plican una permanente atencidn.al mercado. Obtener in-
formacidén del mercado (consumidores, clientes, competi-
dores, gobierno y marcha general de la economia) es ta-
rea ardua y costosa, que debe ser encarada con técnicas
de medicibn precisas.

* Inestabilidad de las preferencias del mercado.

La medicidn de las pautas que da el mercado se compli-

ca aln mis por el permanente cambio en los gustos y ac-

titudes del consumidor.
Las causas brevemente expuestas, sugieren que la principal
dificultad la constituye el manejo de la incertidumbre y
el hecho que el dominio objetal de estas decisiones es el
mercado, dimensidén espacio-temporal que resulta de la in-
teraccidén de un gran conjunto de comportamientos humanos.
He aqui la enorme diferencia con el adrea de produccidn,
por ejemplo, en el que las decisiones son de caracter téc-
nico y refieren generalmente a objetos inertes.
La importancia de las decisiones econdémico-comerciales,
impone la necesidad de superar las dificultades expuestas.
Basta tener en cuenta qué errores en la estimacidn de la
demanda, en el planeamiento de la comunicacidén (publici-
dad, promocidn propaganda) o equivocaciones en el sistema
de distribucidn, conducen a quebrantos econdmicos que pue-

den poner en peligro la supervivencia de la empresa misma.
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Bogo destaca que en el caso de las decisiones de comercia-
lizacidén la incertidumbre acerca de la distribucidn de pro-
babilidades de los estados de naturaleza, se debe fundamen-
talmente al hecho de pertenecer estas decisiones a un siste-
ma abierto (BOGO, 42-43).

Algunos esfuerzos por mejorar los procedimientos vigentes
en la préctica, han-sido sugeridos por diversos especialis-
tas. Cabe destacar que ha mejorado en la actualidad la ca-
lidad y cantidad de informacidn disponible. En muchos pai-
ses, servicios estatales y particulares la suministran en
forma elaborada y se destacan avances en las técnicas psi-
cométricas. Paralelamente se notan grandes avances en la
aplicacidén de herramientas matemiticas, tales como progra-
macidén no lineal, modelos estocidsticos, modelos de la teo-
ria y teoria de decisidn bayesiana. (BOGO, 39-72, 221-275).
Otra evidencia del progreso realizado lo constituyen los
mads recientes desarrollos de simulacidén y la programacidn
heuristica. Aplicaciones de 1la heuristica en comercializa-
cidén han sido realizadas con éxito en evaluacidn de cana-
les de distribucidon (KUEHN y HAMBURGER, 91-97).

La capacidad de almacenar informacidén y la velocidad de
procesamiento de las computadoras de tercera generacidn
contribuyen a abrigar esperanzas para el desarrollo de mé-
todos decisorios mas apropiados en todos los campos de la
administracién.

Ultimamente se ha prestado especial atencidn a aquellos
procesos decisorios no programados que reqﬁieren de 1la
blsqueda problemistica y la creatividad. La creacidén de
soluciones para problemas no habituales requerira de es-
tos programas para un procesamiento de la informacidn, que
conduzca a alternativas de eleccidn y permita optar entre
ellas. Estos programas, que explicaremos en el capitulo
cuarto, se construyen a nivel de la direccidn superior.
(FRISCHKNECHT, 1972, 105).

En la actualidad el esfuerzo se ha centrado fundamental-
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mente en conocer al procesador humano, actuando individual-
mente. Ser2 necesario conocer mds a fondo este proceso,

ver en qué medida es posible estudiar a un conjunto de in-
dividuos procesando informacidn y a éstos en combinacidn

con sistemas mecanicos o electrdnicos.

Resumen

‘Hasta aqui se ha propuesto que:

1) Ni la teoria econdmica de la empresa, ni la teoria
de la organizacidn han permitido crear modelos de de-
cisidon apropiados para la practica de las decisiones
econdmico-comerciales en general.

2) Se ha sefialado la necesidad de perfeccionar los proce-
dimientos decisorios existentes. Un factor clave pa-
rece ser el manejo de la incertidumbre,

3) Se propone estudiar una decisién econbmico-comercial,
como es la decisidn de precios, empiricamente. El
propésito de esta investigacidn es determinar si los
modelos econdmicos, estocidsticos, bayesianos y de si-

mulacidn, son empleados como herramienta de decision.
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Capitulo 2 - DECISION DE PRECIOS
INVESTIGACION EMPIRICA

Consideraciones previas.

El problema que se propone estudiar, es la dinidmica de la

decisidn de precios. Esto quiere decir, para la empresa,

resolver problemas del siguiente tipo:

* Como fijar el precio de un nuevo producto o servicio.

* (Cuando se debe cambiar el precio de un producto o ser-
vicio.

* En cuanto se debe cambiar el precio.

* Qué procedimientos se deben seguir para el cambio.

E1l precio ha sido descripto como una de las variables con- .

trolables de comercializacidén. Para algunos constituye la

mezcla de comercializacidn (marketing mix) junto a produc-

to, canales de distribucidn, publicidad y fuerza de venta

(BOGO, 12).

Otros autores han clasificado a las variables controlables

como precio, producto, comunicacidn y logistica. (LEVY,

cap. 2).

También conviene mencionar la corriente instrumentalista,

que prefieré clasificar a los instrumentos de comerciali-

zacién como (MULLER, 173-174):

* instrumentos centrales (precio, producto)

* instrumentos periféricos (método de comercializacidn,
linea de productos, imagen de la empresa)

* instrumentos de comunicacidn (promocién, publicidad,
relaciones ptblicas).

Se quiere destacar acid que de ninguna manera se parte del

supuesto que existe una Gnica y determinada cualidad ob-

jetiva o subjetiva del producto o servicio, la que deter-

mina la decisidon de compra en el consumidor (RUPPEL, 45-

60). Esto equivale a afirmar que el precio sd6lo determi-

na en parte la decisibén de compra del consumidor.
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Por otra parte, diversos estudios demoscépicos demostraron
que el consumidor tiene actitudes mucho mids racionales que
las que normalmente se suponen (SCHREIBER, 29-35). Otros
autores han sugerido la importancia de la relacidn precio-
calidad (BENESCH, 28-40).

Para que descubrimientos sobre las aptitudes del producto
desde la perspectiva del consumidor, sean Gtiles en comer-
cializacidon, es necesario determinar imidgenes producto

(a favor o en contra) relativamente uniformes dentro de
ciertos segmentos de mercado. Spiegel, por ejemplo, estu-
dia en el modelo psicoldgico del mercado, aquellos aspec-
tos del precio que hacen a la imagen-producto (SPIEGEL,
56). Coincide en un sentido con Benesch, en que el precio,
por un lado algo penoso para el comprador, sirve por otra
parte.como unidad de medida con muchas implicancias psico-
l6gicas. Asi hay compradores que svalGan la calidad en
gran medida por el precio. Todas estas observaciones apun-
tan a destacar que la fijacidn del precio no puede ser
entendida sino como parte de una estrategia general de co-
mercializacion.

Otro de los aspectos que debe ser mencionado, es 1la estre-
cha relacidn entre costo y precio. Al decir de Ivor Pearce
existe poca discusidn en cuanto a que es un procedimiento
casi universal usar como base para la fijacidon de precios
los datos contables pasados y las estimaciones de costo
futuras. También se acepta en general que existe dentro

de la empresa un margen de utilidad expresado como porcen-
taje sobre costos, que es aceptado como normal, pero el
problema es cdmo anticipar esos costos y estudiar qué
flexibilidad tiene ese beneficio normal (PEARCE, 435-448).
Los margenes son sumamente sensibles a las reacciones del
mercado competitivo. Normal puede ser solamente considera-
da aquella suma alrededor de la que fluct@a el beneficio
e el largo plazo. Es solamente en los mercados monopdli-

cos o prdéximos al monopolio, donde se endurece el concep-
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to de margen comercial en algo que ésta considera como su
beneficio normal. Este margen lo determina la empresa mo-
nopdlica sé6lo por razones histdricas circunstanciales o
por temor a represalias legislativas (PEARCE, 437-438).
De 1o antedicho se desprende, en mi opinidn, que el pre-
cio a la larga estda condicionado por el mercado o el seg-
mento de mercado elegido. Pearce hizo un estudio sumamente
interesante sobre la variacidén de margen de utilidad en
tradicionales compafiias inglésas sobre un periodo de 16
afios. Pudo determinar que las variaciones no eran imputa-
bles a decisiones empresarias, sino que habian fluctuado
como consecuencia de variaciones respecto del prondstico
de costos y ventas. Las variaciones de afio en afio eran
bastante significativas. En periodos mas prolongados ha-

bian sido:

entre 1930 y 1938 aprox. 18 %
entre 1938 y 1946 . entre 15,7 y 25,2 %
entre 1946 y 1952 aprox. 24 %

Diversos estudios realizados en Estados Unidos demostra-
ron que mds del 70% de las empresas empleaban métodos

de costeo directo mas margen de utilidad. Este margen se
iria acomodando a las condiciones del mercado a través

de los mecanismos de realimentacidn del sistema decisorio.
Esto parece sugerir que el modelo de decisidén que los em-
presarios prefieren usar es la estimacidn del costo, agre-
gar un cierto porcentaje de utilidad, esperar la respues-
ta del contexto y a partir de ahi, ajustar el precio con-
forme a lo que puedan ser sus objetivos de beneficio y
volumen de venta. Esta forma de ver el problema es exce-
sivamente simple. Un andlisis mas profundo de la decisién
de precios permite apreciar que aln en las empresas mas
pequefias la decisidn de precios asume formas mucho més
cpmplejas.

A continuacidn presento una sintesis de los que pueden

ser considerados los procedimientos mas empleados en co-
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nexidén con la decisidén de precios.

Objetivos mds empleados.

Una encuesta realizada en 1964 por la National Industrial
Conference Board, destacaba que sobre 146 empresas encues-
tadas en los Estados Unidos, 73 mencionaron beneficios y
costos como principales factores para la fijacidn de pre-
cios. La misma encuesta indicd que el objetivo de maximi-
zacidn de beneficios se habia sustituido por el objetivo

de beneficios satisfactorios.

Un serio estudio hecho por Kaplan, Dirlam y Lanzillotti
demostrd que un alto porcentaje de las empresas estadouni-
denses se fijaba como meta retorno sobre inversidén, que
oscilaba entre el 8% (U. S. Steel) y.-el 20% (General Motors)
después de impuestos (KAPLAN, DIRLAM y LANZILLOTTI, 130-
152).

Los diversos procedimientos sugeridos para resolver acuer-
dos bajo estados de incertidumbre, no parecen haber teni-
do demasiada aceptacidn en la practica. Cabe recordar que
se sugirieron basicamente cuatro criterios, a saber: el

de pesimismo (Abraham Wald), que da origen al maximin; el
de optimismo, sugerido por Leonid Hurwicz; el de afliccién,
de Savage y el de racionalidad, de Laplace. (WALD, HURWICZ,
SAVAGE y LAPLACE, cit. MILLER y STARR, 97-100) (LUCE y
RAIFFA, 12-23).

La poderosa influencia del precio como factor decisivo pa-
ra el objetivo ”penetracién de mercado', ha quedado eviden-
ciado en numerosas encuestas. Un caso interesante es cita-
do por Lynn. Budweiser, cerveza elaborada por Anheuser
Busch, de St. Louis, bajé sus precios en 1954, hasta igua-
lar precios de cervezas de inferior calidad. A raiz de es-
to aumentd su participacidén en el mercado del 20% al 40%
(mds tarde esta disminucidén de precio fue declarada ilegal
por caer bajo las disposiciones del Robinson Patman Act)
(LYNN, 102-104).

También deseo traer a colacidén un articulo publicado re -
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cientemente en Business Week. Debido a las dos devaluacio-
nes del dolar estadounidense, ocurridas desde 1971, se pro-
dujeron considerables aumentos en los costos en Estados
Unidos de los autombéviles importados. A raiz de esto, es
interesante considerar las diferentes actitudes de dos im-
portantes empresas importadoras de automdviles. Volkswa-
gen optd por no sacrificar beneficios y acompafié la deva-
luacidn con sucesivos aumentos en los precios, quedando en
precios reales ligeramente por debajo de lo que obtenia en
1971. Distinta fue la actitud de Nissan Motors, que ubica
aproximadamente el 15% de su produccidén total en el merca-
do. E1 aumento del yen fue de alrededor del 40% respecto

de su nivel en 1971, en tanto que los aumentos en los pre-
cios de Nissan (fundamentalmente el Datsun) oscilan en el
18%. Las consecuencias son que Volkswagen esta teniendo di-
ficultades en ubicar su produccidén, en tanto que Nissan si-
gue conquistando mercado americano (BUSINESS WEEK, 7.4.73,
66-69).

Este, como muchos otros hechos, parece confirmar en cierta
medida la tesis de Baumol, quien ha presentado un modelo
tedrico para la maximizacidén de ventas, manteniendo un ni-
vel de beneficios satisfactorio. El autor parte del supues-
to que la mayor participacidén en el mercado tiene relevan-
cia en el largo plazo, frente a la maximizacidén momenténea
de beneficios (BAUMOL, 1959, 45-55). .

Diversas empresas adoptan una actitud ma@s pasiva respecto

a una autodeterminacidn y prefieren seguir los precios del
lider del mercado. La encuesta de la National Industrial
Conference Board demostrd que sobre las 146 empresas en-
cuestadas, 42 elegian esta politica. Lo curioso es que en-
tre ellas se destacaban importantes consorcios, tales como
National Steel, Standard 0il (New Jersey) y Goodyear. Al-
gunas de ellas seguian al lider con precios mas elevados
que éste (LYNNQ 104-105). La encuesta local demostrdé patro-

nes de comportamiento similares.
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Por Gltimo, quisiera destacar algunos aspectos legales

que se relacionan a la politica de fijacidn de precios.
Esvampliamente conocido que muchas decisioneé de precios
se resuelven en la préctica por medio de acuerdos expli-
citos o implicitos entre los diversos competidores.

Si bien estas practicas resultan contrarias al principio
de libre compétencia'y tienden a perjudicar a consumido-
res y competidores menos fuertes, seria ficticio dejar de
reconocer que en la practica estos acuerdos suceden. Abun-
dante legislacidn reprime este tipo de maniobras comercia-
les, pero alin asi subsisten en la practica muchos acuer-
dos dificiles de controlar. En los Estados Unidos ha sido
efectiva la aplicacidén de Sherman Antitrust Act, promulga-
da en 1890 y enmendada en 1937 y 1955. También se gplica

en el pais del norte el 1llamado "Robinson Patman Act",

que prohibe la fijacién de precios diferenciales que ex-
cedan los normales descuentos por cantidad.

También en nuestro pais se legisldé en la materia. Asfi es
como la ley 12.906 de 1946, reprime la especulacidén y el
monopolio (Cdédigo Penal).

Ultimamente se ha acentuado también el control de precios,
mediante laaplicacidén efectiva de la Resolucidn 803 del
Ministerio devComercio, basada en la ley 19.508.

Por ella se establecen tres categorias de empresas, de
acuerdo al volumen de ventas medido.en unidades monetarias.
La primera categoria comprende a las empresas que venden
menos de § 2.000.000.-, que quedan exceptuadas del contra-
lor. La segunda categoria la constituyen las empresas con
ventas entre $ 2.000.000.- y § 10.000.000.- anuales, que
deben presentar listas de precios bimestralmente ante la
Divisidn Control de Precios del Ministerio de Comercio.

La tercera categoria queda configurada por las empresas
que venden mas de $§ 10.000.000.- anuales, que deben cum-
plir con requisitos adicionales de justificacién de au-
mentos. En conexidn con esto conviene destacar que aumen-
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tos en el.costo de mano de obra s6lo pueden ser transferi-
dos parcialmente y progresivamente a los precios.

De esta forma, la fijacidn de objetivos estaria condicio-
nada en cierta medida por la intervencidn del estado.
Otros objetivos que frecuentemente se reflejan en la deci-
sidn de precios derivan de la imagen que la empresa desea
trasuntar, entre los cuales se destacan politica de esta-
bilidad de precios y politica de precios éticos.
Responsabilidad de 1la decisiodn.

Diversas investigaciones han determinado que en casi todos
los casos la decisidn de precios es adoptada a nivel de

la direccidn superior de las empresas. En las empresas pe-
quefias, generalmente es el empresario el responsable de

la decisidn. A continuacidén se presenta la sintesis de
una lista confeccionada por los ya mencionados Kaplan,
Dirlam y Lanzillotti (KAPLAN, DIRLAM y LANZILLOTTI, 221-
244):

Empresa Responsables decisidn precios
Alloa Gerente de ventas
American Car Presidente
Dupont Director de divisidn
General Electric Gerentes de departamentos
General Foods Gerentes de divisiobn
Johns. Manville Vicepresidente de ventas
U. S. Steel Vicepresidente ejecutivo

El costo y la decisibén de precios.

Diversos procedimientos para la fijacidén del precio emplean
los costos como base y agregan un cierto porcentaje de u-
tilidad. Entre ellos se distinguen el método costo plus

y el costo mas margen flexible, éuyés éaracteristicas han
sido ampliamente descriptas (BOGO, 256-258). Para calcu-
lar los costos unitarios a distintos volumenes de produc-
cidén subsisten basicamente dos problemas:

1) Presupuestar el total de costos fijos y variables con

exactitud. Esto resulta especialmente difficil en eco-
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nomias con alta tasa de inflacidén. Generalmente se em-
plean costos standard, que se van actualizando en el
tiempo.
2) Estimar la demanda en la forma mas precisa posible.
El nivel de demanda determinarid las unidades a produ-
cir y cada unidad adicional vendida, al abscrber mas
costo fijo, provocarid una disminucidén en el costo to-
.tal.
El problema es complejo, puesto que a precios diferentes
resultarén, posiblemente, demandas distintas. Es factible
determinar puntos de equilibrio en los cuales los ingresos
cubren los costos fijos y costos variables para un:volumen
de ventas determinado. Simultaneamente, se determina el
margen de contribucidn para un precio determinado. Este
procedimiento tan simple y tan difundido, es aplicable
para experimentar puntos de equilibrio y margenes de con-
tribucidn a precios diferentes, con una estructura de cos-
tos dada. '
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Del elemental planteo hecho hasta aqui, es factible sacar
como conclusidn:
1) Los costos no determinan los precios, sino beneficios
ante distintas alternativas de precios. Es importante
la aplicacién del andlisis de punto de cobertura y
méargenes de contribucidén a diversos niveles de precios.
2) E1 meollo de la fijacidén de precios en un contexto com-
petitivo, reside fundamentalmente en la determinacidn
de la variacidn de volumenes de venta a diversos pre-
cios.
Theodore Wentz sugiere que 1las variacionés de demanda-pre-
cio son, si bien complejas, mds faciles de determinar pa-
ra productos industriales, que para productos de consumo.
(WENTZ, 356-369).
Oxenfeldt y Baxter demuestran empiricamente que cuanto mis
competitivo el mercado, mayor la posibilidad gque el precio
quede fijado por las condiciones del mismo. Opinan que en
ciertosvmercados (por ejemplo productos agropecuarios), el
empresario no tiene posibilidad de emplear costos para la
fijacidén de precios, sino simplemente aceptar el precio que
fija el mercado (OXENFELDT y BAXTER, 401-419).

Es necesario comentar algo sobre el precio como reflejo de

la estrategia total de comercializacidén. Como ya se des-

tacara, es necesario considerar al precio en relacidén a

las otras variables controlables, por dos motivos:

1) Es necesario tener en cuenta los aspectos cualitati-
vos, dificilmente mensurables de las otras variables.
Por ejemplo, una buena campafia publicitaria podra crear
una atmdésfera tan positiva hacia un determinado pro-
ducto, que ciertas diferencias de precio no sean juz-
gadas desfavorablemente por el consumidor.

2) Por otra parte, tanto las caracteristicas del produc-
to, como de la comunicacidén y la logistica, harén uso
de recursos de la empresa. Aumentar la efectividad de

la accidn comercial, frecuentemente implica aumento
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de costos.
Resumiendo, existe una interdependencia entre las varia-
bles controlables de comercializacidén, que se manifiesta
a través del costo. Se ha sugerido el uso de modelos ma-
temdticos para establecer combinaciones optimas, entre
ellas. Kotler desarrolla un modelo en que interactdan

precio y publicidad mediante el uso de ecuaciones simul-

taneas (KOTLER, 43-49). En la practica no he podido cons
tatar el empleo de este tipo de modelos, comentario que
de ninguna manera apunta a descalificar el esfuerzo ted-
rico realizado. Otro caso similar es la interdependencia
de precio en la linea de productos, ya que la mayoria de
las empresas produce en la actualidad més de un Gnico pro-
ducto. Urban ha estudiado una serie de casos empiricamen-
te, ensayando un modelo tedrico, en el que formuld ecuacio-
nes de demanda como funcidn del precio y las variables de
promocidén de otros productos de la linea. Usando elastici-
dades directas y cruzadas, llegdé a establecer precios 6&p-
timos para cada producto de la linea (URBAN, 171-178).

El estudio hecho en seis empresas argentinas, mostrd que
con excepcidn de una, todas aplicaban margenes de utili-
dad diferentes entre varios de 1os‘productos de su linea.
Es importante en este sentido tener en cuenta que habri
productos que se complementan y otros que se sustituyen.Es-
pecial relevancia tiene esta cuestidn cuando la empresa
produce un producto nuevo destinado a suplantar uno anti-

guo que todavia no terminé su ciclo de vida y continfia en

el mercado (HESS, 720-737).

Medicidn del mercado.

En el sistema econdmico que estamos estudiando, es el pro-
posito de la empresa vender satisfactores de necesidades
al consumidor con un cierto beneficio. La empresa que ac-
tGa en un mercado debe tener en cuenta cudles son los me-
canismos con los que puede provocar una decisidén de compra

por parte del consumidor.
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" Esta blisqueda motivacional tratarid de determinar las pre-
ferencias y necesidades del mercado y en gran medida (por
lo menos a largo plazo), ird influyendo sobre estas pre-
ferencias. ‘
Ademds es necesario tener presente que la empresa actla
en un contexto efectiva o potencialmente competitivo. Sus
objetivos, respectivamente metas, estaran en conflicto
con las de sus competidores. Las decisiones que se adop-
ten tendrén que tomar en cuenta la actitud de todos aque-
1los que, con productos o servicios similares, puedan com-
petir. Por lo tanto un criterio elemental de eficiencia
impone a la empresa averiguar culles son las perspectivas
de ubicar sus productos y/o servicios. En otro lugar de
este trabajo ya se ha mencionado lo relevante que resul-
ta para la determinacién del costo unitario, el conocimien-
to de las cantidades que se venderan. Existe una serie de
indicadores que las empresas (o por lo menos muchas em-
presas) usan en la prédctica. Fundamentalmente interesari
medir:
1) E1 volumen del mercado. [Vm]
2) E1 volumen de ventas propio. (Vp)
3) La participacidn. (Part.)
4) E1 volumen potencial del mercado. (V&)
5) E1 volumen potencial de ventas propio. (V’p) (ante di-
versas estrategias de comercializaciodn).

Por volumen de mercado (Vm) se entiende el conjunto de to-

dos los bienes o servicios medidos en unidades fisicas o
monetarias, que son absorbiddsvefectivamente por los con-
sumidores durante un determinado periodo en un determina-
do mercado. Conviene excluir para esta medicidn aquellos
bienes que durante ese periodo han sido acumulados en
stocks (FUCHS, 6).

De la misma forma, quedaria definido el volumen de ventas

propio como la cantidad de bienes o servicios que efecti-

vamente la empresa en cuestidn ha podido colocar durante
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un cierto periodo de tiempo, en un determinado mercado.
También conviene aqui tener en cuenta la acumulacidén en
stocks, que puede distorsionar esta evaluacidn. Deberin
ser evaluados los stocks iniciales y finales y considerar
si una eventual variacidn en los stocks se debe a un real
cambio en la capacidad de absorcidén del mercado o si se
trata de alguna especulacidn. La relacidn entre estos dos
indicadores da el porcentaje de participacidén, esencial
indicador para pasar de los objetivos de la empresa a me-
tas operativas. Al mismo tiempo sirve como elemento de
control para medir la eficiencia de la empresa.

Respecto al volumen de mercado potencial y la participa-

cidn potencial en el mercado, es el pasaje de la medicidn

estdtico-estructural a una evaluacidén dinédmico-proyectiva
(FUCHS, 77-113).

Existen diverses procedimientos para llegar a conocer es-
tos indicadores. Casi todas las empresas, en alguna for-
ma elemental o sofisticada, tratan de conocer siquiera
aproximadamente a estos cuatro indicadores. Mencionaremos
algunos de los procedimientos m&s difundidos, sobre todo

en nuestro pais, seglin se pudo establecer en la encuesta.

" Volumen de mercado (Vm). En muchos casos es dificil es-
tablecer cual es el verdadero volumen de mercado. En nues-
tro medio, no se dispone de mucha informacidén confiable
para este fin. Muchas veces es necesario depender de in-
formacidén confidencial obtenida de clientes o vasos co-
municantes entre distintas empresas.

Es factible el uso de métodos inductivos de muestreo pa-
ra ampliar un poco este panorama. Como origen de la in-
formacidn a procesar, pueden realizarse encuestas a clien-
tes, tests de mercado, encuestas a revendedores, etc.

Otro indicador que permite inferir el volumen total de
mercado son las informaciones sobre el consumo ''per céa-
pita'" que pudiera proveer alglin organismo oficial o ins-

tituto especializado en estudios de mercado.
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Volumen de la empresa (Vp)

E1l volumen real de ventas de la empresa es facilmente ob-
tenible a partir de los registros de la empresa o la esta-
distica de ventas. Con este dato y el volumen total del mer-
cado, conocido o supuesto, es simple establecer el porcen-
taje de participacidén. Mucho mads dificil es establecer el
volumen potencial de mercado, esencial para establecer cos-
tos y precios que arrojen beneficios. A tal efecto es posi-.
ble emplear alguno o varios de los siguientes procedimien-
tos:

1) Analisis de regresién. Es muy aplicado el andlisis de

correlacibén, que establece relaciones variables cuali
y cuantitativas, entre procesos estadisticos. En la
correlacidn simple se establece la relacidén entre uns
variable que explica (x) y una variable dependiente (y)
que se estudia.

Ejemplo: se explica el uso del acero en relacidn a la
construcciodn. '

uso del
acero

X
construccidn total

En la correlacidn m@ltiple se establece esa relacidn
respecto de diversas variables explicativas.

2) Métodos frecuencialistas de induccidén. Principalmente

aplicados para estudios de mercado, en los que hay que
hacer inferencias, a partir de muestreos, etc.

3) Empleo de indicadores de mercado. Ejemplo, consumo per

cipita.

|




4)

5)

6)

7)

8)
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Estudio-sobre‘capécidad de compra. En diversos luga-

res existen institutos especializados que determinan
la capacidad de compra de la poblacidén o de segmentos
de poblacidn (FUCHS, 23).

A partir de estos datos es factible realizar diversos
estudios, como por ejemplo, correlacionar la compfa
de un producto estudiado, con el poder adquisitivo co-
mo variable explicativa.

El modelo input-output de W. W. Leontief. Leontief

demuestra que s6lo las instancias iniciales (insumos)
y finales (productos) son factores de orientacidn pa-
ra la economia. Es posible calcular a partir de los
coeficientes de produccidn del modelo en cudnto debe
variar la produccién total en los diversos sectores
del mercado, si la demanda de un bien determinado va-
ria.

Concentracidén y dispersibdn por regiones. Determina-

cidén del volumen de mercado por unidad de superficie
y volumen propio sobre superficie, con lo que se de-
termina la concentracidn por zonas dentro de una re-
gidén o pais. Estos datos resultan de gran importan-
cia para el emplazamiento geogrdfico de una empresa,
sus depbdsitos, designacidn de concesionarios, evalua-
cién de la fuerza de ventas por zona, etc.

v - \Y
m p
Cp = sup ° ‘ Cp ~ Sup

Proyecciones de tendencias. Este modelo matemadtico

ha ganado gran aceptacidn para el estudio de la ten-
dencia y estacionalidad de las ventas. E1 método mas
usado es el de minimos cuadrados. (TORANZOS, 191)

Medicidén de la elasticidad de la demanda. La elasti-

cidad de la demanda dependera fundamentalmente de la
disponibilidad de sustitutos, la facilidad de satis-

faccidn de la necesidad, la urgencia de la necesidad
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y el impacto del precio. De alguna forma es manifestar
que existe elasticidad de demanda hacia cualquiera de
las variables de comercializacidn. Fundamentalmente se
ha estudiado la elasticidad de la demanda al precio y
a la comunicacidén (publicidad, promocidn, propaganda).
La elasticidad de la demanda estudia la reaccién a la
demanda que se produce como consecuencia de la varia-

cidén de otra variable (por ejemplo, precio).

Elasticidad '
. M _ _ p .daq
directa
q d p
m > 1 demanda elédstica
q < demanda inelastica

La elasticidad cruzada permite establecer una relacibn
entre la demanda de un determinado producto y/o servi-
cio y las variaciones en la variable estudiada (por e-

jemplo, precio) de otros productos.

P2 d qq

T 12

La elasticidad cruzada serd negativa en productos com-

q1 d pj

plementarios y positiva entre productos sustitutivos.
(ARNDT, 97-98).
Uno de los procedimientos para medir la elasticidad es 1in-

vestigar las respuestas del mercado a los cambios de pre-

cios (LYNN, 14). Otro proc¢edimiento empleado es el del test

del mercado, que consiste en introducir, distribuir y pro-

mover un producto en el mercado. Un estudio hecho sobre 1la
aplicacidén del test de mercado en Estados Unidos por Richard
D. Crisp, demostrd que en un 10% de los casos estudiados

se sugirieron modificacilones en precio. Por otra parte,

los tests de mercado fueron {itiles al obtener informacidn
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sobre otros aspectos de la comercializacidn (CRISP, 647).
Otros autores, sugieren que tests en materia de precios
frecuentemente traen problemas con distribuidores. (ABRAMS,
8) . _ ,

También son aplicadas con bastante frecuencia las pruebas

en puntos de venta. Twedt sugiere el siguiente método: un

investigador entrega en la puerta del local de venta un cu-
pbén para obtener un descuento en la compra de un cierto
producto. Los vendedores recogen los cupones al hacer la
venta. Luego se mide la variacidon en las ventas frente al
empleo de determinados descuentos (TWEDT, 41-43).

También ha sido empleado el método de simulacidén de ventas
(PESSEMIER, 153-165) y el de encuestas (GABOR y GRANGER,
541-548). Se sugleren dos procedimientos:

1) Método directo: se encuesta a un conjunto de personas,

solicitidndoles que indiquen los precios maximos que
estarian dispuestos a pagar y el minimo bajo el cual
el producto todavia les pareceria confiable (STOETZEL,
144-188) - (ADAM, 18-33-37).

2) Método indirecto: en este caso se pregunta a los en-

cuestados si estarian dispuestos a pagar cierto precio
por un producto determinado que les es mostrado. Con-
forme a la respuesta se va variando el precio.
La utilidad de estos métodos es cuestionada por su artifi-
cialidad, pero no cabe ninguna duda que constituye un da-
to adicional que permite hacer ciertas referencias sobre
el mercado.
Técnicas similares son aplicadas frecuentemente encuestan-
do a revendedores, concesionarios o promotores.
Lynn cita casos en los que decisiones de precio tomadas

~en forma intuitiva por directivos de alto nivel fueron

sumamente exitosas. Como fuente de informacidén, se usé

en esos casos conversaciones con clientes, revendedores

y miembros del cuerpo de ventas (LYNN, 17-18).

En nuestro pais este método se encuentra sumamente difun-

I
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dido. Este procedimiento podria quedar englobado dentro

del aprendizaje organizaclonal, ya que la intuicidn en

esos casos se basa fundamentalmente en el hecho que el de-

cididor deduce una elasticidad subjetiva de la demanda,

que proviene del conocimiento directo que tiene del merca-

do por haber vivido situaciones similares o idénticas.

Naturalmente es factible combinar varios de 1los modelos,

como por ejemplo determinar la elasticidad de la demanda

por ingreso, por poder adquisitivo o por zona.

Las preferencias de los consumidores han sido estudiados

también desde la perspectiva de las ciencias del comporta-

miento. Asi por ejemplo Walter A. Woods clasificd a los

consumidores en varias categorias, entre las que se des-

tacan:

* Consumidores determinados por el habito, con fuerte
lealtad a la marca.

* Consumidores selectivos, que consideran motivos racio-
nales en la seleccidn (calidad, cantidad, precio).

* Consumidores selectivos, con énfasis en el precio.

* (Consumidores impulsivos, que reaccionan fundamentalmen-
te ante productos atractivos.

* (Consumidores emocionales. reaccionan fundamentalmente
sobre la base de la imagen producto (WOODS, 15-19). En
forma similar clasifica a los productos.

Las fuentes de informacidn para la aplicacidn de estos mo-

delos matemidticos pueden ser diversas y algunas ya han si-

do citadas anteriormente. Mencionaremos 1las principaies:

* Instituciones oficiales.

* Instituciones cientificas que realicen mediciones de
mercado. |

* Informaciones publicadas en revistas especializadas.

* Informacidén del ramo (asociaciones, etc.)

* Estadisticas de ventas a partir de registros de la em-
presa.

* Informacidn de pruebas en puntos de venta (store test).
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* Encuestas de mercado (market test).

* Informacidn proveniente de revendedores, concesionarios,
sucursales, etc.

* Informacidon sobre la competencia (por ejemplo, qué es
lo que se importd).

Objeto de informacidn serin:

* Los consumidores.

* La competencia.

* La propia empresa.

* La accidn de gobierno.

* La marcha de la economia en general.

Receptores de la informacidén son todos aquellos que entran
en contacto con el contexto (pridcticamente todos los inte-
grantes de la empresa). La informacién puede ser o no pro-
cesada con alguno de los modelos descriptos u otros no des-
criptos. Estos datos constituyen elementos de juicio para
la toma de decisidn.

Modelos de decisidn de precios.

Han sido propuestos diversos modelos de decisidén de precios.
En la préctica se cuestiona si pueden ser implementados co-
mo programas para procesar la informacidén y llegar a la fi-
jacidn del precio. Se resumirid lo esencial de los mismos.

E1l modelo econdmico.

El modelo econdémico para la determinacidén del precio per-
mite maximizar beneficlos bajo los supuestos que estén da-
das las funciones de costo y demanda y que el precio sea
la Gnica variable relevante para la demanda. Suponiendo
que:

1) cantidad
2) costo total CT

f (p) cantidad funcidn del precio

O
1l

CV (q) + CF costo variable como
funcidén de cantidad
mas costo fijo

3) ingreso I = p . q precio por cantidad

Se asume que son determinables las cantidades que se po-
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dran vender a determinados precios.

4) a =1 (p)
Dados estos supuestos, se deduce B

5 B=1-CT = [p : q] - [cv (q)
6) B = [f (@ a] - [ov @ + cE
7)  donde [f (q) q] = p.q = R (q)

beneficio
cr]

+

ingreso en funcidén de q

8) 2 R (q) - CV (q) - CF =3B
Derivando: '
9) . dB dR (q) d . CV (q)

—_— = - = O

dq dq dq

donde dR (q)
——— = ingreso marginal
dq

L4 v (@)
——— = Cco0Sto marginal
dq
Es decir, la bien conocida regla, que la maximizacidn de
beneficios seiproduce cuando la diferencia entre ingreso
marginal y costo marginal es 0. La ecuacidn 9) determina-
T4 la cantidad q* que optimiza el ingreso.
Quedaria por aplicar la funcidn pf = £ (q*)
Es necesario sacar la derivada segunda para determinar si

se ha llegado a un maximo y no a un minimo.

a® R(q) 4% oV (@)

d . q2 d . q2

*
cuando q = q

Las condiciones de cédlculo se dan en un mercado de compe-

tencia monopdlica.
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el
*

CD

CM :/costo marginal
CD : costo medio .

IM : ingreso marginal
ID : ingreso medio

precio

® IM
L cantidad ID

Modelos para situaciones competitivas.

En el mundo de la competencia pura hay una gran cantidad

de empresas ofreciendo productos homogéneos. En ese hipoté-
tico caso, el mercado dicta precios. En el caso més rea-
lista de competencia oligopdlica, las cantidades vendidas
por una empresa, dependerdn entre otras caracteristicas,

de su propio precio y el de sus competidores. Para este
caso los economistas han propuesto entre otros un modelo

de demanda quebrada para el andlisis de las relaciones pre-
cio-demanda. Esta quebradura existe cuando en un mércado
empresas competidoras siguen disminuciones en el precio de
una empresa cualquiera, pero no siguen. aumentos de precio

cuando una cualquiera los inicia.

PM pe===cememcceccaaa~

PM : precio mercado
Qi : cantidad vendida
por la empresa '"i"

precio

o
[

cantidad
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En situaciones competitivas la empresa podréd elegir diver-
sas estrategias. Podrd seguir los precios del lider del
mercado por arriba o debajo, o variar el precio conforme a
las mediciones que realice.

Para evaluar las estrategias de los oponentes frente a la
propia, se han desarrollado diversos modelos:

1) Modelo de teoria de juegos.

Este tipo de andlisis es aplicable a situaciones en las
que elbpremio puede ser claramente determinado. Las o-
piniones sobre la utilidad de modelos de teoria de jue-
gos estan divididas. Miller saca conclusiones que la
teoria de los juegos no es relevante para con el compor-
tamiento competitivo de los negocios, aunque reconoce
su importancia para la teoria econdémica (MILLER, 1963,
265) . |

Martin Shubik sugiere que pueden ser usados exitosamen-
te en la ensefianza (SHUBIK, 332-337). Asi por ejemplo
en el Carnegie Tech. Management Game, en el INTOP (In-
ternational Business Operations), desarrollado.en 1la
Universidad de Chicago, etc. Opina este autor que en
los mercados oligopdlicos hay diferentes grados inter-
medios entre cooperacién total y guerra total de las
empresas. La teoria de juegos como herramienta experi-
mental ha echado luz sobre diversos problemas. Las con-
clusiones de los modelos de mercados, teoria de juegos,
investigacidén operativa y observacién del comportamien-
to, parecen indicar que el precio es en general consi-
derado un arma demasiado peligrosa para ser usada con
frecuencia. Variacidn en el producto, innovacidén y las
otras variables de comercializacidén, son en general

mids empleadas en los mercados oligopdlicos, que el pre-
cio.

- 2) ‘Modelos de decisidn inspirados en la teoria bayesiana.

Desde la publicacidén del trabajo de Robert Schlaifer®*,
pionero en la materia, se han realizado muchos comenta-
rios a favor y en contra del empleo de modelos de deci-
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sién inspirados en la teorfa bayesiana.
Existenmuy pocos casos descriptos en los que realmente
se haya aplicado este tipo de modelos a la préactica. Se

destaca la contribucidén de Paul Green, quien ha usado

.experimentalmente este tipo de modelos en Du Pont para

el tratamiento de diversos casos de decisiones comer-
ciales (GREEN, 515).

Si el decididor estd dispuesto a asignar probabilidades
subjetivas a cada estrategia alternativa de la competen-
cia, puede intentarse la aplicacibén de estos modelos pa-
ra analizar decisiones en situaciones competitivas. De
esta manera se transforma a las decisiones bajo incerti-
dumbre en decisiones bajo riesgo.

Es posible definir en términos probabilisticos las re-
acciones de los competidores a diversos niveles de pre-
cios que fije la empresa y calcular la decisidén que es-
tablezca el mejor repago, es decir aquél que genere el
mejor beneficio esperado.

El mismo Green termina por reconocer que alin complemen-
tada con sofisticadas técnicas de simulacién en compu-
tadoras, la técnica bayesiana tiene afin grandes limi-
taciones en su aplicacidn prictica. Es posible que me-
jor procesamiento de informacidén del contexto permita
perfeccionar la aplicacién de esta técnica.

Modelos estocisticos.

El empleo de modelos estocidsticos ha sido usado con re-
lativo éxito para la fijacidn de precios en empresas
que participan en licitaciones (EDELMAN, 53-66).
También Churchman, Ackoff y Arnoff emplean este tipo

de modelos (CHURCHMAN, ACKOFF y ARNOFF, 559-573).

El problema consiste en maximizar el valor esperado del

beneficio, asignando acada precio una probabilidad de

*ROBERT SCHLAIFER, "Probability and Statistics for Busi-
ness Decisions (N. York, Mac Graw Hill Book Co,Inc.1959.
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ganar - la licitacidn.
E (B) = [Prob. (pi)] (I - )

Esperanza de beneficio = [probabilidad de ganar con p].

(ingreso licitacién - costo)
La dificultad radica en establecer la probabilidad del
precio fijado en relacidn al de los competidores. Para
ello se sugiere estudiar los precios de los competido-

res en el pasado.

Investigacidn empirica de la decisién de precio.

Se realizd una encuesta que comprendid a seis empresas lo-

cales de mediana y gran envergadura. El1 propdésito fue inves-

tigar la decisidn de precio en la prédctica. En todos los ca-

sos se encontrd amplia cooperacidén, por lo cual debo expre-

sar ml reconocimiento a los directivos encuestados y a las

empresas visitadas. Lamentablemente, se me solicitd no men-

cionar los nombres de las organizaciones investigadas, por

lo cual se las identificd por nGmero y ramo.

Se presenta un cuadro con las respuestas obtenidas. E1 cues-

tionario mucho mids amplio al principio de la investigacion,

debid ser abreviado puesto que muchas preguntas no pudieron

ser tratadas por afectar informacidén confidencial o reser-

vada.

No obstante, es posible obtener a partir de las respuestas

registradas, algunas interesantes conclusiones. Deseo des-

tacar que en todos los casos se estudid s6lo un determinado

producto o linea de productos y no a toda la empresa.

1)

2)

En todos los casos se determind que la responsabilidad
de la decisidén recafa en el mas alto nivel de la empre-
sa o divisidén. En el caso nGmero 3 la empresa estd di-

vidida en cinco divisiones autdnomas, una de las cuales
es plasticos. Por encima del nivel de gerente de divi-

sidn s6lo estd en el directorio (board).

En todos los casos fueron corresponsables importantes

los gerentes de ventas y administrativos. En la empre-



3)

4)

5)

6)

S1

sa N°6 el papel de gerente administrativo es desempefia-
do por el contador. En la empresa N° 3, el contador de
divisidn ocupa un papel clave detrds del gerente de di-
visidén. No estd tanto a cargo de los asuntos contables,
sino es una especie de administrador.

Todas las empresas encuestadas estaban sujetas al con-
trol de precios ejercido por el Ministerio de Comercio
(Resolucidén 803).

Las preguntas relacionadas con los objetivos, fueron res-
pondidas en forma vaga en general. No fue posible obte-
ner informacién relativa a margenes normales de utili-
dad (salvo caso N° 1); de todas maneras se determind un
orden prioritario (ver pregunta N° 8).

Las preguntas 9, 10, 11, 12 y 13 estédn relacionadas.

Es factible comprobar que las empresas 1, 2 y 4, proce-
san informacidén con fdérmulas matemfdticas no tan difun-
didas en las otras empresas.

En el caso de las empresas N° 1 y 2, existen departamen-
tos de estudios econdémicos. En ellos trabajan contado-.
res, economistas y en uno de ellos, un ingeniero.

En el caso de la empresa N° 4, el departamehto de comer-
cializacidn es muy activo. No se detecta la presencia de
economistas, pero si de contadores y licenciados en ad-
ministracidn que manejan con eficacia procedimientos de
mercadometria. En la empresa N° 3 no se asignaba gran
importancia a estos procedimientos, puesto que el mer-
cado era muy conocido, bien trabajado y con demanda in-
satisfecha.

En las empresas N° 5y 6, se procesa la informacidén pro-
veniente de.diversas fuentes en forma méds subjetiva.

En ninguna de las empresas se pudo determinar el empleo
de algoritmos que automatizardn la decisidén de precio.
En todos los casos predomina el sistema de discusién en
comité con informacién proveniente de diversos sectores.

En los casos N° 5y 6, las decisiones son predominante-
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8)

9)
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mente intuitivas.

En varias empresas se ensayan modelos de simulacidn.
Aparentemente, existe alin una cierta desconfianza en

el nivel superior como para decidir en base a estos mo-
delos. En el finico lugar donde pude observar gran entu-
siasmo por el empleo de la simulacidén, fue en la empre-
sa N° 1.

Casi todas las empresas tuvieron guerras de precio al-
guna vez. En el caso de la empresa N° 4, esto ocurre
con frecuencia. Cada empresa reacciond conforme al ti-

po de mercado, a su posicidn, estructura de costos y

el temperamento de sus directivos.

El caso de la empresa N° 5 es bastante particular por
las caracteristicas del producto y servicio que ofrece.
Es un hecho visible que existe una fuerte lealtad a 1la
marca en ese caso. Esto se comprobd especialmente en
una prueba de mercado que la empresa realizd con un nue-
vo producto. El mismo fue lanzado a mas del 100% del
precio de los sustitutos existentes en ese mercado ex-
perimental (muchos de ellos alaborados por esa misma
empresa). El mismo producto reunia caracteristicas so-
bresalientes y fue sorprendente comprobar la enorme a-
ceptacién que gand rdpidamente y cémo arrastrdé hacia
arriba a los demds precios. Es interesante destacar que
casi todas las empresas creyeron importante complemen-
tar su decisidén de precios con algln ajuste en la es-
trategia integral de comercializacidn.

Fue también interesante determinar que las empresas no
aplican margenes comerciales uniformes a los diversos
productos, sino que evaltian la posicidén de cada uno de
ellos en el mercado. Esto parece indicar que no hay al-
go asi como un ''margen normal' permanente.

Todos los directivos encuestados manifestaron que encon-
traban grandes dificultades en planificar a largo pla-
zo. Como factor distorsionante, destacaron a la infla-
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cidén, que dificulta el planeamiento. Por otra parte, la

inflacidn hace menos eldstica a la demanda.

Resumen
En este capitulo se ha intentado destacar algunas facetas

del proceso de decisidn de precio en empresas locales y

~del extranjero. Pudieron determinarse los siguientes aspec-

tos:

* Las decisiones de precio son consideradas complejas y
son tomadas en el nivel superior de las empresas.

* La informacidén es procesada mediante diversos procedi-
mientos. En las empresas'mayores se emplean algoritmos

b(estocésticos o deterministas), segln las posibilidades
y necesidades.

Estos procedimientos tienen importancia como sintetiza-
dores de informacidn dispersa.

* La decisidn sobre el cuidndo, cudnto y cémo del precio,
es realizada mediante procedimientos menos formales. Se
ha detectado sin embargo, un creciente inteiés por el
empleo de simulacidn en computadoras.

Estos modelos emplean en cierta medida algoritmos, reglas

de decisidn y relaciones 1légicas. Son considerados instru-

mentos simplificadorés de la realidad, no procedimientos

cientificos.
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Capitulo 3 - LA CONCEPCION CONDUCTISTA DEL PROCESO DECISORIO

Consideraciones metodoldgicas.

El método cientifico.

De las conclusiones del precedente capitulo se desprende que
es la teoria de la decisién la que debe ser reformulada. In-
dudablemente, existen numerosas herramientas formales para
la medicidn del mercado y la evaluacidén de los costos, pero
parece faltar un procedimiento cientifico que permita pro-
cesar la informacidén para llegar a una solucidén aplicable

a }a practica.

Plantear aqui si la administracién es ya una ciencia o si

la teoria de la organizacidn es una teorfa cientifica, es-
capa totalmente a mis posibilidades. Se puede afirmar, eso
si, que existe un conjunto heterogéneo de procedimientos,
que se nutre de otras ciencias y de otras técnicas. Algunos
enfoques que engrosan el acervo cognositivo de lai&écnica
(aqui si técnica) administrativa no se cifien al método cien-
tifico, pero tienen singular utilidad préctica. Por otra
parte, numerosas evidencias sugieren que paralelo a la téc-
nica administrativa se ha formado un cuerpo orginice de co-
nocimiento. Conviene aqui recordar la definicidén que da Ma-
rio Bunge de ciencia "'una ciencia es una disciplina que uti-
liza el método cientifico con la finalidad de hallar estruc-
turas generales (leyes)'" (BUNGE, 32).

No es pues el tema ni el objeto estudiado lo que distingue

a la ciencia de la no ciencia, sino el método seguido y el
objetivo, Cada ciencia requiere de métodos de investigacidn
y descubrimiento especiales, pero se habla de un método ge-
neral de la ciencia, como procedimiento aplicable a todo es-
tudio cientifico. Algunas de las reglas que sugiere Bunge
son las siguientes:

R 1 - Formular el problema con precisidén y al principio es-

pecificamente.
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- Proponer conjeturas bien definidas y fundadas de algﬁh
modo y no suposiciones que no comprometan en concreto,
ni tampoco ocurrencias sin fundamento visible.

- Someter las hipdtesis a contrastacidn dura, no laxa.

- No declarar verdadera una hipdtesis satisfactoriamente
confirmada; considerarla en el mejor de los casos como
parcialmente verdadera.

- Preguntarse por qué la respuesta es como es y no de
otra manera (BUNGE, 26-27).

El mismo Bunge reconoce sin embargo que la metodologia cien-

tifica se encuentra en un estadio pretedrico y recomienda

frente ‘a prescripciones metodoldgicas dogmidticas y estéri-

les, la regla de oro del trabajo cientifico: audacia en el

conjeturar, rigurosa prudencia en el someter a contrasta-

cién las conjeturas. Si por encima de las discusiones epis-

temoldgicas aceptamos la existencia de una ciencia adminis-

trativa, parece evidente que la tdctica cientifica empleada

se vale de los siguientes tres métodos:

1)

z)

3)

Cuestionar ramificado, que consiste en contemplar el

conjunto de posibilidades (16gicas o fisicas) y divi-
dirlas paso a paso en subconjuntos reciprocamente dis-
yuntos hasta que el subconjunto deseado se alcance en
algln paso. El1 cuestionar ramificado es la metodizacidn
del procedimiento por ensayo y error (trial and error).

Procedimientos iterativos. Son ensayos iterativos rea-

lizados paso a paso, con los que se obtiene un progre-
sivo perfeccionamiento de una solucidn también aproxi-
mada. Muchas veces el punto de partida tiene que ser
meramente conjeturado. Los procedimientos iterativos
se perfeccionan a si mismos (un ejemplo famoso es el
método de Newton para el calculo de raices cuadradas).

Muestreo al azar. Es la extraccidén de un pequefio sub-

conjunto a partir de un conjunto inicial o poblacidn
(que puede ser infinita), de tal modo que la seleccidn

extraida no depende de las propiedades de los indivi-
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duos que la componen, sea por lo tanto libre de pre-
juicios y tendencias.
Son estos tres procedimientos, que forman parte del méto-
do de aproximaciones sucesivas, admitido como cientifico y
fundamental para la ciencia factual, los que se podran em-
plear para la investigacidn en nuestro area.
Modelos.
Modelo es todo campo de interpretacidn de un sistema sintic-
tico, campo en el cual todas las férmulas de este sistema
son validas. Los requisitos para que un modelo de comercia-
lizacidn sea aceptable, serdn por lo tanto los siguientes:
1) E1 modelo debe representar las caracteristicas de un
segmento del mundo de:los negocios, que es estudiado.
2) Debe poseer un sistema sintidctico (vocabulario primiti-
vo, reglas de formacidén, definiciones, axiomas, reglas
de inferencia, teoremas y reglas derivadas), que puede
adoptar de la 16gica o la matemitica.
Este sistema sintdctico debe hacer validas las proposi-
ciones del modelo.
Se ha clasificado los modelos de diferentes maneras: en
estidticos o dinamicos, deterministas o estocdsticos, norma-
tivos, descriptivos o predictivos, en empiricos o tedricos,
etc. Se han usado lenguajes matematicos o relaciones 16gi-
cas para su construccidén. En comercializacién pocos modelos
han tenido en cuenta simultidneamente aspectos tedricos y
empiricos (KUEHN, 108). En los graficos 6y 7 se ejemplifi-
ca la construccidn de un modelo empirico y un modelo tedri-
co.

Programacidn heuristica.

La simulacidn representa una forma de descripcidén y anali-
sis de los sistemas que subyacen al proceso de comerciali-
zacidn. Una vez que un modelo de simulacidén ha sido cons-
truido, puede sér aplicado para predecir los efectos de
decisiones alternativas (estrategias alternativas).

En esta forma es factible guiar al pensamiento de la di-

reccidn.
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y la toma de decisidn en problemas complejos. La programa-
cidén heuristica esti especificamente orientada a la solu-
cidn de problemas. Se trata de procedimientos computables
disefiados para producir soluciones '"aceptables''de proble-
mas que han sido ubicados dentro de modelos matematicos o
16gicos. La forma m@s simple de programacidn heuristica la
constituye el empleo de reglas simples, programadas de al-
guna forma loégica.

La programacién heuristica ofrece una flexibilidad mayor

en el modelado de'un problema, que la que ofrece la progra-
macidn algoritmica. Sin los rigidos requisitos impuestos

a los algoritmos computables, puede el investigador crear
modelos mids realistas que apunten a una solucidén "satisfac-
toria'" (no 6ptima) de un determinado problema.

La heuristica ha sido bautizada por muchos autores como el
arte de facilitar la resolucidén de problemas. Simon llama
heuristico ''cualquier principio o artificio que contribuya
a mejorar la bilsqueda de una solucién' (SIMON, 1957, 196-
207) .

Evidentemente hay amplias posibilidades para la aplicacidn
de los algoritmos optimizadores en la teoria y técnica ad-
ministrativa. La programacidén heuristica sélo deberd ser
empleada cuando los supuestos necesarios para la aplicacidn
de algoritmos son inapropiados o hacen irreal el tratamien-
to de un determinado problema.

Desde una perspectiva mas pragmltica, conviene recordar cier-
tas reglas heuristicas generales, que sugilere Bunge, para
la manipulacidn de problemas:

1) Formular el problema con claridad.

2) Identificar los constituyentes.

3) Descubrir los presupuestos.

4) Localizar el problema.

5) Seleccionar el método.

6) Simplificar.

7) Analizar el problema.
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8) Buscar problemas andlogos resueltos.

9) Transformar o exportar el problema.

10) Controlar la solucidn.

Las dificultades existentes en tomar decisiones de comer-
cializacidn mediante foérmulas algoritmicas, provocaron la
proliferacidén de abundante literatura sobre este tema.
Principalmente, esta literatura sefiald aquellos aspectos
cualitativos de las estrategias comerciales, que habian
conducido a buenos o malos resultados. Es indudable que
estos estudios sintetizan los resultados de experiencias
y asumen las caracteristicas de valiosos consejos o reglas
Gtiles que, si bien no poseen la potencia de leyes cienti-
ficas, constituyen el andamiaje sobre el que se desarrolla
la pridctica comercial. Antes de considerar algunos de los
modelos heuristicos propuestos , conviene entender el con-
cepto conductista de la decisidn.

Identificacidén de las variables.

Cyert y March mostraron que es posible estudiar el proceso
decisorio en las empresas en términos de variables que afec-
tan a los objetivos.ya la eleccidén de la organizacién.
Es necesario explicar siquiera superficialmente estos con-
ceptos.

Objetivos de la organizaciodn.

Detectamos dos conjuntos de variables que afectan los obje-

tivos de una organizacidén. El primer conjunto de variables

afecta a las dimensiones de los objetivos, entiéndase coémo

se establece una prioridad de objetivos. En este conjunto,

se destacan las siguientes variables:

* la formacidn de coaliciones.

* La subdivisidn en tareas que afectan el proceso deciso-
rio.

* La definicién de problemas que afectan a la organizacién.

Los objetivos de la organizacidn varian al entrar nuevos

participantes o al salir viejos participantes de la coali-

cidon Que fija estos objetivos. Vale la pena recordar en
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este punto la singular concepcidn de 'mente de grupo' de
Karl W. Deutsch: '"Como proceso fisico, la mente depende de
un conjunto de medios fisicos, canales circulares de comu-
nicaciones y otros similares, que en si mismos son proce-
sos fisicos de un orden mas simple. En ese sentido no exis-

te mente sin cuerpo. Los procesos que constituyen una men-

te pueden ocurrir en el cuerpo de un solo individuo humano
o en la comunicacidén entre varios individuos y sus regis-
tros almacenados de informacidén pasada, en un grupo social,
una organizacidn, una cultura o una sociedad'". Conceptual-
mente, agrega mis adelante, que la mente depende entre otras
cosas, de una particular configuracidén del cuerpo dentro
del cual puede reemplazarse cada parte individual. La vi-
da de esa mente depende de una estructura de procesos ma-
teriales que se autoconserva, autoreproduce y automodifica.
Pero conviene aclarar que no es la conformacién fisica la
que realmente cuenta para definir la mente, sino que lo es
la pauta del flujo de informacidn que se produce en su in-
terior (DEUTSCH, 160-165).

Cyert y March parecen desechar la posibilidad de la exis-
tencia de reales objetivos de la organizacibén, pero reco-
nocen inmediatamente la necesidad de disponer de algin e-
lemento andlogo a los'objetivos individuales para la orga-
nizacidn (CYERT y MARCH, 26-27).

El problema es indudablemente mucho mds complejo y rele-
vante como para considerarlo superficialmente. Desde un
punto de vista préctico, sin embargo, conviene aceptar a
los "objetivos de la organizacidén' como un término tedri-
co que servird a este anilisis. Desde una perspectiva con-
ductista, se consideraran primero los aspectos operativos
que hacen a la formacidén de objetivos en %a organizaciédn.
Convendrid entonces aceptar a la organizacidn como una coa-
licidén de individuos integrada por directivos, trabajado-
res, accionistas, etc. Cambios en 1la coalicidn pueden mo-

dificar sustancialmente el proceso decisorio.
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Es decir, se podria aceptar a los objetivos de la organiza-

cién como '"el conjunto de metas viables delimitado por 1las

restricciones que los individuos logran imponer a la orga-
nizacidén para satisfacer mejor sus fines individuaies”. Es

la salida del proceso politico (FRISCHKNECHT, 1971, 41).

E1l consenso de los autores acepta que existen tres formas

principales para determinar los objetivos de la organizacidn:

1) E1 proceso de negociacién por el cual se forma la coa-
licién. '

2) E1 proceso organizativo interno de control, por el cual
se elaboran y estabilizan los objetivos.

3) E1 proceso de ajuste a la experiencia, por el cual se
modifican ciertos acuerdos en respuesta a los resulta-
dos del contexto.

El primer paso, implica la formacidén de la coalicidén median-

te una serie de pagos colaterales que pueden estar hechos

en dinero, respeto, autoridad, etc.

Este tema ha sido tratado desde una perspectiva interesan-

te por Lasswell y Kaplan. Estos autores relacionan una se-

rie de valores a través de procesos sociales. Bautizan a

una serie de formas de influencia por %a relacidn que es-

tablecen entre los recursos y fines del proceso social |

(LASSWELL y KAFPLAN, cit. FRISCHKNECHT, 1971, 36). Este pro-

ceso de negociacidn imprime ciertos atributos a los objeti-

vos asi determinados:

# Los hace s6lo imperfectamente racionales.

* Los cataliza como niveles de aspiracidén o como restric-
ciones (ejemplo, no debemos invertir mds de x en el pro-
yecto y).

Cabe agregar, que siempre quedaridn objetivos manifiestos

en formas no operativas.

Si bien el proceso de negociacidén se produce en forma in-

interrumpidd, . es necesario comprender que no alcanza para

explicar la formacidn de objetivos. Estos tGltimos, son en

general mucho mas estables de lo que generalmente se supo-
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ne en la teorfa y ademas existe una limitacién natural en

el tiempo disponible para la negociacidén. Es evidente por

lo tanto que los miembros de una coalicidn obran bajo acuer-
dos y disponen de sistemas de control para el cumplimiento
de los mismos. Ejemplo de ello son los presupuestos, la
subdivisidn de funciones y las dreas de responsabilidad.
Otro aspecto a tener en cuenta es que gran parte de la es-
tructura existente en una organizacidn es aceptada como da-
da, puesto que la memoria de la organizacidon orienta su 11i-
nea de conducta con referencia a ciertos precedentes.

S1i bien la estructura estabiliza considerablemente al pro-
ceso de hegociacién, es indudable que la naturaleza cuanti-
tativa y cualitativa de los objetivos cambia como consecuen-
cia de la experimentacidén a lo largo del tiempo.

E1l proceso por el cual los objetivos se modifican es rela-
tivamente complejo, pero la versidn simplificada describe
fundamentalmente dos aspectos. Se caracteriza a las metas
como formulaciones operativas de los objetivos. La meta
fijada funciona como referencia en el proceso de retroac-
cidén (feedback) y los resultados experimentales daran na-
cimiento a una nueva meta, que puede o no coincidir con

las anteriores.

Experiencias adversas pueden conducir a la eleccidén de me-
tas distintas a las originales, no s6lo en los aspectos
cuantitativos, sino también en los cualitativos. En los
términos aqui explicitados, se podria resumir diciendo que
una coalicidén es factible de mantenerse, si los pagos co-
laterales que reciben cada uno de sus miembros satisfacen
sus demandas (objetivos individuales).

En el largo plazo, las demandas de los miembros de la coa-
licidén tienden a igualarse con los pagos que la organizacién
realiza. En el corto plazo, se observa la existencia de un
colchdén amortiguador entre demandas y pagos (organizational
slack), que equivale a un pago en exceso que la organizacidn

realiza y que tiende a hacerse cero en los momentos menos




64

favorables.

Expectativas de la organizacidn.

De la misma forma que el proceso decisorio requiere del
conocimiento de los objetivos de la organizacidn, necesita
también considerar las expectativas de la misma. Bajo for-
macidén de expectativa se entiende el proceso por el cual
la organizacidn observa o intepreta el contexto, es decir,
genera informacidén, selecciona la que va a emplear (una
forma de procesamiento), preparandola para la decisién.

Es obvio que la organizacidén no obtiene toda la informacién,
ni explora todas las alternativas. La blsqueda de informa-
cidon implica un costo y la investigacidn solo puede ser
rentable si la esperanza de utilidad marginal generada por
la informacidén adicional supera los costos esperados que
provocaria.

En 1la préactica es discutible si la bisqueda de informacidn
en las organizaciones encaja en esta descripcidén. Simon
critica este tratamiento hecho al procéso de bdsqueda, co-
mo si fuera una actividad que al emplear recursos es eva-
luada en términos de costos y utilidades esperados. Pone
mayor énfasis en otros aspectos del tipo de la insatisfac-
cidn como estimulante de bilisqueda, los aspectos externos
de la generacién de informacidén y el proceso secuencial

de evaluacidn de alternativas. Siguiendo este lineamiento,
es posible estudiar a la organizacidn como un sistema pre-
parado para detectar, buscar y procesar informacidn sobre
la que se basan las espectativas como resultado de algln
tipo de inferencia.

Vista de esta manera, serfa la organizacidn una coalicidn
en la que imperan ciertos objetivos generales, parcialmen-
te racionalizados, donde se toman decisionés sobre el em-
pleo de recursos, decisiones que dependen de expectativas
inferidas de alguna manera de la informacidn que la organi-
zacidn genera y procesa.

Diversos estudios en empresas han comprobado experimental-
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mente que la informacidén empleada no necesariamente es com-
pleta ni consistente.

Cyert y March investigaron los andlisis previos que se hi-
cieron antes de la toma de decisiones en una serie de casos
en empresas importantes (CYERT y MARCH, 47-77).

La investigacidn sugiere ciertas caracteristicas comunes en
los procesos debbﬁsqueda y la formacién de expectativas.

1) Empleo de recursos. En lo que hace al empleo de recursos,

la investigacién reveld que en todos los casos el ana-
lisis se hizo dentro de los limites impuestos por el
presupuesto general. En muchos caso se determindé una
referencia al costo esperado y la esperanza de benefi-
cio. En otros casos esta referencia fue mas vaga.
Mientras que en algunos casos se detentaron decisiones
que eran respuestas a situaciones de crisis, otras deci-
siones fueron el resultado de verdadero planeamiento.

2) Actividad de bGsqueda. Al surgir un problema comienza

normalmente una exploracidn inicial de posibles alter-
nativas de solucidén. En los casos estudiados por los
mencionados autores se observd que en la blGsqueda se
recogieron consideraciones de diversas dreas de la or-
ganizacidn y que la intensidad con la que éstas consi-
deraciones fueron manifestadas, fue decisiva para la
continuacidén o suspensidn del proceso de bilsqueda o la
toma de una determinada decisidn.

Los investigadores previenen de estudiar a los objetos
de bilsqueda como elementos pasivos distribuidos en el
contexto. Muy por el contrario, observaron que en mu-
chos casos investigados no sélo la organizacién busca-
ba las alternativas, sino que también ciertas alterna-
tivas buscaban a 1la organizaciébn.

3) Evaluacidn de alternativas. En general se coprobd que

los criterios empleados para la evaluacidn de alterna-
tivas eran simples. En primer lugar, se notd que la

primer pregunia concernia a la posibilidad de realiza-




66

cidn méds que a la comparacidn con otras alternativas.

En general é€sto se materializaba en la forma de pregun-

tas préacticas del siguiente tipo:

* ;Hay dinero disponible para el proyecto?

* ¢Significa el proyecto un adelanto sustancial frenge
a procedimientos existentes?

Los investigadores opinan que si bien preguntas de este

tipo son dificiles de contestar, lo es mas atn la pre-

gunta:

* ¢Cu2al es la alternativa con la mayor esperanza de

retorno neto sobre inversién?
Uno de los motivos principales para emplear criterios
simples lo constituye el hecho:de que es muy dificil
establecer una dimensidn Gnica para evaluar los diver-
sos aspectos concernientes a una determinada alternati-
va. Resulta complicado expresar en términos de benefi-
cios (moneda) aspectos como imagen de la compafifa, se-
guridad del personal, velocidad y exactitud en el tra-
bajo, etc.

4) Tendencias en el procesamiento de la informacidén. Las

expectativas estan expuestas a la influencia de deseos,
esperanzas.y negociacidn de las distintas partes de la
coalicidn. Frecuentemente se producen ciertas tendencias
al irse procesando la informacidén en la formacidén de ex-
pectativas. Generalmente estas. tendencias son reconoci-
das por otras subunidades de la organizacidén y corregi-
das. Por otra parte el sistema prefiere realimentarse

en el corto plazo con informacién de resultados obteni-
dos e iniciar una accidn correctiva: en lugar de anti-
cipar expectativas distantes en el tiempo (shortrun-
feedback).

Variables de eleccidn de la organizacidn.

Inicialmente en este trabajo se explicitaron algunos de los
inconvenientes que surgen en la teoria al estudiar el com-

portamiento econdmico de las empresas como si fueran siste-
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mas racionales omniscientes.

La empresa es un sistema capaz de generar informacidn y

procesarla para resolver problemas, pero se encuentra ex-

puesta a la incertidumbre del contexto, a la necesidad de
mantener una coalicidén y a las propias limitaciones en su
capacidad de obtener, acumular y emplear informacidn.

Por ello podemos calificar a la empresa como un organismo

adaptativo especial que permite ser estudiado como un sis-

tema de informacidén y procesamiento. Se ampliari este con-
cepto mas adelante, pero adelantaré que la caracteristica

de estos sistemas es preferir ciertos estados a otros y dis-

poner de ciertas variables internas de decisidén que le per-

miten reaccionar ante estimulos externos a los efectos de
buscar el estado deseado. También cabe destacar que aquellas
reglas de decisidn que han conducido a estados deseados en
el pasado, tendranmayor posibilidad de ser usadas nuevamen-
te en el futuro.

Es decir, el sistema aprende de la experiencia lo que cons-

tituye el ingrediente racional en su comportamiento a lar-

go plazo. |

Mientras el contexto en el que se desenvuelve la organiza-

cidén es inestable, serd elemento neuridlgico en el estudio

del comportamiento del sistema el planeamiento a corto pla-
zo Yy los mecanismos de modificacidon (realimentacidén). En

el largo plazo, se cristalizan procdedimientos que respon-

den a una ldgica adquirida por la experiencia y que general-

mente son conocidos como procedimientos operacibnales stan-
dard.

Los procedimientos generales se orientan por tres principies

basicos:

* Evitar incertidumbre. En lugar de reemplazar la incerti-
dumb re por equivalentes matemadticos (riesgo), la empre-
sa busca procedimientos que le eviten depender de predic-
ciones. Esto se logra parcialmente mediante planeamien-

to a corto plazo y realimentacidn y reglas de decisidén
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standard.
* Mantener las reglas: una vez encontrado un conjunto de
reglas efectivas.
* Usar reglas simples.
Respecto de las reglas operacionales especificas, es nece-
sario destacar que denotan poco cambio en el tiempo e influ-
yen considerablemente a las decisiones tomadas en la organi-
zacidn. Se las divide en cuatro grandes grupos, a saber:
reglas que afectan a las tareas, registros e informes, re-
glas para el manejo de informacidn y planes.

1) Reglas que afectan a las tareas.

Constituyen la orientacidn para la realizacidn de tareas.
No se las debe considerar como limitadas a tareas opera-
tivas, sino que pueden constituir la espina dorsal del
proceso decisorio. Una caracteristica interesante es que
nuevos elementos en la coalicién pueden incorporar pro-
cedimientos novedosos. También es notable la influencia
sobre estas reglas de 1lo que se ha dado en 1llamar '"bue-
na practica comercial'.

Estas reglas no s6lo transmiten aprendizaje, sino que
sirven como control del comportamiento de la organizacidn.

2) Registros e informes.

Determinan en gran medida qué elementos del contexto son
considerados para la formacién de expectativas y cudles
alternativas de accidn podrin ser consideradas. Consti-
tuyen la memoria principal de la organizacidén que le
permite emplear la experiencia pasada y los datos del
problema.

3) Reglas para el manejo de informacidn.

Existen reglas para detectar informacidén que ingresard
a la organizacidn, reglas para condensar y distribuir
informacidén a las diversas &reas de la organizacidén, re-
glas para condensar y distribuir informacién generada
en la organizacidn y por fin, reglas para informar al
contexto.

Las reglas estableceran las rutas que deberid seguir den-
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‘tro de la organizacién la informacién y determinarén en
gran medida la cantidad y calidad de la informacidén dis-
ponible para la toma de decisiones, como también la ra-
pidez conque éstas puedan ser adoptadas.

4) Planes.
El planeamiento a largo plazo conserva un alto grado de
importancia, pese a la necesidad de su complemento , el
planeamiento a corto plazo. Se podrfa interpretar a un
plan como un programa trazado para la consecusidn de
determinadas metas. Caso tipico de ésto son los presu-
puestos.
En alguna medida lo que se pretende con los planes es
reducir la realidad a algo mas simple que permita orien-
tar la futura accidn de la organizacidn.

Reglas heuristicas en la prictica.

La hipdtesis que se ha esgrimido en este capitulo, es qui-
z4% un tanto chocante para el cientifico, ya que aparentemen-
te se sugiere la sustitucidn de métodos cientificos por re-
glas practicas (rules of thumb). Sin embargo no es esto lo
que se sustenta; el propdsito es avanzar en el desarrollo

de una teoria que explique cdmo el ser humano individual-=
mente, o en conjunto, resuelve problemas. Para ello es ne-
cesario estudiar cémo lo hace en la préactica.

Ejemplos de reglas heuristicas.

R 1 - Determinar en qué etapa del ciclo de vida se encuen-
tra el producto o servicio.

R 2 - Determinar cuantos afios tendrid el ciclo de vida del
producto o servicio.

R 3 - Evaluar el producto cuali y cuantitativamente respec-
to a productos sustitutivos o complementarios exis-
tentes en el mercado.

R 4 - Medir el volumen del mercado.

R 5 - Determinar el volumen de ventas de la empresa y la
participacidén en el mercado.

R 6 - Medir la elasticidad de la demanda al precio.
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R 7 - Correlacionar poder adquisitifo con el consumo del
producto o servicio.

Estas reglas funcionan simplemente como ejemplos de la in-

formacidén que normalmente busca la empresa antes de fijar

sus metas, para un prdximo periodo. De esta forma, se gene-
ran las expectativas en la organizacidén, que podrdn carac-
terizarse por un proceso de blsqueda mads o menos intenso.

R 8 - Elegir precio-premio cuando:

*# Se espera un ciclo de vida breve para el producto.

* La demanda parece ineldstica al precio y eldstica
a la comunica¢idn.

* E1 comprador no puede estimar bien el valor del
producto o servicio.

* Se buscan fondos para financiar el desarrollo y
lanzamiento.

* Resultara facil bajar los precios mas adelante.

* Se trata de prbductos o servicios que van dirigi-
dos a una elite.

R 9 - Elegir precio-penetracidén cuando:

* Se desea desalentar a la competencia de penetrar
en el mercado. '

* Existe una alta elasticidad al precio.

* Se desea conquistar un mercado..

* Grandes volUmenes permitirdn producir en gran es-
cala y abaratar costos unitarios.

R 10 - No rebajar con demasiada frecuencia el precio, ya
que ofertas periédicas provocan que los revendedores
adduieran stocks en estas époecas.

R 11 - Rebajar precios no es el método mas adecuado para
enfrentar nuevas marcas en el mercado, especialmente
si no se complementa con una buena estrategia gene-
ral de camercializaciédn.

R 12 - Las rebéjas parecen ser mis efectivas en productos
nuevos, que en productos maduros.

R 13 - Descuentos en productos maduros deben ser compde-
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mentados con modificaciones siquiera aparentes en
el producto (mejor envase, otro tamafio mads econdmi-
co, etc.)

R 14 - Ninguna marca, aln en articulos o servicios de lujo,
es inmune a rebajas u ofertas de marcas adversarias,
si1 es que tiene problemas en sus otras variables de
comercializacidn. Ofertas nunca son soluciones a lar-
go plazo para problemas de comercializacidn.

R 15 - Poner énfasis en revendedores. Conviene a veces:mis
un mejor margen 2l revendedor, que ofertas especia-
les. Recordar que el revendedor es el que empuja la
venta.

R 16 - Anunciar anticipadamente los aumentos. Esto genera
un aumento temporario de la demanda y en general un
aumento total de ventas, puesto que revendedores
quieren desprenderse de sus inventarios.

Estas reglas funcionan como ejemplos, pero son al mismo

tiempo el resultado de politicas conducidas con éxito, en

un enorme nimero de casos (HINKLE, 476-491) (JAMES, 521-533)

(NIELSEN & CO. LTD. 496-502).

Todas estas reglas son generales y no pueden ser aplicadas

en forma directa. Cada empresa emplea aquellas que le resul-

tan mas convenientes. Serd tarea de la direccidn superior
tomar reglas existentes y crear otras conforme a las situa-
ciones que se enfrenten.

Conviene destacar algunas otros procedimientos heuristicos.

Las reducciones en precios tienen dos perspectivas, una de-

fensiva, de proteger la participacidén de mercado, otra a-

gresiva, la de conquistar mas mercado.

Conviene recordar siempre que el precio es la variable més

peligrosa de comercializacidn.

La experiencia seflala que es mucho mas dificil subir nueva-

mente los precios a su antiguo nivel una vez que han sido

bajados.

William Massy y Jim Savvas han sugerido un simple modelo
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comienzo

nuestro no

precio‘

no

competidor

vigila

permanente:
P

puede no

competidor
observa
volumen ventas

competidor
ubicar PE
amiP

competidor
=mi P

»J

competidor
baja solo
hasta su PE

salida -
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En el cursograma presentado se parte de una serie de supues-
tos. Admitirlos seria admitir los supuestos de la teorfa
econdmica, ya que estamos asumiendo que el competidor es
racional y la empresa omnisciente.

Conviene por lo tanto clarificar mds los objetivos secun-
darios perseguidos, antes de recurrir a la disminucién de
precios. Estos pueden ser:

* Introducir un nuevo producto con precio de penetracidn.
* Expandir distribucidn de productos ya introducidos.

* Llamar la atencidn sobre productos ya establecidos.

* Provocar aumento de inventario en los revendedores.

* Asegurar espacios de exhibicién.

* Proveer un punto de conversacidn para vendedores.

Si es la empresa la que enfrenta disminucibén de precios
por parte de algln competidor, puede resolver seguir la
disminucidén de precio de éste o emplear otro tipo de téacti-
ca. Una regla sugerida en ese sentido, es la de evitar la
competencia directa diferenciando el producto o servicio.
Gross ha hecho un estudio sobre 452 tiendas en los Estados
Unidos, estudiando las tacticas que con mads éxito.se apli-
caron ante disminuciones de precio de competidores (GROSS,
510).

Tacticas usadas en drden de éxito:

Enfasis en lineas de mejor calidad 85%

Eventos especiales (espectaculos, desfiles, etc.) 80%

Enfasis en productos no comparables 76%
Enfasis en exclusividades 76%
Aumento de exhibicibén y autoservicio 73%

Enfasis puesto sobre servicios gratultos
que se ofrecian (cafeteria, nursery) 71%

Ofrecer nuevas lineas aln no disponibles para

o

otros

Establecimiento de sucursales en suburbios

~ v
3 © w
o\e

e

Mayor cantidad de dias u horas de atencion
Bajar los méArgenes de ciertos productos o

departamentos 43%
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Servicios especiales (agencias de viajes, etc.) 17

o

Establecimiento de negocios paralelos que fun-

cionen a bajo precio

— N
o

o

Transformacidén del negocio en casa de descuentos
El modelo heuristico de W. Morgenroth.

Un modelo heuristico para la decisidn de precios interesan-
te es presentado por Morgenroth (MORGENROTH, 269-286., 160-
163). Este modelo describe muy bien la secuencia del pro-
ceso decisorio. Desde una perspectiva conductista, el mo-
delo es perfecto. Sin embargo, hay algunas cajas negras

que limitan la comprensién mas profunda del proceso. Asi
por ejemplo, en el punto 4 se pregunta al gerente de ven-

tt

tas de area '"';deben subirse los precios o no?" Si &1 dice
que si, se procede en ese sentido, si dice que no, se con-
sulta al analista de precios. La descripcidn puede ser co-
rrecta, pero alin asi no se conoce mids a fondo cuidl es el
proceso decisorio del gerente de ventas ni del analista

de precios. (ver modelo figura9 ).

Resumen y conclusidn.

Es factible resumir el comportamiento de decisibén de 1la

siguiente manera:

1) Objetivos mﬁltiples'y'cambianteé. E1l objetivo general
es aceptado por la coalicién que impone como restric-
ciones sus objetivos individuales.

2) Consideracidn secuencial de alternativas. Poca bilisque-

~ da de alternativas distintas cuando la politica en cur-
so satisface las metas fijadas. Cuando existe insatis-
faccidén se intensifica la blGsqueda.

3) La organizacidén evita la incertidumbre, planificando
a corto plazo y reaccionando por realimentacidén. Pla-
nes de largo alcance funcionan como elemento orienta-
dor. También evita la incertidumbre negociando con el
contexto.

4) La organizacidén usa diversas reglas estandarizadas pa-
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ra crear las expectativas, las alternativas y elegir.
En el corto plazo las decisiones se encuentran domina-
das por estos procedimientos.

5) En el largo plazo ciertas decisiones motivan la inten-
sificacién de la bilsqueda problemistica. En la blsque-
da de nuevas soluciones para ciertos problemas, se
modifican los procedimientos estandarizados.

Cyert y March definen cuatro conceptos''relacidn', que unen

a las diversas variables y que surgen de lo expuesto ante-

riormente. Serian: -

1) Cuasi resolucidén del conflicto de objetivos.

2) Evitar incertidumbre.

3) Blsqueda problemistica.

4) Aprendizaje de la organizacidn.

Nos interesarian fundamentalmente para este trabajo, aque-

l1los aspectos que se relacionan con la bGsqueda problemis-

tica, ya que constituyen el elemento diferencial entre las
decisiones programables y las no programables.

Sugiere lo antedicho que no es el tipo de decisidén 1o que

la hace rutinaria o no, sino la problemadtica de una situa-

cién especial. Si esto es asi, mal podria afirmarse que

""las decisiones de precio" son no programables y por lo

tanto atribuibles a la direccién superior de las organi-

zaciones.Dicho de otro modo, se podria asumir que las de-
cisiones de precio son. eh. algunos casos de rutina y en
otros casos no lo son.

La practica parece sin embargp contradecir esta suposi-

cidén, ya que en todos los casos estudiados la decisidén de

precios era tomada por %a alta gerencia. Esta aparente con-
tradiccidn fue uno de los aspectos que inicialmente moti-
vbo esta investigacion.

Se plantean aqui diversas interrogantes:

1) Es relevante la diferenciacidon entre decisiones pro-
gramadas o no programadas? La diferenciacidén resulta

importante, por tener tres consecuencias:
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* Establecer una linea divisoria entre decisiones y
permitir asignar a la alta gerencia la responsabi-
lidad de las decisiones no programadas.

* Las decisiones de rutina pueden ser programadas, 1lo
que facilita la toma de decisidén y también el con-
trol de la:misma.

* Las decisiones no rutinarias pueden ser aisladas y
estudiadas. Es factible que la programacidén heuris-
tica permita resolver problemas de este tipo. Resuel-
to un problema particular, es posible que la solu-
cidn sirva para otras oportunidades similares. En
ese caso constituirid parte del aprendizaje organi-
zacional. . |

Cabe un Gltimo comentario respecto a este punto. Es

obvio que hay problemas cuya solucidn estd ya totalmen-

te programada. En el otro extremo estadn ubicados los
problemas totalmente novedosos. La mayoria de los pro-
blemas nuevos presentan ciertos matices analogos a al-
glin problema resuelto. Por lo tanto podremos conside-
rar que habri una especie de espectro progresivo, que
irad de los problemas totalmente resueltos, pasando por
aquellos en los que ciertos aspectos son conocidos,
hasta los totalmente novedosos.

Si aceptamos la existencia de decisiones programadas

y decisiones menos programadas, ;cdémo calificamos en-

tonces a la fijacidn de precios?.

Anteriormente, en este trabajo, se ha sefialado algunas

dificultades en aplicar algoritmos como instrumentos

de decisidn en el area comercial.

Ahora,con una serie adicional de conceptos definidos,

se puede agregar resumiendo, que por encontrarse la

fijacidén de precios intimamente ligada a los demds e-

lementos integrantes de la decisidén integrada de co-

mercializacidén (marketing mix), se presenta en casi

todos los casos conflicto de objetivos y problemas de
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incertidumbre, que requieren de un proceso de resolu-
cidén nuevo en cada oportunidad. Este conflicto seri
posiblemente mayor cuando:

* El1 producto es nuevo.

- % Se deba reaccionar ante una modificacién en la si-

tuacién del mercado.
Por otra parte, las decisiones de precios se basan fun-
damentalmente en expectativas de demanda. He puntuali-
zado algunos de los principales inconvenientes que se
presentan en evitar la inéertidumbre, aln empleando
procedimientos operativos standarizados. Comienza en-
tonces el planeamiento a corto plazo y la vigilancia
de resultados. Si las metas no son alcanzadas, comien-
za la bidsqueda problemistica. Si las metas son alcan-
zadas, generalmentebse'fijarén metas mas ambiciosas,
cuya ejecucién también implica un replanteo problema-

tico.

Conclusidn.

Los argumentos expuestos y las investigaciones hechas me-

diante encuestas locales y en otros lugares, permiten con-

cluir lo siguiente:

1

2)

3)

tiva fenomenoldgica a una méds representacional. (BUNGE,

La fijaci6n de precio es una decisién no programada,
atribuible a la alta gerencia.

La importancia de la programacidn heuristica como po-
tencial modelo de decisidén y de investigacidn.

La necesidad de profundizar el conocimiento de lo re-
lativo a la '"blGisqueda problemistica'. Para ello puede
ser fundamental conocer mejor al decididor (procesador
de la informacidén para la eleccién).

En este capituio se estudid al decididor como caja ne-
gra; empleando un conjunto de reglas (perspectivas con-
ductistas).

En el prdéximo capitulo se intentard pasar de esta perspec-

552).
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Capitulo 4 - UN MODELO DE INFORMACION Y PROCESAMIENTO
PARA LA FIJACION DE PRECIOS.

Antecedentes.

La solucidn de problemas ha sido considerada siempre como
una forma sumamente compleja de comportamiento humano. Si
bien los primeros antecedentes se remontan a la 16gica aris-
totélica, es en este siglo cuando se detectan avances signi-
ficativos en el estudio de los procesos cognoscitivos y se
arriesgan nuevas hipdtesis sobre la forma en que estd orga-
nizada la mente.

En lo relativo al estudio de estos temas, es posible deter-
minar contempordneamente dos periodos.

Al primero pertenecen los valiosos aportes de la psicologia
y la 1égica formal. El segundo comienza al terminar la se-
gunda guerra mundial, cuando aparecen las grandes computa-
doras y surgen una serie de nuevas ideas y concepciones uni-
ficadas por la cibernética. También contribuyeron sustan-
cialmente los estudios sobre inteligencias artificiales y

la psicologia cognoscitiva.

Antes de 1945, se habia popularizado en Estados Unidos el
conductismo. Se estudiaban los comportamientos humanos o

de animales, a través de una metodologia de caja negra
(black box), analizando las situaciones de estimulo respues-
ta.

Tolman, hombre de avanzada, cientifico de esa corriente,
considera al humano como un organismo orientado por obje-
tivos, tomador de decisiones cuyo comportamiento esta mol-
deado por el contexto en el que se desarrolla. Simon asig-
na a los trabajos de Tolman, especialmente a '"'Purposive
Behavior in Animals and Men'", una gran importancia sobre

sus propias concepciones psicoldgicas¥*.

* HERBERT SIMON, Administrative Behavior (2a. edic., New
York, The Macmillan Co. 1961).
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Egon Brunswik desarrolla puntos de vista similares a Tolman,
pero caracteriza al contexto en términos probabilitarios,
facilitando el ingreso posterior de coceptos como los de

la teoria de la informacidn y la teoria de juegos.

En Europa, mientras tanto, la psicologia desarrollaba con-
ceptos relacionados a procesos cognositivos en comportamien-
tos complejos. Se destacan en aquella época los trabajos

de Barlett, Selz, Duncker, Piaget, de Groot entre muchos
otros (SIMON y NEWELL, 874-875).

Relacionado a la perspectiva de la teoria de la Gestalt;
estudia Bartlett la forma en que la informacidén queda re-
presentada '"en la mente'" y como es modificada por el proce-
so de almacenamiento y evocacion.

Es importante destacar que ya en 1933 existia en la psico-
logia americana un apartamiento del conductismo original,
que se manifiesta principalmente en Boring, un fisidlogo-
psicdlogo ('"The Physical Dimension of Consciousness'),
quien consideraba necesario llenar al "organismo vacio"
(black box) de mecanismos explicativos de tipo neuroldgico
(SIMON y NEWELL, 877). .

Simon no se adhiere a este Gltimo punto de vista por una
diferencia conceptual, aduciendo que si bien los enormes
éxitos de la quimica, fisica y dltimamente bioquimica, per-
miten reducir en Gltima instancia los mis visibles fendme-
nos biolégicos a eventos submicroscépicos, ésto resulta un
tanto trivial, puesto que no permite explicar los fendmenos
de comportamiento. Considera necesario realizar la reduccién
en varias etapas, una de las cuales servird para explicar
los sistemas de informacidén y procesamiento.

Otros de los aspectos ya mencionados, que contribuydé al
estudio de los procesos cognositivos, . fue la aparicién de
la moderna 1dgica formal a comienzos del siglo XX. A par-
tir de Peano, Frege, Whitehead y Russell, surge la nueva
16gica que permitird la reformulacidn rigurosa de las teo-

rias cientificas.

L
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No debe confundirse, sin embargo, 1l6gica formal con pensa-
miento humano (éste pocas veces es 1ldgico en ese sentido).
La importancia de la 1é6gica formal en este contexto fue
mostrar que clertas ideas podian ser representadas por sim-
bolos y que estos simbolos podian ser alterados con signi-
ficado mediante operadores en procesos bien definidos.

Mas alla de la analogia entre la 16gica formal y los proce-
sos de la mente, hubo una serie de consecuencias indirectas
provocadas por el efecto que tuvo la 16gica sobre las cien-
cias formales.

La coincidencia histdérica entre la reformulacidén de la 16-
gica y la economia, es la consecuencia de los planteos fi-
loséficos a la metodologia inductiva.

Lo que aqui se trata de destacar es el '"Zeitgeist' que con-
vergia hacia el empleo de lenguajes formales para las teo-
rias cientificas. Esto se hace principalmente notorio en’lss
primeras etapas anteriores a la revolucidn cibernética.
Asi, por ejemplo, Shannon empled 4dlgebra Booleana para a-
nalizar circuitos eléctricos (1938) y Mc Culloch (1943) 1lo
hizo para estudiar redes eléctricas.

En su primera etapa la revolucidn cibernética hace sdlo es-
casas referencias a las computadoras. El interés se vuelca
fundamentalmente a la teoria de la informacién a los meca-
nismos de realimentacidén (servomecanismos y teoria de con-
trol), a la légica y las maquinas de Turing. Estos concep-
tos encontraron ridpida aplicacidn en diversas ciencias,
principalmente biologia, fisiologia y psicologfa.y fue no-
table la influencia que ejercidé sobre innumerableszinves-
tigadores.

Simon documenta cémo se interesd por primera vez (alrede-
dor de 1935) en lo que entonces 1llamdé toma de decisidn y
actualmente denomina informacidén y procesamiento, influen-
ciado por las ensefilanzas de Carnap.en 16gica, Rashevsky

en biofisica y Schultz en matemdtica econdmica y estadisti-

ca. Luego conocid los trabajos de Lotka, GBdel, mids adelan-
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te Church y Turing. Afios mas tarde fueron las publicaciones
de von Neumann y Morgenstern sobre teoria de juegos; Shannon
Pitts y Mc Culloch sobre servomecanismo y Wiener sobre ci-
bernética, los que ejercieron gran influencia sobre sus es-
tudios. Estos trabajos, que Simon comienza a desarrollar
desde principios de la década del cincuenta, tuvieron como
objeto fundamental de estudio la capacidad del ser humano
de resolver problemas. Ultimamente ha reunido en un compen-
dio, gran parte de las diversas investigaciones realizadas
junto con otros colaboradores, entre los que se destaca el
igualmente famoso A. Newell. (SIMON y NEWELL, epilogo).
Fue a comienzos de 1955 cuando se unieron por primera vez
Shaw, Simon y Newell para trabajar en un lenguaje de pro-
gramacidén para una computadora de la RAND. Para diciembre
de ese afio se pudo simular por primera vez exitosamente la
solucidén de un teorema de '"Principia Mathematica' (Whitehead
Russell), usando una légica y lenguaje apropiados. Cabe des-
tacar que ya en esa época se empezaba a reconocer el tre-
mendo valor de las computadoras como sistemas andlogos a
la mente humana y no simplemente como mdquinas calculado-
ras. |
El lenguaje FORTRAN habfa nacido en 1954 y fue en 1956 cuan-
do Simon, Cliff y Shaw describen su IPL-I (Information Pro-
- cessing Language I). '
Inicialmente la investigacidn empled muchas ideas de la
psicologia y del comportamiento humano para aplicarlo a
inteligencias artificiales. |
En 1958 los antes mencionados Simon, Cliff y Shaw, descri-
ben un'"'General Problem Solver" que combina la perspectiva
de la informacién y el procesamiento, con la teoria psico-
l6gica a través de explicaciones del pensamiento neurold-
gicas, asociativistas y de la Gestalt.
Apr@ximadamente en esa época comienza a generalizarse el
término "informacidn y procesamiento'" en reemplazo de cien-

cia de la computadora. Esto no iba en desmedro de las enor-

o
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mes perspectivas que‘ofrecia la computadora para simular
procesos cognoscitivos.
El término es aplicado en la actualidad para identificar
la investigacidn en campos comb la formacidén de conceptos,
memoria auxiliar, aprendizaje verbal y muchos psicélogos
reconocen que de lo que han estado hablando es de la infor-
macibdn y procesamiento.
El pensamiento racional es el artificio simb&lico que cons-
tituye la base del desarrollo filogenético y antropogenéti-
‘co. E1 comportamiento humano es mediado por simbolos. La
evoluciébn del hombre es la evolucidon del simbolismo (VON
BERTALANFFY, 47) y éste constituye el mundo artificial de
la cultura. La interconexién de los.simbolos mediante re-
glas preestablecidas, lleva al razonamiento deductivo, base
del conocimiento, de la ciencia, de la racionalidad y de
la decisid6n (VON BERTALANFFY, 56-71). Las estructuras sim-
bdlicas constituyen la base de los procesos informativos
que permitirdn a ciertos sistemas pensar, aprender, deci-
dir. Entiéndese por sistema en este confexto: un conjunto
de variables (ASHBY, 15). Agrega Ashby que entiende por sis-
tema no un objeto, sino una lista de variables.
Existen diversas clasificaciones para los sistemas en idea-
les y reales, naturales y artificiales, etc. (FLECHTNER;
229). Interesa la diferenciacién entre sistemas abiertos
y cerrados. Los sistemas estudiados por la cibernética son
"relativamente aislados', es decir: ’
* Son influenciados por el contexto, pero sd6lo de manera
muy especial, a través de los inputs.
* Influye sobre el contexto sbélo a través de sus outputs.
El sistema de la idea de elementos y estructura. En un sis-
tema sintdctico quedan establecidas las relaciones existen-
tes entre sus elementos y la forma en que éstas relaciones
se pueden ir construyendo.
A partir de simbolos y operadores primitivos, se constru-

yen definiciones y axiomas siguiendo reglas de formacién.
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Finalmente se establecen reglas de inferencia y teoremas.
Un sistema en el que todas sus férmulas (teoremas) son a-
xiomas es un sistema axiomatico.

Existen diversas condiciones metatedricas que permiten ga-
rantizar la validez en el traslado de informacidén y deci-
dir si una férmula es tautoldgica (axioma) o determinar en
la contingencia, si es verdadera o falsa o si existe contra-
diccidn.

E1l calculo de predicados de primer 6rden o 16gica funcional
cumple con las condiciones metatedricas de ser consistente,
analitico, independiente (ninglGn axioma puede ser demostra-
do a partir de otro),tiene compiéticidad semdntica y deci-
bilidad para los predicados monadicos.

Todo indica que los procesos mentales de los seres humanos
no se rigen habitualmente por las reglas de la 1légica, si-
no que es éste un artificio simb&élico humano para mejorar
el pensamiento racional.

El comportamiento humano es regido por la mente. El1 cerebro
da las instrucciones que comandan las acciones voluntarias.
(no sé sabe hasta qué punto las reflejas)de los hombres.

La psicologia ha intentado inferir reglas generales relati-
vas a ese comportamiento. o

Lo que Simon y Newell proponen es estudiar al ser humano

o mejor dicho, al cerebro como un sistema que procesa in-
formacion. Seria ideal para ello conocer la sintaxis del
sistema, con lo que se daria la pauta de su comportamiento.
Parece sin embargo que por encima de una sintaxis dnica,

el ser humano desarrolla durante su vida una cantidad de
programas que no siempre son integrables bajo una Gnica
sintaxis.

Estos programas regulan su actividad. Frecuentemente la
realidad pone a estos procesadores de informacidén ante si-
tuaciones para las que no tiene programaé almacenados. Es
en esos momentos cuando comienza la bGsqueda problemisti—

ca, es decir la construccidn de un programa dirigido al
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objetivo '"'solucidn'. Este proceso es sumamente complejo

y requiere del pasaje progresivo de estados de conocimien-
to a nuevos estados y asume la forma de una exploracidn.
Una forma de explicar este procesamiento es explicar al

ser humano como un sistema de informacidn y procesamiento.
La analogia c¢on las computadoras ya ha sido puesta de mani-
fiesto.

Cuando los seres humanos se agrupan, forman nuevos entes
que se caracterizan por un cierto tipo de organizacién.
Cierto tipo de organizaciones, que aqui hemos llamado em-
presas, podrian ser descriptos por lo tanto como un conjun-
to de SIP, que a su vez funciona como un SIP individual de
caracteristicas 3iigeramente distintas al SIP humano. Podria
pensarsé en este SIP como un ente que en la memoria princi-
pal o memoria a largo plazo, seria el conjunto de memorias
de las personas gue lo integran. Lo mismo podria considerar-
se respecto de las memorias auxiliares. AGn cuando es una
idea tentadora aceptar este tipo de construcciones tedri-
cas, considero que es una sobresimplificacién inaceptable
para un andlisis serio. Considero que el proceso fisico se
sigue produciendo en la: dimensidén del ser humano, por lo
que todos los aspectos fisicos de la memoria permanecen a
ese nivel simbdlico. La generacién y el procesamiento de

la informacidén son totalmente distintos de la forma en que
ocurren en el cuerpo de un ser humano. Los canales de co-
municacidn y los consecuentes problemas de ruido se acre-
cientan. Por otra parte, es indudable que se produce una
potenciacidn de la capacidad de resolver problemas, pues-
to que existen muchos SIP dedicados a la biGsqueda de solu-
ciones y cada uno de ellos tiene programas distintos en su
memoria. Probabilitariamente hablando, hay mayor perspec-
tiva de encontraf soluciones de esta manera.

No es necesario volver aqui sobre temas como especializa-
cidén, subdivisidn de taréas, aprendizaje, etc., que hacen

al acervo cognositivo de la Teoria de la Organizacidn y han
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sido ampliamente descriptas. .

Caracteristicas de los SIP.

Un SIP es un sistema consistente de una memoria que contie-

ne estructuras simbélicas, un procesador, receptores y efec-

tores. Se dejan fuera de consideracidn aspectos sensorio-mo-

tores, para la esquematizacidn de estos sistemas. Los men-

cionados elementos son definidos por Simon de la siguiente

1)
z)

3)

4)

5)

6)

7)

forma (SIMON y NEWELL, 20-21):

Existe un conjunto de elementos, llamados simbolos.

Una estructura simbdélica consiste de un conjunto de sig-

nos conectados por un conjunto de relaciones.

Una memoria es un componente de los SIP capaz de alma-

cenar y retener estructuras simbdlicas.

Un proceso de informacidn es un proceso que tiene es-

tructuras simbdlicas para sus inputs y outputs.

Un procesador es un componente de un SIP que consiste

de: _

* Un conjunto fijo de procesos elementales de informa-
cidn.

* Una memoria auxiliar [MA)'capaZ de retener las estruc-
turas simbdélicas de los inputs y outputs de los pro-
cesos elementales de informacidén (pei).

* Un intérprete que determina la secuencia en que el
SIP debe ejecutar los pei como funcidén de las estruc-
turas simbdlicas en la memoria auxiliar (MA).

Una estructura simbdlica designa un objeto si existen

procesos de informacidn que admiten a la estructura

simb6lica como input y ademis:

* Afectan al objeto o

* Producen como output estructuras simbdlicas que de-
penden del objeto.

Una estructura simbélica es un programa si:

* E1 objeto que designa es un proceso de informacidn.

* Si al dar el programa al intérprete, &€ste puede eje-
cutar el proceso designado.
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8) Un simbolo es primitivo si su creacién es realizada por
un proceso elemental de informacién (pei) o por el con-
texto externo del SIP.

Luego Simon atribuye al término 'objeto'" al menos tres sig-

nificados:

1) Estructuras simbdlicas almacenadas en una de las memo-
rias del SIP. Se las denomina:

* estructuras de datos
* programas

2). Procesos que el SIP es capaz de ejecutar.

3) Un contexto externo de estimulos entendibles (legibles).
La lectura consiste en crear en la memoria estructuras
de simbolos internas que designen estimulos externos.
La escritura seria la operacidn por la cual se envian
estimulos al contexto designadas por estructuras inter-
nas de simbolos.

La relacidén entre el objeto designado y la estructura sim-

bélica que lo designa, puede ser directa o indirecta. De

esta manera, una estructura simbdlica puede designar a otra

y ésta a otra y asi sucesivamente hasta que finalmente la

Giltima apunta a un programa. Resulta interesante parar en

este momento de la descripcidn para hacer algunos comenta-

rios sobre la misma.

El sistema que construyen Simon y Newell no tiene objeto

por si mismo; es un lenguaje vacio. Estudian los mecanis-

mos que provocan el funcionamiento de lo que llaman SIP

y lo construyen en la dimensidn sintdctica. Es necesario

recordar que en el proceso semidtico intervienen tres ele-

mentos, a saber: el vehiculo sefial, el designatum y el in-
térprete. Cuando se establece una relacidn entre el vehicu-
lo sefial y el intérprete, se define la dimensidén pragmati-
ca. Si la relacidn es entre el vehiculo sefial y el desig-
natum, se establece la dimensidén semlntica y es en la re-
lacidén entre diversos vehiculos sefiales cuando se habla

de la dimensidén sintdctica. Al analizar un lenguaje, se
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procede del andlisis pragmatico al semdntico y luego al
sintiactico. Cuando se construye un lenguaje cientifico, se
comienza por la sintaxis, buscando una generalidad mas alla
de toda interpretacidn. Un lenguaje formalizado requeriri,
entonces, de un sistema sintactico y de un sistema de 1in-
terpretacidn. La interpretacidén se hace a través de las de-
nominadas reglas de designacidn o correspondencia y a tra-
vés de las reglas de verdad o satisfactibilidad. AdGn cuan-
do muchas situaciones puedan ser tratadas con procedimien-
tos inductivos y técnicas probabilitarias, no disponemos

de suficientes conocimientos sobre cudl es el verdadero
funcionamiento de una mente viva. La dificultad principal
en la teoria de los sistemas de informacidn y procesamien-
to es, en mi opinidn, averiguar cdémo se establece la desig-
nacidén de objetos o hechos externos mediante simbolos pri-
- mitdvos en una estructura simbdlica. De ahi que los aspec-
tos criticos en el planteo inicial que Simon hace de los
SIP, 1o constituyan la definicidén 6) donde Simon introdu-
ce la dimensidn semantica y el punto 3) (qué es un objeto).
(SIMON y NEWELL, 21, 24-30).

E1l tratamiento del punto 3) recuerda al de "reconstruccidn"
que empleara Carnap en su '""The Methodological Character

of Theoretical Concepts'" para asegurar la significativi-
dad de los términos tedricos (CARNAP, vol. 1). Explicaré
un poco esto. Reconstruir es delimitar precisamente cuial
va a ser el significado de un término tedrico en el contex-
to de una particular teoria. Una supersintesis de lo enun-
ciado por Carnap seria la siguiente: Existe una sentencia
Sm perteneciente al lenguaje tebérico, en la cual estd in-
cluido M, término tedrico, tal que dicha sentencia impli-
ca lbégicamente a una sentencia So, perteneciente al len-
guaje observacional, de modo tal que So no podria ser ex-
plicada 1l6gicamente por ninguna otra sentencia. S6lo asi
quedaria garantizada la significatividad de M como térmi-

no tedrico. Carnap elabora en su trabajo un brillante y
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sofisticado artificio, para dotar a la ciencia de un ins-

trumento formal que permita reducir los términos tedricos

a observables con significatividad. Para ello establece

dos lenguajes que poseen distintas caracteristicas, el len-

guaje tedrico y el lenguaje observacional. Estos lenguajes
se encuentran vinculados a través de un nGmero finito de
postulados, que formula la teoria en cuestidén en el len-
guaje tedrico y ademads, reglas de correspondencia, que
vinculan al vocabulario tedrico con el vocabulario obser-
vacional. No hay interpretacidn independiente del lengua-

je tedrico, es un sistema no interpretado de cédlculo o

sintactico. Las reglas de correspondencia conectan a una

sentencia del lenguaje tedrico (coordenada témporo-espacial
de un cierto punto del lenguaje tedrico) con una sentencia
del lenguaje observacional, en la que se enuncia un hecho
observable.

Simon conoce los profundos trabajos de Carnap y quizds ha-

ya elegido por eso un procedimiento similar. E1 problema

del significado es tocado por Simon en ''Designation'" y en

"Primitive Symbols'". Algunos simbolos son primitivos, puesto

que tienen su significado fijado por la existencia de pro-

cesos elementales de informacidén. Son de dos tipos (SIMON

y NEWELL, 25):

1) Simboios que designan eventos o estructuras en el con-
texto externo y que puedan ser evocadas en el SIP per
la ocurrencia externa detectada a través de los recep-
tores. También puede ocurrir que el SIP genere estos
eventos o estructuras internamente.

2) Simbolos que designan procesos elementales de informa-
cibén para que éstos puedan ser ejecutados por medio
de esos simbolos.

Qué coleccidn de simbolos serd primitiva para un SIP par-

ticular; variarid de acuerdo con ¢ada aplicacidn.

Procesos elementales de informacidn.

Simon considera ciertos procesos como elementales, puesto
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gue no seran analizados en la teoria dividiéndolos en sub-

procesos mas simples, sino que serdn aceptados como proce-

sos atdmicos, indivisibles.

Por ser asi deben existir procesos elementales de informa-

cidn, que permitan explicar el funcionamiento de los SIP.

Un relativamente pequefio conjunto de operaciones bédsicas

bien definidas permiten generalidad al procesamiento de

informacidén en computadoras digitales. Una lista de los

pei que pueden consistir un conjunto badsico, seria:

1)

2)

3)

4)

5)

Discriminacién.

Debe ser posible para el sistema comportarse en formas
distintas, dependiendo de las estructuras simbéiicas
de la memoria auxiliar (MA). Ademds, debe el comporta-
miento ser arbitrariamente alterable.

Experiencias y comparaciones.

Debe ser posible determinar si dos signos pertenecen

o no al mismo simbolo (sighos casos = marca; Signo mo-
delo = simbolo).

Comparaciones estdn relacionadas frecuentemente a re-
laciones condicionales, pero pueden conducir a la pro-
duccidén de simbolos convencionales, que puedan luego
ser discriminados (V &6 F).

Debe ser posible crear nuevos simbolos y permitirles

determinadas estructuras simbdlicas.

Dependerd de la capacidad de almacenamiento de la me-
moria si el sistema necesita o no de la destruccidn de
simbolos.

Escribir estructuras simbélicas.

Debe ser posible crear, copiar y alterar estructuras
simb6licas cambiando, agregando o eliminando simbolos
o modificando las relaciones de €stos en la estructura
simbélica.

Leer y escribir externamente.

Designar estructuras simbdlicas dinternas a estimulos

externos y producir respuestas externas como consecuen-
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cia de estructuras simbdélicas internas.

6) Designar estructuras simbdlicas.

Debe ser posible designar varias partes de cualquier
estructura simbdlica como funcidén de otras partes.

7) Almacenamiento de estructuras simbdlicas.

Debe ser posible retener una estructura simbélica para
uso posterior, almacenidndola en la memoria y poder e-
vocarla. Dependerd de la cantidad de memoria disponible
cuan complicada pueda ser toda la estructura.

Estas operaciones elementales pueden ser reducidas a tres

procesos elementales:

* Transformacidon (do hacer)

* Discriminacidn (if bifurcar)

* Secuencia (flow = curso)

Las reglas de transformacidén relacionan ciertas expresio-
nes con otras. Ejemplo, x = 5 (dar a x valor 5).

El proceso de discriminacién no relaciona expresiones en-
tre si, sino a este proceso con procesos de transformacidn
alternativos.

El tercero, secuencia, se refiere al orden en que deben
emplearse las reglas de produccidn. En el lenguaje ordina-
rio, por ejemplo, es de izquierda a derecha y de arriba
hacia abajo (FRISCHKNECHT, 23).

Programas y el proceso interpretativo.

E1l comportamiento de los SIP consiste en ejecutar secuen-
cias de procesos elementales de informacidn, que se compo-
nen en procesos macroscdpicos. E1l procesador dispone de
tres elementos basicos: ,

* Los procesoselementales de informacidn.

* La memoria auxiliar.

* Un interpretador.

El interpretador determina la secuencia de los pei, basa-
do en la informacién contenida en la memoria auxiliar que
cambia con cada pei ejecutado.

Observando el SIP en funcionamiento, se detectan un conjun-
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to de reglas de produccidn que describen la secuencia de
procesos elementales como funcidn del contexto informati-
vo. Las reglas de produccién funcionan como las reglas de
inferencia en los sistemas sinticticos.

Este conjunto de reglas determinan un prpgfama. Los progra-
mas deben contener al menos un proceso elemsntal discrimi-
natorio. (loop).

Sistemas de informacién y procesamiento mecanicos, humanos,

compues tos.

Simon y Newell describen detalladamente el comportamiento
humano en la tarea de resolver problemas de ajedrez y cript-
aritmética. Tras proceder de esta manera inductiva, contri-
buye en el cap. 14 a desarrollar aquellos aspectos que per-
manecen invariables entre los diversos problemas y los di-
versos procesadores (SIMON y NEWELL, cap. 5-13).

La sintesis de la propuesta de Simon se encuentra en cinco

proposiciones generales, a saber:

1) Es factible repesentar a los seres»humahbs,'cuando se
encuentran abocados a resolver problemas, como siste-
mas de informacidn y procesamiento.

2) Esta representacidn puede ser realizada con gran deta-
lle y fidelidad para cada persona y tarea.

3) Existen diferencias sustanciales de sujeto entre los
diversos programas. Estas diferencias no son s6lo para-
métricas, sino que incluyen diferencias de estructura,
método y contenido.

4) Existen diferencias sustanciales de tarea entre los
programas que no son simplemente paramétricas, sino
incluyen diferencias de estructura y contenido.

5) Bl contexto de la tarea (mas la inteligencia del re-
solvedor de problemas) determina en gran medida el
comportamiento del resolvedor, independientemente de
la detallada estructura interna de su sistema de in-
formacidn y procesamiento.

Anteriormente se indicd que una empresa podria ser estu-
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diada como un SIP. Se trata de un sistema compuesto, en

el que se combinan como elementos fisicos del mismo seres

humanos y artificios mecédnicos (calculadoras, computadoras,

etc.). Estos sistemas poseen una serie de procesadores y

memorias. La forma en que estos sistemas se estructuran,

determinan la '"organizacidn'" de los mismos.

Indudablemente, al tener estructuras distintas, se deter-

minarin pautas de comportamiento diferentes respecto de los

seres humanos, considerados individualmente. No se detec-
tan sin embargo diferencias que imposibiliten el empleo

de este artificio para el estudio de la blsqueda proble-

mistica y el aprendizaje en las empresas.

La teoria que se expondrid brevemente para proveer los ele-

mentos badsicos de este andlisis se basa en las siguientes

proposiciones: | '

1) Sé6lo algunas pocas y groseras caracteristicas de los
SIP empresa son independientes del problema y del re-
solvedor delvproblema.

2) Estas caracteristicas son suficientes para determinar
que el contexto de un problema es representado en el
SIP como un "espacio problema'. La resolucidén del pro-
blema ocurre en este espacio.

3) Las caracteristicas de la tarea determinan la posible
estructura delﬂespacid problema.

4) La estructura del espacio problema determina los posi-
bles programas que se usardn para resolver el problema.

Las caracteristicas diferenciales entre los SIP humanos son

dificiles de determinar. Es mucho mads facil establecer es-

tas diferencias en la computadoras, puesto que son produc-
to de la eficacia mecénica o electrdénica con la que fueran
construidas.

Uno de los aspectos relativamente invariantes en los SIP

humanos es el hecho de la existencia de espacios de traba-

jo. La actividad de resolver problemas sélo puede existir
si la informacidn del contexto es decodificada en el espa-
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cio problema. No existe garantia que toda la informacidn
relevante se refleje en el espacio de trabajo. AlGn cuando
se sabe que en la formacién del espacio interviene la in-
teligencia y conocimiento del resolvedor en areas afines,
los exactos mecanismos no son conocidos.
En lo relativo al programa que seri usado, es posible an-
ticipar que dependera del tipo de informacidén disponible.
La funcidn del programa es buscar dentro del espacio pro-
blema y guiar el proceso, seleccionando operadores (do) y
evaluando estados de conocimiento (if).
Los aspectos invariantes entre los SIP humanos serian:
1) E1 tamafio de memoria, caracteristicas de acceso , ve-
- locidades de lectura y escritura.
2) Procesar secuencialmente procesos elementales.
Las unidades mas pequefias almacenadas en las memorias de
los SIP humanos son simbolos (memoria de capacidad ilimi-
tada).
La memoria principal es descripta como asocliativa de capa-
cidad ilimitada para almacenar informacidn en la forma de
estructuras simbélicas .(conjuntos de simbolos conectados
por relaciones). Al introducirse nuevas estructuras simbo-
licas a la memoria, éstas son designadas por simbolos ya
almacenados. De esta forma se establece una estructura je-
rarquica que produce permanentes abreviaturas, define, re-
asigna, relaciona ante nuevos estimulos externos.
Experimentos demostraron que los tiempos de asociacidn re-
accidn no superaban algunos cientos de milisegundos (aprox.
0,5 seg/simboio).
La lectura de la memoria principal no requiere de procesos
de bisqueda, sino que es de acceso directo. El proceso de
fijacibén en la memoria principal es aproximadamente diez
veces mas lento que el de lectura.
Las velocidades de los SIP mecdnicos son muy superiores,
pero no disponen de memorias asociativas ni de capacidad

de memoria principal ilimitada.
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Percepcidn y modalidad sensorial.

Una de las caracteristicas 'sobresalientes del ser humano,

es el hecho de tener sistemas sensoriales separados, para

obtener informacidén diferente del contexto. El sistema in-

terno permite al humano:

1) Decodificar en forma similar estimulos externos simila-
res. '

'2) Estimulos externamente relacionados son decodificados
internamente, también relacionados (isomorfismo rela-
cional (SIMON y NEWELL, 806).

La memoria externa aumenta notoriamente la capacidad de

la memoria auxiliar. Esta Gltima funciona con los elementos

fijados en ella, mas aquellos que puedan quedar en su foco

de atentién con la ayuda de la memoria externa.

La memoria auxiliar también puede ser infinita, pero no

de acceso asociativo, sino por biisqueda. (puede ser orien-

tada por indices, etc.).

Simon explica al SIP Humano usando como construccidn ted-

rica el término sistema de produccidn por‘varios motivos,

entre los que se destacan (SIMON.y NEWELL, 804):

1) Un sistema de produccidn es capaz de expresar cédiculos
arbitrariamente.

2) Decodifica homogéneamente la informacidén que instruye
el comportamiento de los SIP.

3) Cada produccién es independiente de las otras.

4) El sistema de produccidédn depende de estimuloslexternos
y de otros internos.de la memoria (éstimuio—respuesta).

El SIP humano estd orientado por objetivos,lo que implica

que los programas deben contener instrucciones para crear-

los, controiarlos, cambiarlos, evocarlos. Esta actividad

dirigida es fundamental para los procesos de bfisqueda pro-

blemistica, ya que permite:

1) interrumpir el SIP momentdneamente y retomarlo en otro
momento.

2) Fijar objetivos intermedios.
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3) Equifinalidad: cuando un método para obtener un obje-
tivo falla, se intenta otro método diferente, tendien-
-te al mismo objetivo.

4) Evitar repeticidn de instancias poco favorables .

5) Terminacidén del proceso al arribar al objetivo.

En el SIP compuesto se cumplen bisicamente 10s procesos

descriptos, ya que en ella actian un conjunto de SIP huma-

nos que, como dijéramos anteriormente, forman una coalicién.

Los problemas con los que se puedan enfrentar estos SIP son

analogos a los SIP humanos. Una caracteristica adicional la

constituird el hecho que existen procesos internos de comu-

nicacidon entre los diversos SIP humanos, aunque en cierta

medida ocurre le mismo entre las células y los &rganos de

un SIP humano.

Sin embargg no se dara en forma tan perfecta el isomorfis-

mo relacional por ruidos en la comunicacion.

Espacio problema y contexto tarea.

El espacio problema.

Es el espacio en que se realiza la actividad de resolucidn
del problema y que contiene las posibles soluciones que se
deben considerar. Aparentemente, ciertas caracteristicas
descriptas para los espacios de trabajo, serian consisten-
tes con las caracteristicas badsicas invariantes de los SIP.
Un espacio problema consiste de: .
1) Un conjunto de elementos U que son estructuras simbé-
licas representando cada una un estado de conocimiento
respecto de la tarea.

2)  Un conjunto de operadores Q, que son procesos de infor-

"~ macién que producen, cada uno de ellos, nuevos estados
de conocimiento ya existentes.

3) Un estado inicial de conocimiento U0 que es el conoci-
miento sobre la tarea que tiene el resolvedor del pro-
blema al principio.

4) Un problema que es manifestado especificando un conjun-

to de estados finales deseados G de ser alcanzados a-
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plicando operadores Q.

5) E1 total de conocimiento disponible a un resolvedor en
un estado de conocimiento, que incluye: '
a) informacién dinadmica temporaria, creada y usada ex-

clusivamente en ese estado de conocimiento.

b) E1l estado de conocimiento, informacidén dinamica so-
bre la tarea.

c¢) Informacidn de acceso a las estructuras simbdlicas
adicionales retenidas en la memoria principal y/o
la memoria externa.

‘d] Informacidn de traslado de cdmo se arribdé a un es-
tado de conocimiento y qué acciones se tomaron en
circunstancias parecidas.

e) Informacidn de acceso a estados de conocimiento,
que fueron alcanzados anteriormente y se encuentran
fijados en la memoria principal o en la memoria au-
xiliar.

f) Informacidn de referencia que permanece constante
durante el acceso de solucién del problema y obte-
nible en memoria principal o externa.

Algunas caracteristicas invariantes de los espacios problema.

1) E1 conjunto de estados de conocimiento es generado de
un nimero finito de objetos, relaciones, propiedades
y puede ser representado como un:sespacio cerrado de co-
nocimiento. '

2) E1 conjunto de operadores es pequefio y finito.

3) E1 conjunto disponible de nodos en el espacio, a los
cuales el resolvedor puede volver, es pequefio.

4) La bGsqueda de soluciones es realizada pasando de un
estado de conocimiento al otro. _

5) En el proceso de blGsqueda es factible retrotraerse a
estados anteriores. (backup).

Simon y Newell (SIMON y NEWELL, 84) hacen referencia tam-

bién a tiempos de permanencia en estados de conocimiento.

Para los SIP humanos son de pocos segundos.
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En los SIP compuestos, la situacién es diferente. Algunos
de sus componentes pueden haber llegado a un estado de
conocimiento, pero deberan comunicirselo a todos aQuellos
que intervienen en la decisidén. Esto puede retrasar el pa-
saje de un estado de conocimiento a otro.

. Un aspecto importante para el proceso de blsqueda es 1la
posibilidad de retrotraerse a estados anteriores. Para ello
es necesario que estados de conocimiento pasados, sean re-
tenidos en la memoria principal o en la memoria externa.
Si los estados de conocimiento son almacenados en la me-
moria principal, hay pérdida de tiempo, ya que la fijacibn
en esta memoria puede ser hecha s6lo lentamente. La memo-
ria externa se transforma en un elemento de vital asisten-
cia y resulta tanto mds eficaz, cuanto mids ridpido permite
ubicar estados de conocimiento. En ese sentido, conviene
destacar la importancia de las comunicaciones internas en
los SIP compuestos. _

Es necesario diferenciar aqui entre procesos no acumulati-
vos, que son por los que normalmente pasan los SIP al re-
solver ocasionalmente problemas (ejemplos de criptaritmé-
tica) y los acumulativos a largo plazo.

Si se considera la solucidn de problemas a lo largo de pe-
riodos de tiempo prolongados, la memoria principal tiene
tiempo de realizar acumulacidn a largo plazo. Esto se lla-
ma educacidn, aprendizaje, entrenamiento, experiencia,etc.,
seglin el caso.

Una de las caracteristicas de los SIP humanos es la capa-
cidad de cerrar el espacio de trabajo. Caso contrario, e-
xistiria el grave peligre de perderse en la infinita can-
tidad de reglas de produccidén y datos de la memoria prin-
cipal.

Finalmente es necesario mencionar que hay problemas que

se resuelven en forma automidtica o mecanizada. AGn asi, el
espacio problema existe. Cuando una persona usa un algorit-

mo cualquiera (ejemplo, un simplex), se dice que realiza
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una actividad programada, para distinguirla de la no pro-
gramada que requliere de la bGsqueda, retrotraerse, etc.,
que es esencialmente la blsqueda problemistica.

Contexto de la tarea y espacio problema.

A la descripcidn realizada de la naturaleza de los espacios
de trabajo es necesario agregar que la estructura del es-
pacio de trabajo queda determinada por la estructura del
contexto de la tarea. Los espacios problema funcionan como
abstracciones del contexto problemistico. Simon y Newell
establecen dos proposiciones (SIMON y NEWELL, 824):

1) Los tnicos aspectos del contexto relevantes a la solu-
cidén de un determinado problema, serdn aquellos refle-
jados en el espacio problema.

2) La efectividad de un esquema resolvedor de problemas
(efectividad de un SIP) dependerd de la capacidad de
reflejar en el espacio problema, aspectos de la estruc-
tura del contexto tarea.

Frecuentemente resulta imposible descubrir la estructura

del contexto tarea, independientemente de su yepresentacioén.

Por lo tanto se recurre al empleo de estructuras isomdérfi-

cas ya existentes, que puedan responder aproximadamente a

la estructura del contexto problema (ejemplo, modelos ma-

tematicos).

El espacio problema podra contener mds estructura que el

contexto tarea, en cuyo caso el exceso de estructura po-

dra resultar redundante o nocivo para el proceso de reso-
lucidn. Otra alternativa es que el espacio problema no dis-
ponga de suficiente estructura como para ubicar la informa-
cidn estructural del contexto tarea, con lo que se hace
imposible una solucibén bajo estado de certeza (cada simbo-
lo podra tener mas de un significado,‘entropia).

La informacidn estructural del contexto-tarea influye las

elecciones que realiza el SIP en los puntos de decisidn en

su bisqueda a través del espacio problema. Habrid cuatro

-
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tipos de decisiones principales:

1) En un estado de conocimiento (nodo en el espacio pro-
blema), seleccionar un operador para ser aplicado.

2) En un nuevo estado de conocimiento, determinar si la
bisqueda problemistica debe continuar o no.

3) Determinar, al llegar a un estado de conocimiento, si
€ste debe 0. no ser fijado (almacenado en la memoria
principal o externa). ”

4) Decidir el abandono de un estado de conocimiento y la
seleccidn de uno anterior, para continuar la bdsqueda.

Hay diversos procesos que ayudan en los procedimientos de

bGsqueda:

* Los procesos de backup, es decir, de volver a estados
- de conocimientos anteriores.

* Exploracidn de diversas alternativas (search and scan)

para lo cual se depende fundamentalmente de los mecanis-
mos de backup.
* Espacios problema compuestos. Es factible imaginar una

comunicacidn entre espacios problema, especialmente al
trabajar en forma abstracta. »
Conviene aqui recordar que si bien las caracteristicas fun-
cionales de los SIP humanos y del SIP empresa son las mis-
mas, habra ciertas diferencias en la forma en la que éstas
Gltimas estructuran su espacio-problema e interpretan el
contexto tarea.
Debe ser tenido en cuenta que diversos SIP humanos trabaja-
radn en la solucidén de un mismo problema. De esta forma se
amplian las posibilidades, puesto que diversos procesado-
res tendran estados iniciales de conocimiento distintos
y estructurarén la informacidn sobre el mismo contexto. ta-
rea en su espacio problema en una forma diferente entre
si. Probabilitariamente hablando, es factible afirmar que
la capacidad de resolver problemas de un SIP empresa debe
ser mayor que la de un SIP humano,puesto que es mads proba-
ble que entre diversos procesadores se encuentre uno cuya
representacidén estructural del contexto problema en el es-



4.4.3

101

pacio problema, sea la mis adecuada.

La eficacia de los SIP humanos puede ser acrecentada por
el empleo de SIP mecanicos o electrénicos, que a través de
sus programas, pueden comprimir y procesar datos.

Es tarea de los SIP humanos crear la organizacidn que per-
mita el mejor empleo de los procesadores.

Fuentes de informacidn.

Estructura fijada en un espacio de trabajo, es equivalente
a redundancia. En ese caso nodos (estados de conocimiento)
estaran conectados por secuencias descriptas en el lengua-
je de procesamiento (programas) y la informacidén se proce-
saria en alguna forma predictiva (determinista, estocasti-
ca o heuristica).

La estructura debe contener elementos que permitan relacio-
nar informacidén del lenguaje objetal en ciertos nodos con
informacidén en el lenguaje proceso. Ademids, la estructura
puede relacionar en el lenguaje objetal informacién en un
nodo con informacidén de otro nodo. Esto le da atributos de
selectividad al sistema y permite proceder de un nodo a
otro o rétrotraerse'(backup).

La biisqueda problemistica es, dicho en términos simples,
la actividad dirigida a encontrar caminos entre estados
iniciales dados y estados finales deseados.

El estado de conocimiento contiene informacidén sobre el
estado presente y el deseado (€sto como minimo). Esta in-
formacidn puede ser usada para elegir el préximo operador
y en evaluar el progreso realizado respecto del objetivo.
La estructura toma la forma de un &rbol decisorio o cade-
na de Markov, donde es factible prddﬁcif secuencias hacia
adelante o atras. La seleccidén de un prdximo operador, en-
vuelve consideraciones de prondstico o prospectiva, en
tanto que la evaluacidén del progreso realizado involucra
la evaluacidn de lo logrado. Esto dltimo es Gtil cuando
hay posibilidad de retrotraerse a estados de conocimientos
pasados.
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el control a estos operadores separados. En ambos casos

los operadores se almacenan en la memoria principal.

La memoria auxiliar no es lo suficientemente aplia para
almacenar operadores, pero si puede elegir uno y ejecutar-
lo. Esto puede ocurrir en combinacidn con la memoria exter-
na. Los métodos difieren también si la informacidn es direc-
tamente obtenible (asimilacidén) o debe ser interpretada
(integraciodn).

Asimilacidon significaria que la operacidn estid disponible

como sistema de produccidn.

Interpretacidn significaria que el sistema de produccidn

es un intérprete y el operador una estructura simbdlica
(SIMON y NEWELL, 842-844).

También es necesario destacar que las dimensiones de los
sistemas de produccidn pueden ser reducidas por medio de
factorizacidn, parametrizacidén y el uso de variables, Por
Gltimo, es necesario decir que el procesador dispondréd de
un conjunto de métodos que llega a mezclar durante la so-
lucidn de situaciones problemadticas.

Determinacidén de espacios problema y programas para casos

individuales.

He tratado de sintetizar algunos de los aspectos sobresa-
lientes que los SIP tienen en comin.

En el capitulo primero de este trabajo, ya he sefialado que
seria factible estudiar el comportamiento econémico de los
seres humanos como si éstos fueran ‘SIP dedicados a resol-
ver problemas en el contexto o problemas de tipo econdmico.
Seria ésta una forma de estudiar lo que llamamos consumi-
dor o podriamos 1llamar decididor en este contexto. Exis-
ten varios autores que han intentado trabajar sobre esta
linea. (KUHN, 70-79).

Para esfe estudio, sin embargo, se ha elegido un SIP com-
puesto que funciona como si se hubiesen interconectado va-
rios SIP individuales. Se han presentado los rudimentos

de la teoria de los sistemas de informacién y procesamien-
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to y con ellos se ha intentado explicar el proceso deci-

sorio y las actividades de bilsqueda.

Antes de pasar al estudio de un modelo, conviene sefialar

cuidles son los elementos diferenciales entre los diversos

SIP.humanos.

Si bien no existen grandes diferencias en el tamafio de las

memorias principales, parecen detectarse diferencias en 1la

capaicidad de las memorias auxiliares que podrian ser las
responsabies de diferencias intelectuales.

Otras posibles diferencias surgen del hecho que la deter-

minacidn del espacio-problema y del programa, dependen en

parte de la experiencia, aprendizaje o del conocimiento
general. AGn asi es posible decir que deberd haber diferen-
cias estructurales més profundas que sean responsables de
diferencias tan significativas.

Detallaré algunas fuentes de informacidén que determinan in-

dividualmente un espacio-problema y programa cuando un pro-

cesador enfrenta un problema.

1) Las instrucciones de la tarea que proveen una cierta
descripcidn de objetos, operadores, informacidn, esta-
do inicial y estado final buscado. '

2) Experiencia previa con la misma tarea o alguna casi 1-
déntica. En el caso 1limite, las instrucciones de la ta-
rea evocarin un programa ya existente en la memoria
principal.

3) Experiencia previa con taréaswque son reconocidas como
relativamente andlogas a la tarea en cuestidén. En estos
casos es necesario que el conocimiento y la estructura
se adapte al nuevo problema para poder tratarlo en el
espacio problema andlogo dado. ‘

4) Programas almacenados en la memoria principal que ten-
gan generalidad y sirvan para la tareasen cuestidn.

5) Construccidn de programas: en respuesta a las instruc-
ciones de la tarea se podrd formar un programa a partir
de los componentes generales del sistema. Se determina-
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rd un espacio de trabajo al constituirse:

* Una representacidn del estado de conocimiento.

* Operadores que generen nuevo conocimiento.

* Procesos capaces de discriminar qué operadores son
aplicables y qué estados son deseables. Es probable
que exista en el SIP humano un programa general pa-
ra construir programas. Probablemente radiquen en
este programa las diferencias que se detectan entre
los distintos SIP.

6) Modificacidn durante la blGsqueda problemistica. El es-
pacio problema 'y el conjunto de métodos usados, no per-
manecen constantes durante la tarea. ‘

El espacio problema puede irse completando progresiva-

mente. Estos programas se llaman frecuentemente progré—

mas autodidactas (learning programs) (SIMON y NEWELL,

862) (MEFFERT, 100-101).

Bdsicamente serian estos los programas heuristicos,

que ya han sido mencionados.

De las seis diferencias explicitadas, s6lo do5 hacen refe-

rencia a la tarea; las demds, hacen referencia al procesa-

dor, a la forma que resuelve éste otras tareas es decir,

a sus programas.

Esto tieme implicancias fundamentales en lo que hace a las

posibilidades del ser humano, de enfrentar todo tipo de

tareas y problemas, es decir, le da generalidad. Esto no
significa de ninguna manera desconocer las profundas dife-
rencias psicoldégicas que marcan en los humanos aptitudes

o vocaciones hacia determinadas actividades.

Repreéehtacién'del modelo.

Ya se habfia anticipado que s6lo algunas pocas caracteristi-
cas de los SIP compuestos son independientes del problema
y del resolvedor del problema (ver pag. 108 ).

Esto impone ciertas limitaciones a una representacidén gene-
ral. Se intentarid por lo tanto esquematizar el proceso de

bfisqueda problemistica con los términos enunciados en este
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trabajo.

Se asumira para ello que la empresa puede ser estudiada co-
mo un SIP compuesto que pasa de ciertos estados de conoci-
miento a nuevos estados. De otra forma esto ya ha sido su-
gerido por varios autores. Oxenfeldt, por ejemplo, sugie-
re pasar por los siguientes estados en forma secuencial
(OXENFELDT, 1964, 301).

1) Eleccidn de metas (market targets)

2) Eleccidn de imagen producto

3) Composicidén de la estrategia de comercializacidn

4) Eleccidn de una politica de precios

5) . Determinacidn de una estrategia de precios

6) Arribo a un precio definitivo

Se tratarda de interpretar el proceso decisorio desde la
perspectiva elegida.

El contexto tarea no necesita ser explicado nuevamente. En
este trabajo se ha destacado varias veces las dificultades
existentes en el drea de las decisiones de comercializacién.
Lo que resulta interesante destacar es que debido a las ca-
racteristicas del contexto tarea resulta dificil, si no im-
posible, ubicar la informacién estructural completa en el
espacio problema del SIP. Por lo tanto cada simbolo tendra
mas de un significado, 1o que explica que las soluciones no
puedan ser tomadas bajo estados de certeza.

El éxito de la decisién dependerd por lo tanto, fundamental-
mente, de la capacidad del procesador en reflejar aspectos
esenciales de la estructura del contexto tarea en el espa-
cio problema.

No puede por lo tanto ser suficientemente enfatizado, que
resulta fundamental extraer lo esencial de la profusa pero
dispersa informacidén del contexto.

Se intentara mostrar a manera de ejemplo como un SIP com -

- puesto puede pasar de ciertos estados de conocimiento a nue-
vos,empleando informacidén sobre la tarea y sobre estados de

conocimiento logrados y futuros.




CUADRO A

PLANEAMIENTO

SITUACION

ESTADO
DE CONOCIMIENTOS

RECEPTOR Y
PROCESADOR

OPERADORES (@)

NUEVO ESTADO CONOCIMIENTO (U)

imagen del producto desea-

1) INVESTIGACION SOBRE inform. clientes inferencia Ul
ASPECTOS MOTIVACIO- aceptacibdn en ‘marketing estadistica do por el mercado
NALES. ’ otros. lugares ,eta
2) ANALISIS APTITUDES encuestas clien- ventas comparacidn U2 ubicacién del producto
COMPETITIVAS. tes y expertos, marketing cuali/cuantit. como satisfactor de neces.
ete. ‘gerencia gral. con sustitutos frente a otros (tomar en
y complementos cuenta precios y cantida-
des otros productos).
3) EVALUAR RECURS®S registros de em-| gerencia admin. fluir de fondos U3 posibilidades financiacidn
presa, bancos, finanzas estado patrim. nuevos proyectos
etc. gerencia gral. y resultados
4) EVALUAR CANALES estructura marketing comparacidn Uh logistica propia y compe-
DISTRIBUCION existente ventas cuali/fcuantit. tencia
gerencia gral. espacio-tiempo
5) ESTIMACION INICIAL recursos y gas- gerencia admih. presupuestos U5 costo total tentativo
COSTO tos a aplicar (costos) iniciales
U
3
. t .+ ibili
6) PRECIO TENTATIVO Ul U2 U3 U5 gerencia gral. costo tentat U6 rango posibilidades

ocbjetiveo benef.

% utilidad
flexible de ac,

a U1 U2




7) ESTIMAR ELASTICIDAD U6 U2 Uh estudios funciones y est. UT elasticidad precio empresa
PRECIO economicos demanda precio Ug elasticidad precio compet.
8) ESTIMAR ELASTICIDAD experiencia ventas inferencia y ‘U9 elasticidad & comunicacidn
A COMUNICACION anterior publicidad heurfistica vy qué tipo de comunic. sen-
marketing sible
est. econdn.
9) ESTIMAR VOLUMEN informe ventas estudios estudio tendencia | U..: +volumen total mercado
L . - 10 .
MERCADO empresa economicos correlacidn estimado
informe céamaras, variables exbgenas
vendedores, etc.
s
l0) ESTIMACION MAS U5 mé&s informac. estudios diversas estrat. Ull: costo est.l log.l comunic.
AJUSTADA DE COSTOS més precisa econdmicos de comuUNic. QUE | T ittt ittt e
de produccidn gerencia admin. incidencia en costo est.n log.n comunic.
Yy Uh U9 costos
11) QUE ESPERANZA BENE- Ull U6 UT U8 gerencia gral. mod. ?aye31anos U12: dlver§o? precios que
FICIO - mod. Juegos beneficios
U U P
9 10 mod. econdmico
aprendizaje org.
prob. subjetiva
12) DECIDIR METAS: BENE- 1 U2 U3 Uh U13: metas provisorias G
FICIO, VOLUMEN VEN- U U U crencia sral reslas (p. ej. precio penetra-
TAS, PARTICIPACION 9 10 g & : heur?sticas cidn o precio premio con
U U 8) cierto detalle




13) BUSQUEDA ESTRATEGIA Ul U2 U5 marketing comparacién,U2 Ulh caracteristica producto
ajustes U U administ. vtas. U minimo costo
* producto J 13 “1k gerencia gral. 1° U15 costo producto
bien producto
¥ logistica Uh U5 Ulh U2 marge?lng comparacidn, Ul6 distrib. stocks, trans-
administ. vtas. U2 Uh porte, etec.
ajustes U13 gerencia gral. meta: buena UlTV costo logistica
distrib. min.costo :
¥ comunicacidn U5 U9 presup. mar$e§1ngv comparacidn, Ul8 campang/publlc1tar1a
: administ. vtas. Ul U2 promoclidn y propaganda
U13 Ulh UT U8 gerencia gral. méxima efic. publ U19 costo comunicacidn
minimo costo
14) COSTO PRODUCTO O Ulh U15 Ul6 gerencia admin. presupuestos U20 costo estrategias
SERVICIO gerencia gral. alternativas
U
UlT Ul8 19
15) ESTIMACION VOLUMEN U20 U13 U9 U2 estudios econ. nuevas encuestas, U21 estimacidén ventas
VENTAS CON ESTRA- marketing aprendizaje org., con estrategia x
TEGIAS Ul U U7 U8 U21 gerencia gral. inferencia elast.
16) ES SUFICIENTE VOLU- U22 con metas gerencia gral. comparacidn, U22 si o no
MEN Y PARTICIPACION Ulh negociacidn
17) ESTIMACION BENEFI- U22 U21 U13 U3 administ. costeo total- U23 estimacién benef.

CIO0O CON ESTRATEGIA
b4

finanzas
gerencia gral.

costeo directo-
punto cobert.

con estrategia x



18)

ES SUFICIENTE U23 y metas gerencia gral. comparacidn- U2h si o no
BENEFICIO Ulh negocracion vuelve a situac. 13
19) FIJACION ESTRATEGIA informacidn gerencia gral. U25 estimac. elast. productb
del proceso ' '

iterativo

logistica
comunicacidén
precio
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En los graficos que anteceden se ha intentado mostrar
la estructura elemental del espacio problema para el
problema precios de una de las organizaciones encues-
tadas. Naturalmente esta estructura no estd manifiesta
sino que resulta de seguir las secuencias del procesa-
miento de informacidén en el SIP compuesto estudiado.
Se puede dividir esta estructura bidsicamente en dos ac
tividades que frecuentemente se superponen
* Estudio nueva estrategia e indicacidn de accidn
(Planeamiento y mando)
* Blsqueda de causas para explicar situaciones pre-
sentes (Control)
La decisidn respecto al precio es en si misma una re-
solucidon que puede ser implementada sin modificar to-
da la estrategia de comercializacidn, pero es induda-
ble (asi lo demuestra la evidencia empirica aportada)
que en todos los casos se tiene en cuenta la situacidn
total de la estrategia.
En el gréfico A se ha intentado mostrar como ocurre la
secuencia del procesamiento de informacidén durante el
planeamiento. Del estado de conocimiento inicial Uy, se
va avanzando hacia estados de conocimiento que dan un
panorama cada vez més completo. Durante este proceso
se emplean programas ya existentes de diversa naturale
za. En cierto momento se establece como meta un con-
junto de estados deseados G. A partir de ese momento
el SIP compuesto comienza a elaborar diversas estrate-
gias que le permiten acercarse progresivamente al con-
junto de metas. Las espectativas, producto de ciertas
estrategias, son confrontadas con las metas, hasta que
se opta por una.
En el grafico B se muestra el primer paso del control.
Se han escogido como metas costo, ventas y participacidn

consideradas para este caso como principales.




117

A través de la secuencia se va determinando dénde se
produjeron las desviaciones. De esta manera se presen
tan ocho posibilidades, a saber:

Uq : costos bien, ventas bien, participacidn bien
Uz @ costos bien, ventas bien, participacidén mal
Uz @ costos bien, ventas mal, participacidn bien
U4 : costos bien, ventas mal, participacidn mal
U5 : costos mal, ventas mal, participacidn mal

Ug : costos mal, ventas mal, participacidn bien
U7 : costos mal, ventas bien, participacidn mal
Ug : costos mal, ventas bien, participacidén bien

Analizaremos algunos de estos estados. E1 Uq donde no ha
habido desviacidn pasa nuevamente a planeamiento para
considerar si se continfia con las mismas metas o si im-
ponen otras mas ambiciosas.

El estado Uz se caracteriza por la desviacién Ginica en
ventas.

Cuando esto es asi, se presupone que ha habido causas exo
genas (huelgas, crisis econfémicas, falta de poder adqui-
sitivo) o problemas generales del ramo (por ejemplo apa-
ricidon de sustitutos, etc.) que han afectado a las ven-
tas. Esto se basa en que la participacidén ha sido la es-
timada. Serd necesario buscar soluciones apropiadas como
pueden ser popularizacidn del producto, intensificacidn
de la comunicacidn, mejorar la distribucidn o buscar un
segmento de mayor poder adquisitivo. En lo que hace al
precio es fundamental ubicar en qué medida va a mejorar
las ventas una eventual disminucidén. Por lo tanto es ne-
cesario determinar el origen del incumplimiento de la me-
ta ventas antes de proceder arbitrariamente a una disminu
cidén en el precio.

En el U, el problema es la participacidn habiéndose cum-
plido con la meta de ventas. Serad necesario incrementar
la fuerza de ventas y la promocidn y auizid sea necesaria-

una disminucidn en el precio. Obviamente es necesario de-
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terminar cuidl es la variable ante la cual se va a acti-
var mas la venta pero resulta obvio que se trata en és-
te caso de una situacidn de caracteristicas distintas a
la anterior.

La Ug es quizd la mds compleja de resolver puesto que
ninguna meta se ha cumplido.

En la situacidén Ug s6lo se produjo una desviacidn en

los costos. Las demds situaciones contienen elementos
positivos y negativos combinados.

En los graficos C, Dy E se procesa secuencialmente la
informacidn hasta llegar a nuevos estados de conocimien
to que permitan explicar las causas de cada desviaciodn.
Sucesivamente se van intentando explicaciones para las
desviaciones en los distintos estados. Légicamente ésto
darid como resultado una cantidad muy grande de combina-
ciones. Habrid ciertas desviaciones que se podrédn expli-
car por las mismas causas. Esta actividad requiere de

una nueva sintesis.

En el grafico C, que es quizd el més simple se ha intro
ducido gimplemente a manera de ejemplo el estado de des-
viacidn Ug. Este andlisis extremadamente sencillo permi-
te arribar a ocho nuevas situaciones de conocimiento. En
el grafico se han sugerido algunas de las medidas que la
empresa estudiada tomaria en la préctica.

Mis complejos son los gradficos D y E.

En el grafico D pbr ejemplo se puede pasar con cualquie-
ra de los estados que detectan desviacién en la partici-
pacidn a 18 nuevos estados. Esto significaria aproximada-
mente 72 situaciones posibles. Solamente en algunas de
ellas tendri relevancia el aspecto precio.

En el grafico E las situaciones posibles serdn 21 que
multiplicadas por las situaciones en que hubo desviacién
de ventas dan un total de 84 posibilidades. Estas parcial-
mente se cubren con las desviaciones de participacidén. Es
posible determinar de esta forma, mediante un correcto pro



119

cesamiento, cudl es el motivo al que es atribuible

la desviacidén de las metas. Recién entonces serid
factible determinar en qué medida debe modificarse

la variable precio.

Con el tiempo el programa se va perfeccionando ya que

se bloquean ciertas formas (features) que pueden ser
descartadas por el conocimiento del contexto problema

En mi opinidn es factible realizar un programa heuris-
tico de simulacidn que se va autoperfeccionando con la
aparicidén de nueva evidencia. Este programa podria
realizarse con la estructura basica propuesta,adecua-

da a las caracteristicas del resolvedor y del problema
de precios estudiado. |

En el apéndice de este trabajo se agregan los resulta-
dos de una experiencia un tanto limitada por los medios
de los que se disponia.

Se empled para el estudio del problema una Auditronic
770/78 de Olivetti.

Se trata de una pequefia computadora que emplea un sis-
tema simb6lico poco potente y de baja velocidad de pro-
cesamiento. E1 programa fue grabado en la memoria prin-
cipal que contiene 24.000 posiciones de memoria esquema
tizada por el formulario I, en el apéndice.

Los calculos se realizan en la memoria auxiliar que dis-
pone de 840 posiéiones de memoria (Formulario II). Un
programa propio e inamovible de la maquina almacenado ,
en la memoria principal actGa como intérprete. En €1 se
encuentran establecidos los operadores (suma, multipli-
cacidén, discriminacidn, etc.) que el programa puede lle-
gar a utilizar. »

Con este sistema se ha realizado una simulacidén muy ele-
mental, que parcialmente responde al criterio expuesto.
Los casos procesados con respuesta resulitan una sobre-
simplificacién de 1o que se podria llegar a realizar con

una computadora digital apropiada. Se agrega en el apén-
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dice el programa, planillas y resultados.

Conclusioén final

En los capitulos primero y segundo, se ha pretendido mos-
trar algunas de las dificultades existentes en emplear mo-
delos algoritmicos para la Gltima etapa dél proceso deciso-
rio, por los supuestos simplificadores de la realidad que
deben introducir estos modelos. Cada organizacidén encuentra
reglas y procedimientos que le permiten superar esa Gltima
instancia. En el tercer capitulo, se ha intentado mostrar
un nuevo camino seguido por la corriente neoconductista.
Alguﬁos modelos heuristicos como el de Morgenroth, parecen
sefialar una veta de investigacidén importante dentro de esa
corriente. |
Sin embargo falta un enfoque mis representacional de la teo-
ria de la decisién en la empresa. Este puede ser logrado si
se estudia mejor al procesador y la forma en que logra re-
presentar en la estructura simb6lica de su espacio problema
los detalles esenciales del contexto tarea. Luego el proce-
samiento dependerid de varios factores, pero fundamentalmen-
te de los programas disponibles. Desde esa perspectiva se
ha propuesto estudiar a la empresa como un sistema de in-
formacidén y procesamiento compuesto. La programacién heurfis-
tica y la simulacién en computadoras fueron sugeridas como
guia efectiva para la toma de decisiones. Con tal fin se
presentd un modelo de un sistema de informacién y procesa-

miento para la fijacién de precios.
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