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0. INTRODUCCION

1.

Propdsitos

El presente trabajo fue elaborado con varias finalidades.
En primer lugar, pretende evaluar el grado de contribu-
cidn del presupuesto y control presupuestario -emergente
de la concepcidn contable tradicional- a la adaptabili-

dad y aprendizaje gerencial.

En segundo término, intenta desarrollar una resefia de

las contribuciones y aportes originados en campos indepen
dientes del de la teoria contable, Gtiles para ampliar el
ambito tedérico del presupuesto y control presupuestario
para lograr asi, un modelo mis abarcativo y sobre todo,
mis efectivo para la gestidn empresaria.

En tercer orden, busca revisar el modelo presupuestario
demostrando que requiere condiciones adicionales para su
construccidn y uso como herramienta de aprendizaje organi
zativo.

Por Gltimo, persigue construir la estructura del modelo y
presentar un conjunto de proposiciones generales normati-
vas -a modo de condiciones para la adaptabilidad y apren-
dizaje- para el disefio y uso del sistema presupuestario,
haciendo converger los resultados de los estudios tedri-
cos con los conocimientos empiricos provenientes de la

literatura y prictica presupuestaria vigente.
Motivos
La eleccidn del tema objeto del presente trabajo obedece

a diversos motivos,

Nota

La expresidén 'proposiciones normativas (o prescriptivas)”

han sido utilizadas en el sentido ordinario o no técnico.




En primera instancia, a la evidencia empirica y a las de
mostraciones tedricas de que las empresas como entidades
teleoldgicas necesitan de sistemas artificiales, simbé-
licos y racionales de aprendizaje para el logro de sus
fines,

En segundo término, a la insuficiencia normativa, demos-
trada en la praxis gerencial y empresaria, del modelo
tradicional de presupuesto como instrumento de la geren-
cia de empresas.,

En tercer orden, a la existencia de desarrollos tedricos
recientes, originados en fuentes independientes de las
que alimentaron el enfoque tradicional, que resultan.
plausibles y permiten deducir condiciones y reglas Gti-
les -no contempladas en la literatura acerca del tema-
para la reformulacibén mads efectiva del modelo presupues-
tario,

Por Gltimo, a la posibilidad de establecer e incorporar
al modelo presupuestario proposiciones generales prescrip
tivas para la construccidén y uso del mismo para que con-

tribuya mds efectivamente al aprendizaje de la gerencia,

Encuadre epistemoldgico

El tema de la tesis se ubica en el dmbito de conocimien-
tos de la teoria de la admiﬁistracidn como modelo denota
tivo del ambiente de operaciones de la empresa y en la
funcidén administrativa como programa prescriptivo de la
accidén de la misma.

Durante todo el trabajo se tiene especialmente en cuenta
el cardcter simbdlico de las organizaciones y la posibi-

Nota : El término "deducir' referido a la deduccién de prescripcio-
nes debe entenderse en el sentido ordinario o no técnicao.-




lidad de utilizar en el tratamiento del tema algunos re-

cursos metodoldgicos desarrollados con otras finalidades.

Por lo tanto, el trabajo se orienta en las lineas genera-
les que definen la investigacidn mds moderna y rigurosa
referente a la conduccidn de empresas consideradas éstas
dentro del ambito general de conjuntos humano—mecénicps

de accionar interdependiente.

En particular, las teorias y tecnologias de l2g cuznles se
toman hipdtesis para la revisidon de la contribucidn del

modelo presupuestario tradicional y la elaboracidn de pro
posiciones generales normativas acerca del mismo, son las

siguientes:

a) Teoria de la Organizacidn,

b) Teoria del Lenguaje.

c) Ciencia del Disefio.

d) Teor{a de Sistemés Formales.

e) Teoria Psicoldgica Cognitiva.

f) Metodologia de la Ciencia.

g) Teoria de la Comunicacidén y el Control.
El replanteo de los sistemas presupuestarios se hace des-
de una doble perspectiva: formal y fictica; desde la pri-
mera se toman en cuenta los desarrollos mZs recientes en
teoria de sistemas formales y teoria del lenguaje; des-
de la segunda, la tesis se¢ basa principalmente en los a-
vances de la Teoria de la Organizaciodon desde el enfoque
de Herbert A. Simon y de los trabajos derivados de ella y,
en particular, las teorias de la solucidn de pyoblemas,las

tecorias de los procesos cognitivos y de los procesos dec

[

sorios heuristicos.



Los desarrollos tedricos y empiricos, tanto formales co-
mo facticos, que se utilizan como contribuciones que en
distintos grados funcionan como aportes centrales del ra

zonamiento, son los siguientes:

a) La nocidén 16gico matemitica de sistemas.

b) La estructura de niveles de lenguajes.

c) Las dimensiones de la semidtica.

d) El1 método de experimentacidn y verificacidén cien-
tifica.

e) La nocidn de sistema cibernético o adaptativo.

f) Los avances tecnoldgicos del procesamiento de in-
formacidn.

g) Las nociones de equilibrio y adaptabilidad de sis
temas.

h) El proceso de percepcidén y comunicacidn en la or-
ganizacidn.

i) Los procesos de innovacidn y aprendizaje racional.

Se excluyen del campo de conocimientos de interés de este
trabajo los enfoques de Psicologia y Sociologia de 1a Or-
ganizacién que.pbr plantear, bésicamente, una visidn moti
vacional no aportan suficiente poder predictivo y la pers
pectiva de la Teoria Bcondmica, que a partir de la nocidn
de racionalidad midxima no presenta suficiente poder expli
cativo. Se prefiere, entonces, ubicar el tema en el ambi-
to de los sistemas simbdlicos o informiticos y de las teo-
rias que se¢ refieren a ellos en forma explicativa y pres-

criptiva.



La observacidn, revisidn y reformulacidn del sistema pre-
supuestario se realizz, entonces, desde esta perspectiva
cpistemoldgica; pero se advierte que no se pondera la va-
lidez cientifica de sus modelos subyacentes con el objeto
de evitar que las apreciaciones criticas que han recaido

sobre éstos afecten, también, al presente trabajo.

Sintesis del contenido

En la primer parte, se presenta el desarrollo evolutivo
del modelo presupuestario a partir del enfoque contable,
indicando las diferentes instancias sucedidas en el cre-
cimiento del mismo. Se presenta su encuadre epistcmoldgi
cc, los limites del conoccimiento referido a dicho enfo-
que y la estructura bisica del modelo a través de las re
glas explicitas propuestas por la literatura sobre el te
ma.

En la segunda parte, se realiza una resefia de los desa-
rrollos mis recientes en el estudio del fendmeno organi-
zativo y en el ambito del andlisis del instrumental meto
doldgico, destacadndose los principales aportes de los en-
foques mas avanzados, de utilidad para la revisidn y su
eventual incorporacidn al ambito teérico~del modelo pre-

supuestario,

En la tercer parte, se realize la revisidn del enfoque

“tradicional de presupuesto y control presupucstario me-

diante la confrontacidn de la estructura del modelo pro-
veniente de los desavrroiles enpiricos con los avances ex

perimentados en otros contextos del conocimiento, desde



la particular perspectiva de la contribucidn del modelo

presupuestario a la funcidn del aprendizaje gerencial.

Por Gltimo, se presenta la reformulacidn del modelo y se
establecen las condiciones prescriptivas -emergentes de
la resefia de los desarrollos recientes- que constituyen

exigencias a cumplir por el sistema y que por ende, con-

ool

a .

figuran hipbtesis que deben ser dincorporadas a2 la tasri

Principales aportes

La tesis elaborada presenta diversos aportes que no apare
cen en la literatura que trata tradicionalmente el tema,
y que configuran avances en términos de un mds efectivo
ejercicio de la funcidn presupuestaria en la empresa, proc

veyendo un mayor conocimiento acerca de la misma,

En primer término, se desarrolla una critica independien-

te acerca del modelo presupuestario tradicional desde la

particular perspectiva de su grado de contribucibn para

fines de aprendizaje gerencial.

En segundo lugar, se incorporan los avances tedricos y téc
nicos recientes al modelo presupuestario dotdndolo de ma-

yor alcance y mayor efectividad para la gestidn empresaria.

Por Gltimo, se formula el modelo de sistema presupuestario
y se presenta un conjunto de proposiciones generales pres-
criptivas para la construccidn y uso del sistema presupues
tario, que constituyen condiciones para la aplicacidn por.

la gerencia de empresas.



1. MODELO PRESUPUESTARIO

1. Evolucidn

Diversas etapas recorrid la evolucidn de la técnica del
presupuesto y control presupuestario a partir de la e-
mergencia de la teoria contable en el ambito del conoci

miento.

E1l antecedente previo a su aparicidn lo constituye el mé
todo de contabilizacidn de operaciones cuya finalidad 1-
nicial fue la custodia del patrimonio y la medicidn de

los resultados de las actividades econdmicas.

Como derivacidn de la meaicién histdrica de las operacio
nes realizadas por la contabilidad aparece una forma dis
tinta de compilar y procesar los datos contables, bédsica
mente, fundada en el cambio de la consideracidén del fac-
tor tiempo. Mientras la contabilidad procesa los datos
histdricos, los datos referidos al futuro vienen a ser ¢
laborados por la técnica presupuestaria. En sus comien-
zos, ademids de producir un cambio mental ante los hechos
econdmicos, obliga a realizar alguna suerte de prediccio
nes globales accrca de la situacidn econdmica, patrimo-
nial y financiera de la empresa. De tal medo, se incorpo
ra la posibilidad de realizar un control de tipo general
sobre la marcha del patrimonio y de sus operaciones dado
que‘permite mediante comparaciones globales entre los re
sultados obtenidos al fin de un ejercicio y los previs-
tos, determinar variaciones generales en la actividad.Bn
tonces, c¢n forma global, ya existe alguna manera de con-
trastar los resultados de la gestidn respecto de una cier

10 p Ty l e j,On ¢



Otro avance significativo en la técnica contable y pre-
supuestaria lo constituyd el hecho de acumular los da-
tos reales y previstos en base a una estructura clasifi
éatoria similar, de forma de identificar con facilidad
y en forma analitica y no ya global, las variaciones en
los distintos componentes de los resultados y del patri

monio de la empresa.

En las Gltimas dos décadas el concepto se extiende ha-
cia la posibilidad de imputar a segmenfos o subdivisio-
nes de la empresa los datos histbricos y previstos. Ya,
de este modo, puede evaluarse el desempefio de cada uni-
dad en funcidén de su contribucidn al rendimiento pre-
visto total de la explotacidn. Se produce entonces, la
convergéncia de las técnicas contable y presupuestaria
dando lugar al enfoque rotulado como ''contabilidad gé—

rencial' o '"de eficiencia' (Beyer, 15).

La evolucidn, mis alld de algunos refinamientos en la

técnica, dada por la presupuestacidén base cero, la pre

supuestacidn por programas o proyectos y los presupues-

tos flexibles, queda detenida y circunscripta al 4&mbi-

to dentro del cual habia alcanzado cierto desarrollo,

es decir, dentro del campo de conocimientos de la teo-
.

ria y técnica contable.

Cicrtamente, muchos avances se produjeron en otras areas
del conocimiento, tanto formal como féctico, y a raiz de
cllos, cabe plantcar la necesidad de una nueva convergen
cia entre los desarrollos circunscriptos del presupuesto

y los avances en diversos ~ambitos cientificos. Estos a-



vances crean un campo fértil para el replanteo del modelo
tradicional y permiten arribar a un enfoque mids amplio y

poderoso, en especial, en relacidn con las funciones de

direccidn, conduccidn y,'en definitiva, de gobierno de

las empresas.

Status epistemoldgico

Si bien, tal como fue dicho, la técnica evoluciond favo-
rablemente, no puede decirse que haya cambiado su status

epistemoldgico.

Los conocimientos vinculados al presupuesto y control
presupuestario todavia son vistos como formando parte ex
clusiva del conocimiento contable y existe gran resisten
cia a pensar en transponer el cerco establecido por el

rigido perimetro que enmarca dichos conocimientos.

Podria especularse pensando que consistiria en un proble-
ma de sociologia del conocimiento; dado que como la comu-
nidad de estudiosos del tema no ha accedido a los desarro
llos de otras disciplinas, por ende, no se ha logrado la

integracidn necesaria producto de avances que, en aparien
cia lejanos, constituyen un mwarco muchisimce més amplio en
el cual la técnica presupuestaria podria estar inserta en

un cierto nivel de abstraccidn.

Recién, con el desarrollo de los conocimientos administra
tivos y su amplia y variada conexidn con la problcmﬁtiéa
de otras disciplinas es cuando, el presupuesto, visto des
de una nueva Optica, constituye una herramicenta de mis vas

tos alcances y do perspectivas mis ambiciosas para su uso



en funciones de nivel gerencial.

Es preciso entonces, si se intenta dar mayor poder a la
funcidn presupuestaria, cambiar su ambito epistemolégi—
co y a partir de ello, aparecerdan ficilmente un conjunto
de facetas nuevas, que existen subyacentes y que no apa-
receﬁ en tanto no se aborda dicha técnica desde una nue-
va perspectiva. Dicho cambio de enfoque demostr2rd aque
ailn permanecen validas las reglas del modelo tradicio-
nal pero, hari surgir nuevas hipdtesis que ampliaran la
potencia en su aplicacidén y que virtualmente, se deben
elevar a la categoria de condiciones tedricas necesarias
como respuesta a las insuficiencias que el modelo tradi-

cional presenta.

Estructura del modelo

Las reglas del procesamiento del modelo tradicional de
presupuesto y control presupuestario han sido expuestas
con distinto grado de rigurosidad pero, en general, la
literatura vigente y mas reciente (Beyer, 39), permite
deducir la existencia de un conjunto de normas basicas,
siempre, como se¢ ha dicho, dentro del encuadre cpistemo-
1logico actual dado por la teoria contable. Estas reglas

después de ser sistematizadas, son, principalmente, las

siguientes:

a) previa determinacidn de metas cuantitativas' en

términos monctarios.

b) existencia de una estructura jerdrquica que deli-



d)

f)

g)

h)

mite precisamente los centros de responsabilidad

financiera a distintos niveles,

asignacidén de metas cuantitativas en forma jerar-

quica a cada uno de los centros de responsabilidad,

utilizacidn de un plan de cuentas contable que re-
presente la estructura jerdrquica de la organiza-

cidn,

aplicacidn de un mismo plan de cuentas contable
para la registracidn de las metas cuantitativas
por centro de respomnsabilidad y para la compilacidn

de los datos histdricos referidos a los resultados,

determinacidn analitica de las variaciones (V) o
desvios entre las metas previstas (P) y los resulta

dos logrados (R), de forma que: (V=R-P),

andlisis e investigacidn de las causas de las varia

ciones producidas,

asignacidn de las causas de las variaciones al gra-
do de efectividad de la gestidn (Ve) y al grado de

certeza en la previsidn (Vp), de forma que: (V = Ve

[¢:]

+ Vp),

adjudicacidn o atribucidn de la responsabilidad por
las variaciones producidas & centros especificos de

responsabilidad,



j) adopcidén de decisiones correctivas (D) en funcidn
de las variaciones producidas, de forma que D = £

(Ve, Vp).

Este conjunto de normas prescriptivas y los supuestos im
plicitos que de ellas se derivan, determinan el admbito y

condiciones de aplicacidn actual de la técnica.

En consecuencia, la aplicacidn del procesamiento conta-
ble y presupuestario descansa totalmente en los princi-
pios acufiado por la teoria y técnica contable expuestas
ampliamente en la doctrina, literatura y normas técnico

profesionales.



-

2. RESENA DE LOS DESARROLLCS RECIENTES

El objetivo de este capitulo es presentar y ponderar la per-

tinencia de los desarrollos recientes provenientes de dife-
rentes campos del conocimiento para la observacidn del y la

confrontacidén con el modelo presupuestario y la deduccidn de

las prescripciones y condiciones necesarias Gtiles a cumplir

por el mismo para el aumento de su contribucidn ol aproindiza

je gerencial.

1. La utilidad del concepto general de Sistema

En general, resultan dtiles los aportes de la Teoria Gene
ral de Sistemas expuesta por Ludwig von Bertalanffy que
unidos a los desarrollos de la Cibernética elaborada por
Norbert Wiener han demostrado permitir aproximaciones

plausibles en una gran variedad de situaciones.

Mientras que la primera, a través de un alto nivel de abs-
traccidn ha intentado lograr afirmaciones generales'relati
vas a diferentes sistemas complejos con independencia de

su contenido especifico, la segunda se ha ocupado del estu

dio de los procesos de conduccidn y comunicacidn.

En ambos Ambitos cientificos se utiliza el vocablo "siste-
ma' que, también, ha tenido gran difusidn entre las disci-
plinas vinculadas a la empresa; habiendo sido mayor su im-
pacto en términos de las expectativas que el concepto pro-
dujo que lo que significd rcalmente para la comprensidn de

los fendmenos.

Su uso se generalizd cn virtud de que evocd Lla suposicidn



de que cualquier ambito del mundo real podia verse como
sistema, es decir, como un conjunto de partes o elemen-
tos interrelacionados (Emery, 1). Se descubrid, poste-
riormente, que el concepto, asi expuesto, dado su alto
grado de generélidad era poco valloso y demasiado permi-
sivo como instrumento operacional, tanto en la ciencia
como en la empresa, dado que sugeria ser aplicado a cual
quier fendmeno produciendo explicaciones globales a casi

todas las situaciones.

No obstante, este enfoque permitid (Emery, 1-20):

a) estudiar la totalidad o una porcidn de un cierto
fentmeno en forma independiente, mediante un pro-

ceso de abstraccidén (objeto);

b) identificar las partes o componentes de un siste-
ma y sus relaciones, de otras partes independientes

del mismo (estructura);

c) discriminar entre las relaciones entre sistemas de
las relaciones internas propias de un subsistema

en particular (fragmentacidn);

d) definir el sistema elemental o sea que a los fines
del an&lisis no es subdivisible en subsistemas com-
ponentes de nivel inferior (caja negra);

e) 1la posibilidad de abordar la complejidad mediante
un proceso jerdrquico de identificacidn. de proble-
mas, sub-problemas y sub-sub-problemas en formas su

cesivas (factorizacidn);

En conclusidn, cabe afirmar que los aportes de la Teoris



General de Sistemas, presentan un alto grado de generali-
dad producto de su alto grado de abstraccidn, pero que si
se la complementa con las afiymaciones del enfoque jerar-
quico de la complejidad (Simon, 1969, 87), permite am-
pliar las posibilidades de lograr um conjunto de propieda
des comunes y no triviales relativas a los sistemas com-
plejos qué saquen a la teoria de un dmbito poco sustanciai.

(Simon, 1969, 87).

2. La nocidn y aplicacidn de sistema simbdlico.

_Algunas de las disciplinas referidas a la empresa, no fuer
temente estructuradas, han facilitado la insercidn del tér
mino general "sistema', mientras que 1&s ciencias tradicio
nales no refieren ninglin efecto en virtud de haber desarro
llado con antelacidn una nocidn mds Gtil y estricta consis
tente en el concepto de sistema formal afirmado en la 10gi

ca formal, en la metamatemdtica y en la epistemologia.

Como respuesta a esa insuficiencia conceptual se hace nece
sario el uso de los enfoques 1ldgico-matemdticos, linguisti
co e informdtico que postula que un "sistema' es una es-
tructura simbdlica reglada, un instrumento artificial,abs
tracto y arbitrario del conocimiento y la creacidn
(Frischknecht, 1978,3); destacdndose la propiedad organi-
zativa en lugar de los objetos o partes intervinientes, es
decir, con independencia de la interpretacidn de sus simbo
los. En este sentido, un sistema viene dado por la estructura
de elementos simb8licos y relaciones, de forma tal que es
posible generar nuevas expresiones si sc establece un con

junto de reglas de produccidn.



En consecuencia, constituye la forma de salvar la concep-
cidon de sistema, es decir,otorgindole la caracteristica
aqui expuesta que no es otra que la nocién de organiza-
cidn como atributo abstracto en lugar del énfasis en las

cosas. y elementos. .

Un sistema asl definido adquiere mids relevancia y sustan-
cia a los fines de la direccidn. La importancia de los
sistemas simbdlicos en las funciones directivas y de go-
bierno radica en el hecho de que éste es considerado un
problema de conduccidn, el cual, sugiere la necesidad de

comunicacidn (Deustch, 30).

n

Asi, 1a nueva nocidn de sistema aparece Come una respues-
ta a la insuficiencia que presenta la intuicidén y la ex-
periencia, dado que en la medida que la misma no es sis-.
temdtica ni reproducible poco ayuda en la tarea de gober-
nar cenjuntos de hémbres y maquinas de actividad interde-
pendiente. Por lo tanto, la posibilidad de trasmitir el

conocimiento y de hacerlo objetivo viene dado por ¢l uso
de sistemas simbdlicos y no por métodos intuitivos o empi

ricos que no facilitan la reproduccidn, la comunicacidn,

1a ensefianza,

Queda de esta manera, no sdlo no refutada la nocidn de

sistema sino mds afirmada con la mayor sustancia que otor
ga al concepto el enfoque 16gico matemidtico y que ademis,
resulta, también, corrvoborada desde la Optica metodoldgi-
ca que declara que los problemas administrativos deben cn

focarse desde la perspectiva sistémica {Bunge, 1981, 11).



Asimismo, el descubrimiento del mundo de los simbolos y
de la mediatez de las relaciones hombre-objeto a través
de ellos, 1leva a la nocién de sistema de informacidn co
mo mediador entre un procesador y un problemz que le

plantea el mundo.

Mas precisamente, cuaﬁdo el sistema simbdlico es la con-
secuencia de un sistema formal y su interpretacion prag-
miatica para que el procesador solucione los problemas
que presenta el ambiente, el sistema se convierte en un
sistema de informacidén. Cuando el procesador de este sis
tema de informacidn es una empresa o una institucidn so-
cial en general, el sistema recibe el nombre de organiza

cidn (Sacceomano,' 1973, 25).

La principal consecuencia para nuestro trabajo es que la
posibilidad de conversidn de un mediador simbdlico en un
sistema gavantiza procesamientos coherentes y sin contra-
dicciones, requisito para la comunicacidn cooperativa exil

gida por la conduccidn de instituciones sociales.

Esta consecuencia, aparece reforzada con la considera-
cidon del hombre como procesador de simbolos, en lugar de
entidad psicosocial, al facilitar y simplificar la cons-
truccidn y operacidn de distemas de informacidn despejan-
do los factores motivacionales, facilitando el logro de
coherencia, reproduccidn y sobré todo eobjetivacidn del co

nocimiento utilizado en las funciones gerenciales.

Los aportes de la linguistica

Los lenguajes naturalces, de uso corriente, no estin ade-



cuadamente estructurados para el razonamiento riguroso
y la objetivacidn del conocimiento, requisito esencial
para el ejercicio de la comunicacidén y por ende, de la

conduccibn,

Los lenguajes Gtiles para la comprensidn de los fenbme-
nos organizativos son los que se definen como sistema
formal y que consisten en sisteﬁas de simbolos para el
que estan definidos su vocabulario inicial, las reglas
de transformacidn de simbolos y la corregpondencia entre
los simbolos y la realidad a que se refieren (Saccomano,

1976, (a), 4).

Un lcnguaje formalizado, entonces, requiere que sean
definidas las conexiones expuestas por la semibtica, que
establecce las dimensiones de todo lenguaje como reglas
que rigen las relaciones semdnticas, sinticticas y prag-

maticas.

La ciencia de los signos o '"semidtica™ fue desarrollada
por Charles Morris en 1930; en ella postula la existen-
cia de tres conjuntos: a) los objetos, b) los signos, y
c) el sujeto. En funcidn de estos tres conjuntos, pueden
distinguirse tres dimensiones: &) dimensidn sintéctica
consistente en la relacidn formal de los signos entre si;
b) dimensidn semintica consistente en la relacidn de los
signos con los objetos que denctan y c¢) dimensidn pragmi-
tica consistente en la relacidn entre los signos y el su;

jeto que habrd de emplearlos (Frischknecht, 1978, 7).

Lsos logros sc¢ han concretado en la visidn del sistema



de informacidn administrativa como un cierto lenguaje
sistematizado.que actlia como interfaz entre los proble-
mas a resolver que planca el ambiente a las institucio-
nes y el procesador como conjunto humano mecidnico que

disefla y usa dicho lenguaje.

La teoria del lenguaje aporta un recurso ldgico adicio-
nal Gtil para compreander los fehémenos organizativos en
la medida que presenta la posibilidad de su estratifica
cibn en una jerarquia de lenguajes, dandé lugar a la no
cidn de lenguaje objeto y metalenguaje.

Esta estructuracidén en distintos niveles linguisticos a-
plicudos al sistema de informucidn admiunistrativae permi-
tid detectar la existencia de una estructura linguistica
estratificada cuyos simbolos y reglas son distintos y de-
pendientes de las caracteristicas del problema a resolver
y de las restricciones del procesador, facilitando el tra
tamiento de problemas de diferentes niveles con estructu-
ras linguisticas también de distintos niveles. Este punto
de vista sirve para aplicar a los sistemas de informacién
administrativa todos aquellos recursos y requisitos forma
1es‘quc se exigen para los lenguajes en'general, favore-
ciendo la posibilidad de lograr mayor precisidn y objeti-
vidad en el tratamiento de los problemas de gobierno y ad

ministracidn: de instituciones sociales.

Los elementos cexpuestos, provenientes de las teorias de
los lenguaies han permitido, entonces, sistematizdarc los
discursos sobre el fendmeno de la conduccidn de empresas

produciendo una perspectiva Gtil para la comprensidn



mas acabada del mismo.

Mas concretamente, el considerar a la actividad adminis-
trativa como tarea simbélica y al sujeto administrador
como el diseflador y usuario de ese ambito simbdlico, ha
permitido la aplicacidn de los recursos metodoldgicos pro

venientes de la linguistica.

La presuncidén de que la actividad administrativa consiste
en el procesamiento de un lenguaje denominado Sistema de
Informacidn por parte de un sujeto administrador indivi-
dual o colectivo denominado Procesador y méds detalladamen
te afin, que el procesamiento de informacidén es el disefio
y operacidn de un lenguaje y que por consiguiente, admi-
nistrar es diseflar y procesar lenguajes (Saccomano, 1976,
(c), 1) ha sido un enfoque que ha permitido aplicar los
avances de la teoria de lenguajes a la funcidén administra
tiva dando lugar a lenguajes artificiales y convenciona-
les como son los lenguajes administrativos, cuyo desarro-
1llo, en el caso del procesador computacional, ha sido im-
portante y que su aplicacidén a procesadores individuales

y colectivos todavia requiere esfuerzos de formalizacidn,

Quedan asi, los sistemas simbdlicos de las empresas su-
jetos a las condiciones estrictas de los lenguajes for-
malizados pero, también, soportadas todas esas exigencias,
por los recursos que provee la 1dgica formal y la episte-

mologia.

El uso de los modelos de simulacidn

Se intenta fundamentar la importancia de los modelos de



simulacidn con referencia a la funcidn de aprendizaje.

En primer término, de la nocidn de sistema como estructu-
ra simbdlica, artificial, abstracta y reglada por normas
sintdcticas se deriva la nocidn de modelo como interpreta
cidén semdntica del sistema formal, como representacidn

del ambiente de decisiodn.

En segunda instancia, la simulacidn consiste en el proceso
de realizacidn de experimentos en un modelo en lugar de ha

cerlec en un sistema real,

Modelo y proceso de simulacidn son elementos que han faci-
litado por una parte, la comunicacién entre el procesador
y un cierto ambiente y por otra la ejecucidn de pasos so-
bre un ambito representativo dc la realidad, en lugar de

hazcerlo sobre la realidad misma,

En la simulacidn, se observa el comportamiento mediante
¢l modelo y se llevan a cabe experimentos para dar respues
tas a cuestiones de interés especifico acerca del mundo

que el modelo representa.

Asi, un modelo es un instrumento para el analisis de la

probable consecuencia do decisiones estratégicas alterna-

£orm

tiva% (Anthony, 57). Un medelo de computadora puede propor
cionar ahora un "laboratorio administrativo" para la pre-

comprobacién de cambios de politica (Anthony, 59).

»
En consecuencia, ¢s posible cfectuur experimentos acerca
de decisiones alternativas mediante el uso de sistemas que
simualan. la situacidn veal, A difeiecocia de lo que sucede

e lo vida veul, todes les condiciones, pueden mantenerse
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constantes y es posible repetir la experiencia a fin de
observar el posible impacto de una o varias de las alter

nativas deliberadamente modificada.

Un modelo representativo de un fendmeno cumple también
una funcidn organizativa en la medida que ordena y, re-

laciona datos desarticulados y muestra conexiones no evi

t3
0

dentes y que no se¢ hotion rcibido antes: el modelo ge-

nera conocimiento y por ende, aprendizaje.

En el modelo, a diferencia de los sistemas reales, se
puede observar el efecto del cambio de una variable mien
tras todos los otros factores se mantienen inalterados.
Usando un modelo de un sistema complejo se puede apren-
der acerca de las interacciones internas todo lo que se-

ria dificil mediante c¢l manejo de la situacidn concreta.

Las conclusiones obtenidas del procesamiento de modelos
pueden ser verificados mediante los resultados de las o-
peraciones constituyendo un control empirico del modelo

para su mejoramiento posterior.

El aprendizaje exige el uso de modelos, dado que si el
modelo representa adecuadamente a la vealidad, si es vi-
lido, podran utilizarse las conclusiones del modelo para
predecir el resultédo de las acciones que no se efectian
en la realidad porque serian dificiles u onerosas; es po
sible entonces, realizar alguna forma de experimentacidn
mediante la simulacidn de situacioncs de decisidn.

El uso de wmodelos de simulacidn permite; on consecuencia:
a) conccer adecuadamente ¢l proeblema a resolver mediante

una representacion simplificada del mismo; b) perfeccio-



nar el modelo para adecuarlo adaptativamente a la estruc
tura del problema; y c) contribuir a la adaptabilidad y

aprendizaje de la empresa en el logro de sus metas.

La gerencia puede, ahora, conocer y reproducir en forma
instantdnea y a costo relativamente minimo las respues-
tas que no podrian obtenerse a partir de ensayos en el

nundo real,

El aprovechamiento de le metodologia cientifica

Con la finalidad de aumentar la capacidad de aprendizaje
de la gerencia, ésta ecncuentra un método Gtil en el ambi-

to de la metodologia cientifica.

La ciencia como conocimiento estructurado y explicitado
para facilitar su refutacidén ofrece un método Gtil aplica

ble & la conduccidn de instituciones sociales.

Mediante su aplicacidn, el ejercicio de la administracidn,
igual que la ciencia, configura un ciclo cibernético que

se inicia mediante la teorizacidn consistente en la {formu-
lacidn de hipdtesis, la puesta en prictica a través del de
sarrollo del experimento y la verificacidn de los resulta-
dos consistente cn su control para determinar la necesidad
de modificar las hipbtesis o de ratificarlas si han sido

satisfactorias. (Frischknecht, 1972,73).

»

L1 m2tode de la gerencia aparece, entonces, como similar al
de la ciencie difiriendo, tan solo, en el grade de estructuy

racidn y explicitacidén del conocimiento que se manipula.

Agi, da funcidn gerencilal deo resolucidn de problemas wmuevos



(heuristica) resulta similar a los pasos o etapas de to
da investigacidn cientifica - (Bunge, 1980,34). La cien-
cia y la gerencia pueden diferir en sus propdsitos pero
tienen similitud en sus métodos de construccidn del cong'
cimiento destinado a la solucidn de los problemas. En

ese sentido, el proceso del progreso y crecimiento de

los conocimientos de la organizacidn es similar al de la

ciencia.

La experimentacidn constituye uno de los recursos metodo-
16gicos fundamentales para la construccidn tedrica que se
ha aplicado con resultados.diversos tanto en las ciencias

fisicas como en las sociales.

No obstante, el aprendizaje gerencial a través de la expe
rimentacidn choca con las mismas limitaciones que se pre-
sentan en otros sistemas soclales que son, entre otras:
las dificultades de control del experimento, la imposibi-
lidad de la repeticidn del miémo en virtud del cambio que
se produce en la realidad misma a raiz de la propia experi
mentaciodon, el hecho de que el sujeto es parte del proceso
y tiene intereses particulares acerca de los resultados y

el costo de su realizacidn (Nagel, 404).

Sin embargo, este método, cuando se usa como forma de apro
ximacidn sucesiva y adaptativa, produce resultados cada
vez mejores en el tiempo en la medida que no se repitoﬁ
los errores;'ellc requiere el adecuado control, recopilan-
do con minuciosidad las hipbtesis, las decisiones y los rg
sultados parn‘cambiar o modificar las primeras cuando los
i Ltinos no son satisfactorios.

La similitud de la {funcidn gerencial con la actividad cien



tifica se presenta, también, en la discriminacidén de los

ambitos estipulados por la metodologia de la ciencia con-
sistentes en: el contexto de descubrimiento y el contexto
de justificacidn.

La identificacidon de ambos dominios en la funcidn geren-

cial permite diferenciar y aplicar los distintos mé&todos

viowistas poy 1. investigacidn cientifica,

El dambito de descubrimiento en la funcidn administrativa
constituye el dominio de la ocurrencia de hipdtesis y co-
rresponde al proceso de innovacidn, psicologia cognitiva
y la metodologia general para la generacidn de hipdtesis,
que en el caso del sistema de informacidn administrativa
tiene real vigencia en la generacidn de premisas y alter-
nativas de decisién, la investigacidn de las causas de

las ineficiencias y la creacidn, wmodificacidn o reemplazo

de programas decisorios.

El ambito de justificacidn, en cambio, constituye el domi
nio en el cual se realiza la justificacidn deductiva de

hipétesis utilizando como 1ldégica, el sistema simbdlico for
malizado de la empresa para determinar ex-ante la corrobo

racldn o refutacidon de las soluciones.

Esta asimilacidn a los contextos del conocimiento cienti-
fico tiene la ventaja de permitir discriminar ambos pro-

blemas y, por consiguiente, los distintos métodos de tra
bajo y facilitar la aplicacidn a ambos dominios de los g'
vances en riguresidad, colherencia y precisitn utilizables
en ol descubrimiento y justificuciénq de teorias cientfi-

ficas.
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6. El reemplazo de la nocidn de equilibrio por la de adanta-

bilidad al ambiente (Pavesi, 1057-1080).

La condicidén de equilibrio postulada por 1la ciencia para
ciertos sistemas ha sido una concepcidn predominante para
el estudio de un sinnlGmero de fendmenos sociales y econd-

micos.,

L}

cglin aata concepcidr Yodo sistoenma dispeons de cier

O

LOSs me-

r

canismos, llamados homeostlticos, que ante la pérdida del
equilibrio producen la restauracidn del mismro. Desde esa
perspectiva, un conjunto de instrumentos, en particularv

los vinculades con la conduccidn y control de institucione

S

sociales son considerados como métodos destinados al resta

P

blecimiento del equilibrio. En &éste ambito, el equilibriov
pasa a ser un fin en si mismo.
La reconsideracidn del papel del equilibrio y su reemplazo

por la nocidn de adaptabilidad constituye un punto de vis-

ta Gtil para el estudio de los modelos destinados a funcio

nes de administracidn y gobierno.

El andlisis de cquilibrio se¢ limita a la descripcidn dc es

tados constantes; en cambio, la cibernética se basa en to-

da la dinémica, incluido los cambios de estado (Deutsch,11?

Las instituciones sociales -categoria cn la cual se inscri
nes, ©€stos constituyen el problema, Ja razdn de ser; la

1bgico en ia blsqueda de-fines, como pasaje de un estado

blsqueda del cquilibrio se transforma por el carfcter tele

F’) <

O

presente a un estado deseado, dando lugar a cilertos desequi

librios como método de logro de los nuevoes objetivos.

En consoruencia, las condiciones de cquilibrio en la cmnre-



sa no constituye la meta a alcanzar, sino un medio para

el logro de los fines organizativos.

En la empresa y otras instituciones, se utilizan los que
han sido llamados métodos para el equilibrio, como meto-
dologias de la adaptabilidad. El logro de fines en un an
biente complejo, inestable e incierto requiere un perma-

nente cambio de compo:imzmicn:o, un cambic <on la ectiructu

ra interna, una adaptacidn para alcanzar las metas.

La adaptabilidad no constituye un hecho natural y automa -
tico como podria proponer la teoria del equilibrio, en
funcisén de ciertos mecanismos no muy claros. El comporta-
miento adaptativo utiliza sistemas y técnicés; construi-
das por el hombre, que tienen por finalidad percibir y
conocer los efectos de los cambios externos para redefi-
nir el comportamiento y la estructura interna. Asi, los
sistemas simb6&licos de las instituciones sociales cons-
tituyen sistemas adaptativos creados artificialmente y
modificados en funcidn del gradé de satisfacéién en el 1lo
‘ .
gro de las metas organizativas en un ambiente cambiante;

son sistemas ''viables'"; el control sobre sus propios re-

sultados constituye el proceso de realimentacidn propues
propues

o

to por Wiener que caracteriza a los sistemas de informa-

cidn administrativa como sistema adaptativo o cibernético.

E1l grado de adaptabilidad del comportamiento depende del

grado de flexibilidad y compromiso de su estructura intexr-
na, de cuan irreversible scan los procesos de la estructu-

va del sistema para ser wodificados y reemplazados por o-

tros. También, depende de la demora en Ja percepcidn do



los cambios del medio ambiente; la coordinacidn por reac-
cidén constituye el recurso mids adecuado para propender a

la adaptabilidad organizativa.

En este nuevo dmbito, planteado por la adaptabilidad en
lugar de las condiciones de equilibrio, las té&cnicas de
gestidn constituyen métodos al servicio de la primera més

cue destinzdas al lorrs A2 2a ceeunda.

[

En un ambiente de estabilidad, la tarea de ejecucidn se
mantiene casi permanentemente, pero, en ambientes incier-
tos, cambiantes, la condicidn de supervivencia depende de
ia inteligencia gerencial, es decir, de la capacidad de
adaptar la ejecucidn a las variables circunstancias que

va presentando el contexto. (Cyert y March,100).

El reemplazo de la nocidn de equilibrio por la de adapta-
bilidad, constituye un punto de partida Gtil para obser-
var desde una nueva 6ptica los instrumentos de control

disponibles para la conduccidn de instituciones sociales.

El rcconocimiento de la complejidad, la inestabilidad y

la incertidumbre.

Como respuesta a la insuficicncia de la nocidn cliasica

de racionalidad absoluta, que supone un ambiente predic-
tible y un modelo simple que permite conocer por antici-
pado el resultado de¢ la adopcidn de decisiones, surge el
reconocimiente de lo cemplejidad, la inestabilidad y la
incertidumbre en los wmodelos del ambiente de operaciones.

Una verdadera situacidn de decisidn reline como componen-

-~

tes ilu cemplejidad, la incertidumbre y ol caricter de



situacién dindmica (Pavesi y otros, 1977, 14).

Esta evidencia proporciona lugar y sentido a la teoria de
la decisidn y a la ciencia de la administracidn, cuya e-
xistencia seria infitil sin esas caracteristicas. Este des
cubrimiento, determina un papel distinto del proceso de
toma de decisiones y cambia sus métodos e instrumentos;

. -

constituye el paradirma do Iz administroacifn.

La conciencia de la complejidad constituyd un avance en

un doble sentido, Ya que permitid descubrir:

a) las limitaciones intelectuales del hombre para

conocer y dominar el mundo;

b) 1la necesidad de comprender el mundo mediante re-
presentaciones simples de &1, es decir, a través

de modelos; -

La complejidad es, asi,fafrontaQa mediante el proceso de
abstraccidn consistente en la reduccidén del amplio deta-
lle de la situacidn real a una representacidn conceptual
manejable, permitiendo la percepcidn simultédnea de las
variables relevantes en juego.

El Gnico camino del conocimiento es la abstraccidn y la
simplificacidn para reducir la complejidad del mundo real

Pavesi y otros, 1977, 21).

Los estudios de la arquitectura de la complejidad, la con

.

sideracion de la nocidn de sistema complejo y la estructu

ra jerdrquica de la complejidad constituyen nociones im-



do con independencia de su contenido especifico (Simon,
1969,84). La jerarquia es uno de los esquemas estructura
les basicos que utiliza el arquitecto de la complejidad

(Simon, 1969,87).

A su vez, la concepcidn de sistema, mds allid de las cri-
ticas de que fue objeto con‘la finalidad de darle sustan
iz a2l concepte v sacarloe de un-dmbito trivial, realiza-
da desde la perspectiva de la ldgica formal, permitid es
tudiar la totalidad de un fendmenc o una porcifn de €l en
forma independiente, abstraer su estructura mediante la
consideracidn de sus partes y relaciones, discriminar las
relaciones entre sistemas de las relaciones internas pro-
pias de un subsistema particular, definir la nocidn de
sistema elemental o no divisible en componentes de nivel
inferior v el caricter semidescomponible de la organiza-
cidn,

Asi, el hecho de que muchos sistemas complejos posean una
eétructura jerdrquica casi descomponible constituye un im
portante'factor que nes permité comprender; describir e
incluso ''ver'" tales sistemas y sus partes {Simon, 1969,108)
Lstas afirmaciones pewmiten un estudio de la complejidad
que de no existir, supondrion conocimientos y cilculos tan
detallados de las interacciones de sus partes elementales
que estan afuera del alcance de nuestra capacidad de memo-

Tia o de cilculo.

Por otra parte, el rcconocimiento del cowportamiento incier-
to de los factores que no dependen del control de la empre-
sa o institucidn han facilitado el desarrollio de los wéto-

dos destinados 2 la supresidn de la imcertidumbre y al agre



gado de informacidn faltante mediante 1asAtécnicas de
pronésticos y los desarrollos y aplicaciones de la predic
cidén cientifica. La prediccidn, se convierte en el meca-
nismo destinado a resolver las dificultosas tareas de ex-
plorar el futuro incierto. El anidlisis de sensitividad
también, ha contribuido para determinar el efecto de la

variacidn de los valores de ciertas variables inciertas.

En otro orden, aparece la inestabilidad del ambiente, que
tiene importantes ccnsecuencias en los métodos y técnicas
de administracidén al requerir la instauracidn de los sis-
temas destinados a contribuir a la adaptabilidad del com-
portamiento ante cambios del contexto, mediante modelos

que permitan conocer y aprender su funcionamiento y modi-
ficar o reemplazar los programas de accidn para el logro

de las metas organizativas.

El estudio de la complejidad, inestabilidad e'incertidum—
bre han generado esfuerzos Qtiles en aras de dominarlas a
travéé de la creacidn de sistemas simbdlicos. que consti-
tuyen verdaderos amplificadores de la inteligencia del
hombre. Jlos avances tecnoldgicos ¢n administracidn ¢ in-
genieria de sistemas surgicron a partir de la conciencia
de las situaciones mencionadas del ambiente y han permiti

do avanzar sobre sus terrenos.

LLos cambios en la tecnologia del procesamiento de infoy-

nacion,

Cabe reseiiar, tambitn, los efectos del avance tecnoldgico
-ompuiacional que facilitaron los desarrollos en términos,

no sdlo conceptusles, sino también, instrumentales,



Desde el punto de vista conceptual, los aportes de la

tecnologia del procesamiento de datos resultaron en:

a) una mayor exigencia en términos de rigurosidad
en los sistemas simb0licos necesarios para la ge

rencia de empresas, y

bh) unz apertura de caminos Gtiles para la investiga

cidn y conocimiento de las funciones de la mente.

Hoy, ese mayor conocimiento de la mente vuelve a reciclar
en la computacidn para ser utilizado en la simulacidn y
creacidn de funciones de pensamieno humano a través de

los desarroilos de la inteligencia artificial.

Desde el punto de vista organizativo los avances tienen
que ver fundamentalmente con la posibilidad del intercam-
bio efectivo de mensajes entre hombres y méqﬁinas, tal co
mo lo habia anticipado Norbert Wiener, dando lugavr a los

sistemas de planeamicento empresario de cardcter humano-mg

canico.

En lo instrumental, 1# tecnologia mencionada ha realizado
aportes fitiles consistentes cn la nocidn y metodologia de
base de datos, las decisiones programadas y las funciones
de monitorizacidn, el procesamiento en linea y en tiempo
real y los métodos de procesamiento interactivo o convexr-
sacional que constituyen, en definitiva, los requisitos

2,

para implementar sistemas de procesamiento hombre-miquina.

istos avances ne $0lo han nejorado el ejercicio deo la fun-

citn gerencial sino que han abierto un ancho campo desde



el punto de vista conceptual para redefinir la légica
de la gerencia a partir de sus similitudes con el apara-
to computacional, solo diferenciados en la estructura fi

sica del procesador y en sus condiciones intelectuales,

En estas condiciones, todas las técnicas y métodos de la

administracidn, en alguna instancia, ven modificadas sus

perspectivas y posibilidades y cievtos modelos Ciedio-
nales crecen en poder analitico a partir de estos avances

tecnoldgicos.

El papel de la percepcidn organizativa en el aprendizaje

La percepcidn tiene significativa importancia en relacidn

al aprendizaje de la gerencia.

La empresa no percibe los hechos y situaciones del ambien

te como si fuese un organismo indivisible.

El ambiente es percibido a través de ciertos componentes
individuales o grupales llamados procesadores, denomina-
dos asi, por tener la funcidn de elaborar o tratar datos
o simbolos mediante el uso de un cierto sistema simbdlico

o lenguaje.

La funcidén que cumple la percepcidn es actuar sensitiva-
mente respecto de los hechos del ambiente y capturarlos

con la finalidad de usarlos en el conocimiento del mismo.

La complejidad del ambiente exige que el mecanismo de per

cepcidn abstraiga los datos del ambiente y forme conjun-
\ .

tos significativos y simples que permitan la comprensidn

3

de la situacidn.



La percepcidn no funciona en forma arbitraria dado que
se perciben los hechos en funcidén de las especificacio-

nes previstas en el sistema.

El disefio de la organizaci®n, como sistema simbdlico, pre
vee la forma de capturar los datos del ambiente, de mane
ra que la eficacia de la percepcidn depende de la cali-

-~
N

dad de la construccidn del sistema de informacil

En el procesc, los procesadores registran los datos ex-
ternos a través de un sistema que los codifi;a Yy expresa
en el lenguaje coﬁvencioual de la organizacidn. Luego,
una red de comunicacidén que se crea mediante el intercam
bio interno de mensajes procesa decisiones en funcidn
del sistema de informacidn y produce las acciones que cCO
mo salida se expresan, mediante un proceso de decodifica
cidn. del lenguaje interno, en los cddigos usuales del.

ambiente de operaciones.

La condicidn de la percepcidn es un cddigo comfin compues

to de un conjunto de signos o simbolos elementales.

Asi, el sistema simbdlico o lenguaje se convierte en un
sistema que da informacidn del medio ambiente interno o
externo y provee a través de sus reglas los medios para

transformar ese medio ambiente (Saccomano, 1976, (a),6).

Si bien, la percepcidn estd ejercida por el individuo
que cumple la funcidn de procesador, su forma de obser-
var el mundo cexterno y capturar la realidad estd defint

da por las prescripciones del sistema de informacién,

Bl grado de prescripcidn en cuanto a la percepcidn varia

con el nivel de sistema o subsistema de informacidn de



que se trate. La percepcidn es menos estructurada a me-
dida que se asciende en el nivel jeraArquico del sistema.
Asi, los sistemas de nivel gerencial tienen menos pauta
da la clase y forma de datos a percibir que los siste-

mas de menor nivel tales como los sistemas rutinarios.

En cénsecuencia, la gerencia aprende cuando modifica los
criterios de pevrcepcidn o registracidn de datoec en ir-
tud de que los resultados de las percepciones prescrip-
tas en el sistema no resultan satisfactorias para lograr

representaciones adecuadas.,

La percepcidn en estos sistemas gerenciales, tiene lugar
en relacidn con los planes y los resultados; asi, las
clasificaciones, agregados y categoria de datos permite
percibir la realidad de los resultados previstos y reales
y focalizar la atenciéﬁ sobre determinadas cuestiones y

no sobre otras.

La percepcidn contribuye al aprendizaje en la medida que
detecta o captura datos del ambiente para ser procesados

por el mecanismo decisorio.

El aprendizaje en 1la percepcidn se produce cuendo los ve-
sultados del sistema determinan la necesidad de cambios
en la construccidn que definen otros criterios para for-

mar modslos del mundo,

La contribucidn de la percepcidn al aprendizaje tiene lu
gar cuando la gerencia cambia la forma de observar la
réalidad por otra distinta que contfibuyc‘en mayor medi-
da a detectaxr o poner la atencién'eﬁ factores criticos

del ambiente.



10.

Las contribuciones de la teoria del aprendizaije.

Los aportes de los modelos de realimentacidn y de apren-
dizaje constituyen temas que han favorecido la compren-

sidn del fenbmeno organizativo como proceso informatico.

En particular, la aplicacidén de los desarrollos del a-
prendizaje individual a la organizacidn han contribuido
al cambio de enfoque en el estudio y ejercicio de la ge-

rencia.

Estas aplicaciones de la psicologia del aprendizaje huma
no avanzaron decididamente a raiz del mayor conccimiento
adquirido por la neurofisiélogia y por el descubrimiento
de las similitudes con los sistemas simbdélicos de las ing

tituciones sociales.

Se ve que en los procesos de blsqueda en los individuos y
organizaciones, la 1dgica de los sistemas simbdlicos de
las instituciones, recorre la misma clase de procesos que

la 1dgica del ‘pensamiento humano.

Las nociones de aprendizaje humano son fitiles a las orga-
nizaciones y permiten pensar en que un sistema simbblico
de caricter colectivo cumplen funciones de pensamiento si

milares a las cumplidas por el individuo.

En estas condiciones, el proceso de informacidn es tal,que
cunple con los pascos clisicos de la funcidn consciente en
los individuos que consisten en la'seleccién y abstraccidn
de un conjunto de datos primarios y la incorporacidn sin-
tética o compéctada en un nfmero menor de nensajes secun-

darios.

La nocidn de aprendizaje organizativo surge del nroceso



de realimentacidn compleja, que tiene lugar cuando de la
informacidn proveniente de la accidn se modifican los mé
todos generales y las formas de actividad, En el aprendi
zaje interesa el ajuste del plan general ante éambios de
la situacidn del contexto en el logro de fines. (Wiener,

57).

Podemos describir el aprendizaje de un sister-~ e 0in
cambio estructural cualquiera dentro de ese sistema, que
le hace dar una respuesta diferente fronte a un estimulo
externo repetido. El aprendizaje se materializa cuando
desde afuera se nota un cambio en el comportamiento de
la organizacidn y cuando desde adentro se observa una mo

dificacidn de la estructura interna.

La medidaAde la capacidad de aprendizaje puede determi-
narse en forma externa o empirica mediante la prueba

del sistema en situaciones dadas y en forma interna me-
diante el andlisis de su ldgica (Deutsch,126). Existe

vna alternativa respecto de la primer forma de prueba,
dado que sino seria costosa y dificil em la organizacidn
y consiste en la verificacion mediante la simulacidn del
sistema; en cambio, la segunda forma de prueba o sea la
ldgica es posible vrespecto de cualquier sistema simbdli-

Co.

En el.aprendizajc juega un rol importante la memoria que
almacena no solo dztos del pasado cino métodos, cs decir,
experiencia sistematizada relativa s la resolucidn del
problemas del pasado. El grade de expeviencia sistemati-
zada de una organizacidn permite establecer el grado de

aprendizaje adquivide y constituve un factor critico pa-



ra determinar el grado de innovacidn necesaria en la con

ducciodn.

El aprendizaje es, entonces, un permanente reconstruir de

la memoria y de la estructura interna del sistema.

Los avances de la gerencia de empresa se producen cuando
éxisten modelos para estructurar las expgriencias de modo
que los casos individuales puedén identificarse y explicar—»
se en forma explicita sin necesidad de comenzar cada vez
desde el punto en que se comenzd antes. Péra ellos, los
sistemas de informacidn deben poseer memorias que regis-
tren los resultados de las decisiones en forma sistemdti-
ca que permitan su comunicacidn y reproduccidn; asi, el

conocimiento adquiere el cariacter de teoria.

La condicidn de autoconduccidn es la recepcidn permanente
de informacidén de tres tipos: informacidn del mundo exte-
rior,informacidén del pasado e informacidn interna entre

si y sus partes (Deutsch, 157).

La funcidén de aprendizaje o ajuste empirico evita tratar
como nuevas las situaciones del pasado y equivale a la ex
presidn que se expone matemfticamente en ¢l modelo lineal

de aprendizaje (Cyert y March, 123):

Aprendizaje=

=3, Fxperiencia pasada+b. Experiencia disponiblet+c, IExperienciz externa.

siendo los coeficientes:

a grado de conservaderismo,
b : grado de creatividad.

¢ : grado de influencia externa.



11. El aporte de la prediccidn cientifica.

Los avances de la prediccidn cientifica provenientes del
conocimiento desarrollado en la epistemologia desempefa
un papel significativo en las funciones de planeamiento

en la empresa.

La prediccidn se caracteriza por reemplazar y anteponer
la actividad racional basada en politicas, planes y pro-

gramas al comportamiento intuitivo.

El principal aporte de la prediccidn radica en el efecto

que tiene sobre las funciones de aprendizaje.

La posibilidad de aprender del planeamiento es a través de
predicciones en sentido cientifico o tecnoldgico ¥ no en
base a2 conjeturas no explicitas e intuitivas que por su
falta de estructura no pueden someterse al control empiri
co y que por lo tanto, no permiten conocer las causas de

los ervores y las alternativas para su correccidn.

La prediccidn cientifica se define como una conclusidn de

premisas explicitamente enunciadas (Bunge, 1672,272).

I
Pese a no haber diferencia 1ldgica cntre la prediccién cien
tifica y la prediccidn tecnolodgica, a la gerencia le inte-
resa esta Gltima, pues mientras qgue las predicciones cien-
tificas son neutras de valor, las predicciones tecnoldgi-
cas no.

La prediccidn tecnoldgica tipica en el planeamicnto adopta

-
-

esta forma: "Si la meta ¥ ha de lograrse cn el momento t'

con la probabilidad P, entonces hay que hacer € en ¢l mo-

™~

mento €. {(Buage, 1972,278).



12.

El beneficio que se obtiene del trabajar con prediccio-
nes es la capacidad de correccidn, es decir la posibili-
dad de aprender, justamente, porque las predicciones no
estan llamadas a coincidir con 1los resultados.‘Asi, al-
gunas hipdtesis pueden ser falsas; ciertos datos de la
reali&ad empirica pueden ser inexactos; los datos y las
hip6tesis pueden ser insuficientes; se pueden cometer e
rrores de manipulacién de ellos e incluso, puede haber
errores en la implementacidn necesaria para alcanzar los

resultados esperados por las predicciones,

El simil planteado entre la labor gerencial y cientifi-

" ca, demuestra el cardcter cientifico de la funcidn geren

cial y la importancia de la investigacidon, la cual, es
basicamente tecnolbgica y con una particularidad que coy
siste en que el conocimiento estd destinado a la accidn
concreta, entendida é&sta como la transformac%én del am-

biente de acuerdo a programas.

La metodologia de la previsidn tecnoldgica proporcionada
ﬁor la ciencia es una parte de la funcidn de planeamien-
to en la empresa. Todo el acervo epistemoldgico Gtil pa-
ra la prediccidn cientifica resulta de aplicacidn para la

prediccibén empresaria,

Los avances en los procesos de innovacidn y disefio artifi-

cial,

Como vespuesta a las complejidades que presenta el ambien-
te de decisidn las elaboraciones tebricas se orientaron

a la creacidn de artificios destinados a la mejor compren-



sidn del mismo,

La nocidén de sistema como estructura simb&lica reglada
proveniente de los desarrollos epistemoldgicos permite
reducir la amplia cantidad de caracteristicas del mun-
do concreto a estructuras mancjables dadas las condi-

ciones intelectuales de los procesadores humanos.

La compleje realidad para el houbre requiere modelos de
blisqueda de conocimiento que de alguna manera omitan Yy

seleccionen y que esa funcién de seleccidn sea cumplida
en términos de los requerimientos de la accidn. Asi, el
tratamiento del ambiente es realizado a través de siste-

mas simbdlicos (Deustch, 37).

Los sistemas simbdlicos intentan incrementar la capaci-
dad de pensamiento humana y constituyen una extensidn de
la mente, un artefacto creado por el hombre para ampliar

sus propios conocimientos.,

El estudio de los procesos cognitivos ha crecido en im-
portancia en muchas disciplinas desde la psicologia a la
computacidn. Los procesos cognitivos constituyen teorias
acerca del pensamiento. Newell y Simon trabajaron inten-
saménte en el problema de la relacién entre un ambiente
y un mecanismo adaptativo que constituyd la infracestruc-
tura de la Teoria de la Intcligencia,

~r

La heuristica, cicncia del disciio o ﬁraxeologia desaryo-
llada a través de los trabajos de¢ Herbert A. Simon con-
tribuye en la construccién de modelos de la yealidad,
Los modelos a su ver, permiten cumplir las funciones heu

sristicas consistontes on indicar a la mente humana cami-



nos para la blisqueda de soluciones. Es un conjunto de téc
nicas destinadas a la innovacidn y al pensamiento produc-
tivo,métodos para arribar a la solucidén de problemas nue-
vos a partir de datos elementales. Asi, la actividad no
programada implica una gran dosis de solucidn productiva
de pfublemas (March y Simén, 196).

1 ~

Los estudios scbre la cicncia del discfic se rciccicnzan
con el aprendizaje, la psicologia racional y la ldgica
del pensamiento, y tienen como referente la toma de deci

siones no programadas.

El proceso de toma de decisiones no programadas bien pue
den formularse como un programa para aprender y el dise-
flo como sindnimo de aprendizaje e inteligencia (Saccoma

no, 1973, 64).

El cambio operado en el modelo de la gerencia es a raiz
de la evolucidn de las disciplinas de lo artificial y a
partir de ellas, la gerencia comienza a ser valorada en
términos de grados de innoﬁacién, es aecir, de cambios
en los programas de comportamiento. Estos cambios y avan
ces, no contemplados en las nocicnes tradicionales produ
cen cambios en la tecnologia vigente a disposicién de ‘la

conduccidn de empresas.

Los avances se concretan en la distincidn de las decisio
nes en heuristicas y algoritmicas, la funcidn humana de
solucidn de problemas, el procesamiento computacional pu;
ra la solucidn de situaciones mediante combinaciones de
hombres y miquinas y la inteligencia artificial que per-

mite simular las funciones de pensamiente huwmano que a-



- 43 -

rrojan luz, no solamente, acerca de las propiedades de ese
pensamiento sino del uso de la computacidn como recurso in

telectual de la creacidn.



3.

REVISION DEL MODELO PRESUPUESTARIO

En el presente capitulo se intenta cuestionar el modelo
presupuestario tradicional. En particular, evaluar en con
frontacidén con los desarrollos recientes, su grado de con

tribucidn al aprendizaje gerencial.

La preocupacidén central de este estudio es el andlisis de
la contribucién del presupuesto como instrumento para con
trol gerencial, en especial, el establecimiento de las con
diciones, de las cuales, por utilizacién de aquél, deviene

una contribucién efectiva al aprendizaje organizativo,

Se parte de la concepcidn que los avances ya expuestos cons
tituyen conceptos y metodologias que coadyuvan al aprendiza
je y se pretende fundamentar que la ausencia de tales ade-

lantos en los sistemas presupuestarios disminuyen las posi-

bilidades de contribucidén a dicho aprendizaje.

La revisién del modelo desde &sta 6ptica permite deducir
las condiciones y exigencias del sistema presupuestario en

la préactica de la empresa.

Como primera aproximacidén, se presentan dos test relativos
a la validez de ciertas hipdtesis, sistemas y procedimien-

tos administrativos (Anthony, 170):

a) Si una generalizacidn es compatible con las teorias
de los cientificos y con la préactica de organizacio
nes que consideramos progresistas, existe entonces
una buena base para suponer que es valida;

b) Si un procedimiento propuesto es ampliamente conoci

do desde hace mucho tiempo y sobre todo si se ha es



crito sobre &1 pero, sblo unas pocas organizacio-

nes lo adoptaron puede suponerse que no es bueno.

En consecuencia, en control gerencial las mejores genera
lizaciones son aquellas que son compatibles tanto con
hipétesié tedricas como con la evidencia del éxito en la
practica. En este sentido, los sistemas presupuestarios
actuales no son compatibles con las mejores hipdtesis ted
ricas acerca del comportamiento organizativo. y no han al-
canzado -pese a su gran difusidn- gran éxito como herra-

mienta de control gerencial.

Ambas expresiones sirven para evaluar la verdadera utili
dad practica del presupuesto como herramienta de control
gerencial, Ambas expresiones nos indiﬁan, al menos intui
tivamente, que los sistemas presupuestarios -concebildos

con él enfoque tradicional- no constituyen una herramien-

ta Gtil para el control y por ende, para ¢l aprendizaje

gerencial.

1. Marco general de an@lisis

Se presenta el marco general que como sintesis de la re
sefia cxpuesta facilitard el tratamiento de la revisiodn

del modelo,

Las instituciones sociales surgen como consecuencia de
la incapacidad fisica e intelectual del individuo aisla
do para resolver los problemas que presenta el ambiente

natural y social.

Las empresas constituyen una categoria especifica inscrip



ta en el concepto general de instituciones sociales.

Bajo la denominacidn de organizaciones han sido estudia
das de distintos dngulos desde los cuales, se aportaron
diversas hipdtesis para explicar y predecir acerca de

ellas. Se han reconocido, alternativa y convencionalmen
te, variables de naturaleza socicldgica, econdmica, si-

+ A
i

coldgica y simbblica. Todos hap aportado modelio~ - Ad

(o4
-

rente grado de rigor cientifico para un mejor conocimien

to del fendmeno.

Desde una cierta perspectiva, las organizaciones pueden
considerarse como fendmenos informidticos, en el sentido
que constituyen sistemas de procesamiento de simbolos y
de hecho, &ste constituye el principal supuesto de este

trabajo.

El ambiente en que se desenvuelven las instituciones so-
ciales es complejo, inestable y con alto grado de incer-

tidumbre. -

El ajuste dinamico de su comportamiento ante las influen
cias provenientes del contexto la caracterizan, mis par-
ticularmente, como sistema abiertco, adaptativo o ciberng
tico.

Queda, de tal meodo, cstablecido otyo supucsto bisico de
este trabajo acerca de la naturaleza del fendmeno organi

zativo: la empresa es un sistema adaptativo.

No obstante, las instituciones sociales no son 'matural-

mente" adaptativas o cibernéticas.

La adaptabilidad y aprendizaje de la gerencia dc empresas

o



no puede lograrse en forma intuitiva sino a través de me-

canismos de reflexidn simbdlica.

Las empresas son teleoldgicas y su operacidn en un ambien
te complejo exigen que se construyan sobre la base de sis
temas artificiales de simbolos deliberadamente elaborados

en base a proposiciones prescriptivas.

— £ m ~s A v d enne o qeman
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[l sisteme de procesamiento de
construccidn artificial compuesto por simbolos y reglas
que representan en forma simplificada y cbmpfensible las
complejidades del ambiente y las limitaciones intelectua-
les de los individuos y grupos como procesadores de infor

macidn.

El logro de las metas en ambientes complejos y cambiantes
requiere una adaptacidn permanente de sus modelos y pro-
gramas., Esto significa mejorar y adaptar permanentemente
los modelos que representan el ambiente y adecuar los pro-

gramas para la accidn.

La adaptabilidad y aprendizaje de la empresa dependen de
la estructura de sus sistemas de procesamiento de inferma
cidn y de la capacidad de innovacidn de sus procesadores

gerenciales,

La idea subyacentc en esta tesis cs que el presupuesto po-
dra constituir una berramienta Gtil para la direccidn de
empresas en tanto, en su aplicacidn, se contemplen deter-
minadas condiciones tebricas. Al vespecto, la praxis empfg
saria da cuenta de numerosos casos en los cuales el siste-
ma presupuestario ha arrojado Lipdtesis tan sdlo aproxima-

das e intuitivas acerca de las operacicnes de la cmpresa,



Se brinda asi una de las explicaciones de la no extensidn
acelerada de su uso y de la limitada importancia practica

asignada.

Tesis central

El Presupuesto y Control Presupuestario a nivel de la fir-

ma es un Sistema de Aprendizaje Gerencial.

El presupuesto y control presupuestario constituye un sub-
sistema del sistema de procesamiento de informacidn de la

empresa.

El modelo de presupuesto y control presupuestario seglin la
concencidn tradicional no contempla proposiciones normati-
vas explicitas que contribuyan a la adaptabilidad de la ox

ganizacidn y al aprendizaje de la gerencia de empresas.

El modelo de presupuesto y control presupuestario debe re-
visarse para que contribuya a la adaptabilidad y aprendiza
je de la gerencia en el logro de las metas de la empresa

consistentes en la resolucidn de los problemas del ambien-

te.

Bl replanteo del modele debe recalizarse en funcidn de los
avances producidos por los distintos enfoques y teorias
formales y facticas que han resultado Gtiles para cl estu
dio de las organizaciones desde la perspectiva del enfo-
que simbdlico o infermitico.

El presupuesio y contrel presupuestario como parte del
sistema de procesamiento de informacidn debe constituirse

como modelo representativo del ambiente de opoeraciones en



términos financieros y como programa prescriptivo de las

decisiones econdmico-financieras de la empresa.

En funcidén de las hipdtesis de las teorias de reciente
desarrollo y de las dificultades que presenta la prictica
Vigepte es preciso reformular la estructura del modelo y
conformar un conjunto de proposicilones normativas genera-
les coherente y explicito para 1a constryuccifin v u.o dan
presupuesto y control presupuestario que mejoren su capa-
cidad de contribucidn a la adaptabilidad 'y aprendizaje or

ganizativo.

Fundamentacidn

Necesidad de cambio del encuadre tebrico

En primer lugar, tal como fue dicho, la técnica presupues-
taria emerge del ambito de conocimientos de la contabili-
dad. En ese campo, la técnica del presupuesto no ha surgi-
do como derivacidn de conocimientos cientificos en sentido
estricto,

Si bien, su utilidad hasta el presente ha sido significati
va, su relacidn con las teorias cientificas es distante y
no emergid deductivamente de las mismas. Tal como sucede
con innumerables tecnologias nacid y se desarrolld en for-
ma independiente a partir del lenguaje formal de la conta-

bilidad.

En particular, la técnica del presupuesto ha estado inmer
sa en un contexto de conocimientos circumscripto, relativa
mente estitico y dependiente de los avances de la teoria y

préctica contable.



Su progreso y crecimiento como tecnologia depende de la
posibilidad de un cambio en su encuadre epistemoldgico
que permita la incorporacidn de los avances producidos
en terrenos ajenos & aquellos que le dieron origen. Su
ubicacidn en un contexto de conocimientos mis abarcativo
permitiré el aprovechamieﬁto metodoldgico de los logros
evidenciados en teorias y té&cnicas de amplio desarrollo

y facilitara su progreso.

En consecuencia, puede decirse, que la técnica del przsu
puesto en su estado actual de aplicacidn ve agotada sus
posibilidades de contribucidn a la gerencia de empresas
en la medida que no se vea enriquecida por las corrientes
y tecnologias mids modernas que afectaron al pensamiento

organizativo,

En definitiva, en respuesta a la insuficiencia del enfoque
y practicas actuales se propone la ampliacidn del marco
tedrico mediante la incorporacidn de los aportes provenien

tes de los campos de reciente desarrollo ya resefiados.

A partir del estado presente, la técnica presupuestaria
puede ser el desarrollo convergente de toda una serie de
proposiciones de campos diferentes del conocimiento en la

conformacidn de un instrumento Gtil para la gerencia,

L.a incorperacidn en una estrectura liunguistica
o)

Habitvalmente, tal como se observaen la priéctica empresa-
ria, los considerados productos {inales del trabajo pre-
supuestario -que se presentan bajo la forma de estados ¢
condmicos y financieros~ han introducido, en el intento

de una mayor coordinacidn, un nuovo factor de distorsidn



en las comunicaciones como consecuencia de su indefini-
cidén linguistica,

En este sentido, son comunes las incoherencias en los cri
terios aplicados a través del tiempo en la elaboracidn de
las proyecciones, las desinteligencias visibles en la opor
tunidad de la ejecucion y‘las largas y divagantes justifi-
caciones, sin asidero racional, en las tareas de control
que transforman un proceso racional y consciente en una ac
tividad deliberativa impregnada de factores emocionales e

inconscientes,

En dichas circunstancias, el proceso de aprendizaje geren-
cial se ve imposibilitado por no ser posible la vigencia

de conocimiento comunicable y rcproducible en virtud de no
responder éste a un cd6digo comin entre los procesadores de

la tarea presupuestaria,.

El aprendizaje gerencial por medio del presupuesto exige
que éste sea formulado como un sistema de procesamiento

de informacidn, entendiendo a &ste de acuerdo a las especi
ficidades propuestas en los desarrollos recientes. Su es-
tructura como sistema de procesamiento de informacidn o
lenguaje significa la determinacidn, precisa e inequivoca
de los simbolos a usar y las reglas de procesamiento o sin
taxis (Frischknecht, 1978, 10).

En estas condiciones, ¢l proceso de presupuesto y control
presupuestario parmite el razonamiento objetivo, la comunwi
cacidn sin interferencias sem@nticas, la reproduccitn del

conocimiento y por ende, el aprendizaje.

Cuando se propone la necesidad de que un sistema presupues



tario quede definido como lenguaje se pretende que los
procesadores gerenciales de la empresa reemplacen el uso
del lenguaje natural por otro mids especificado y acorde

al problema especial que deben resolver.

Asi, adquiere el caricter de un lenguaje artificial con-
sistente en un sistema convencional de simbolos cuyo uso
estd normado por reglas sintdctican, semfnticss ¥ Loapni
ticas y que se lo construye especificamente para un pro-
pbsito dado, y con ello, le son de aplicacidn todos los

avances referidos al tratamiento de los lenguajes propues

tos por las teorias pertinentes.

Siendo un lenguaje artificial y formalizado, resulta mas
sistemdtico y explicito que el utilizado en la vida dia-
ria del qﬁehacer empresario y que el proveniente de espe
cificaciones ambiguas y contradictorias surgidas de una
construccidn asistemdtica producto de agregados parciales
sucesivos como son los sisteﬁas de presupuesto.que es da-

ble observar en la practica gerencial.

En cambio, cuando el lenguaje se ha definido precisamente,
su aplicacidn brinda validez y consistencia a través dol
tiempo y entre los distintos procesadores mecdnicos y hu-
mancs, individuales y colectivos, facilitando la comunica
cidén y con ello, el aprendizaje. Asi, comociendo el signi
ficado y las reclaciones entre los simbolos, los resulta-
dos de la labor presupuestaria y del comportamiento orga-
nizativo pueden ser analizados racionalmente, evitdndose
las imprecisiones acevca de quienes soun 10s responsables

de los desvios, las causas de las variaciones, 1os ervo-
L]



res en las estimaciones y los motivos de las ineficien-

cias.

Los requisitos de precisidn en el lenguaje presupuesta-
rio mejoran las posibilidades de control ya que los des-
vios pueden hacerse explicitos; de lo contrario, con ex-
presiones ambiguas, el control no es posible pues no se
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cuenta coun nermas para coentr

La ubicacidn en la jerarquia linguistica’

La observacidon empirica del trabajo presupuestario de-
muestra que, generalmente; no aparece inserto en un am-
bito mas amplio sino independiente del modelo global de
més alto nivel referido a la estrategia de la empresa.
En esas cbndiciones, la relacidn jerarquica entre metas
de distinto nivel aparece quebrada y con ello, desvirtua
da 1la posibilidad de lograr consistencia vertical en el

planeamiento,

El sistema presupuestario, como tqdo lenguaje, no se en-
cuentra aislado sino formando parte de una estructura je
rarquica de lenguajes, en la cual, su vocabulario y sin-
taxis quedan definidas por una estructura linguistica que
opera como metalenguaje. En este sentido, constituve el
lenguaje objeto de otro lenguaje mas abarcativo, mias ém—
plio,, que lo define y lo restringe dentro de un marco de
referencia y que,cn este caso, é§>ol lenguaje del planca
miento estratégico gue determina el espacio o regidn en
N

el cual, debe enmarcarse el sistema presupucstariQQWmty,3)

Asi, ¢l control aduinistrativo -y por cndc, el sistema



presupuestario- se desarrolla dentro de un contexto de ob

jetivos y politicas, a los cuales, se llecgd durante el

proceso de plancamiento estratégico (Anthony, 16).

Asimismo, desde el sistema presupuestario se define el sis
tema de simbolos y reglas, que resulta ser su lenguaje ob-
jeto. El sistema presupuestario pasa a ser el metalenguaje

-

de las decisiones econdmico-finzancisras de vuiiloz O~

ol

& ~m

presa dado que define los simbolos y reglas de los proce-

sos de ejecucidn de operaciones rutinarids.

Esta ubicacidn del sistema presupuestario en una estructu-
ra estratificada de niveles de lenguajes proporciona un re
curso 1légico fitil en el disefio y uso por la gerencia. La
estratificacidn en niveles de lenguajes constituye un fac-
tor relevénte para el aprendizaje en la medida que determi
na una clasificacidn de los simbolos y procesos evitando
que la gerencia maneje una masa indiferenciada de datos co
rriendo los riesgos de utilizar expresiones no pertinentes
y desvirtuando el razonamiento objetivo y con ello, el cono
éimiento, al producir explicaciones y predicciones de un
nivel con expresiones de un lenguaje correspondiente a otxo

nivel.,

La expérimentacidn presupuestaria

Las limitaciones bisicaes del procesamiento de informacidn
provicnen de la incapacidad del individue para la rgaliza-

cidn répida de interacciones complejas.

Los sistemas prssupuestarios tradicionales basados funda-

mentalmente, en el formato de la informacion con una es-



tructura sumamente simple y una légica procesal poco ex-
plicita carecen de las posibilidades combinatorias e impo

sibilitan la experimentacidn controlada.

Las combinaciones de soluciones no resultan numerosas, la
consideracidn de decisiones alternativas en la elaboracidn
de presupuestos es limitada y la ponderacidn de las venta-

jas relativas de decisiones correctivacs no pucdcon mzdirce.

El modelo tradicional muestra que las posibilidades de a-
prendizaje en estas condiciones, son pocaé. Se pretende en
tonces, ampliar la capacidad intelectual de la gerencia a
través de postular el uso de modelos de simulacidn en la

labor presupuestaria.

Mediante su aplicacibdn, el aprendizaje gerencial se produ-
ce al obtenerse las respuestas que el modelo brinda en una
gran variedad de condiciones alternativas; constituye una
forma sin fiesgos de tomar decisiones secuenciales en si-

tuaciones de incertidumbre.

La utilidad tiene lugar en el momento de la elaboracidn

del presupuesto al considerar politicas alternativas, en
las decisiones alternativas de ajuste ante variaciones de
efiéiencia en el uso de recursoc y para conocer el impacto

del cambio de las variables no controlables pronosticadas.

En definitiva, con el uso de modelos de simulacidn para la
experimentacidn en la funcidn presupuestaria se logra: co-
nocer adecuadamente el problema mediante una representa-A
cidn simplificada del mismo, perfeccionar permancntemente
el modelo para adecuarlo paulatinamente a la estructura del

problema y adaptar el comportamliento de la empresa en busca



de sus metas logrando, de tal modo, el aprendizaje geren-
cial, imposible con los métodos muy generales usados en

la prictica empresaria.

De forma que la pretendida funcidn cibernética presentada

en forma simple por el modelo tradicional a través del con
trol presupuestario, que réduce el control a una mera sus-
tvacciln y anilisis de desvios realizada con posterioridud
a los hechos, queda patentizada a través de un control ex-

perimental, a priovi, del proceso de decisidn gerencial.

La consideracidn del contexto modificable

Con el objetivo de proponer la funcidn presupuestaria como
un sistema de aprendizaje gerencial, es preciso modificar
la visidn simplista del contexto presentada en forma impli

cita por la literatura y practica presupuestaria vigente.

La formulacidén de proyecciones que se establecen en el pro
ceso de elaboracidn presupuéstaria y respectc de las cua-
les se realiza el control presupuestarioc, en general y por
la practica corriente, surgen de la observacidn objetiva o
subjetiva del comportamiento histdrico de las variables.
Esto presupone una actitud pasiva respectc del contexto
consistente en aceptar a priori la inexorable repeticidn de
una cierta ley del pasado,en lugar del uso de la prediccién
cientifica y la tecnologia como medio de transformacidn del
mundo y decl logro de las metas organizativas con independen-
cia de los prondsticos,

Por lo tanto, no resulta posible el aprendizaje gercncial

con cualquier instrumento de planeamiento cuando las metas



a lograr son solamente consecuencia de la simple extra-
polacidén histdrica. Se procura, entonces, la nocidn del
contexto como ambito modificable y la adaptacidn del

comportamiento en el logro de los fines.

Con ese propdsito el sistema presupuestario debe consti-
tuir un subsistema definido por un sistema maAs abarcati-
vo Genuminado ploncamiento estratégico que establcce lus
metas de transformacidn del ambiente y que sirven de en-

trada al proceso presupuestario.

El modelo presupuestario tradicional ademas, no explici
ta proposiciones para el fratamiento de la complejidad,
la incertidumbre y la inestabilidad del ambiente y en
consecuencia, también, omite los desarrollos recientes
destinados a la solucidn de 165 problemas que presentan

esas situaciones en la funcidn gerencial.

Si se considera que la complejidad del sistema de infor-
macidn administrativa aparece al reflejar las demandas y
exigencias del medio (Simon, 1969,12) se concluye que
el sistema presupuestario resulta excesivamente simple

en comparacidn con la complejidad del contexto.

"E1 sistema presupuestario debe incorporar los conceptos,
teorias y técnicas destinadas al dominio del ambiente
complejo, inestable e'incierto para sacarlo del ambito
de su acfual simplismo pues neo representa los atributos

de su veferente en el campo real.

La representacidn de la complejidad

El modelo presupucstario tradicional ignora, omite, sim-



plifica la complejidad del ambiente de operaciones.

En general, los sistemas presupuestarios vigentes en 1la
prdctica y tratados por la literatura se presentan como
un conjunto de formatos~normalizadés,como portadores de
datos que no considera la estructura sistémica subyacen
te y los atributos del contexto.

La mision del sistema es de trascendente impoiiancie pa
ra el control gerencial como para reducirse a un esque-
ma simple que indique las‘proyecciones de los principa-
les componentes de la estructura econdmica y financiera

~

de la empresa,

Al contrastar la naturaleza simple de su composicidn
con el dmbito complejo a dominar surge una brecha visi-

ble en la técnica presupuestaria.

E1l modelo presupuestario tal como existe, no utiliza
los recursos metodoldgicos simbdlicos para el dominio

de la complejidad.

"La registracidn y comprensidn de la masa de factores en
juego requiere el uso de los conceptos de modelo y pro-
grama, sistema y subsistema, casi descomponibilidad, je
rarquia, nivel elemental y otros conceptos utilizados

).

v

para el manejo de la complejidad. (Simon, 1969,8

o

Dentro de este enfoque, los distintos presupucstos cons-
tituyen subsistemas o niveles del sistema presupuestario,
cada uno de los subsistemas ticne rolativuvindependencia
del sistcma'generalﬂ ciertas partes del sistema se consi-
deran "caja negya" y por lo tanto, no son subdivisibles

en partes constitutivas, el sistema constituye una repro-



sentacidn jerdrquica producto de la factorizacién de
problemas en subproblemas y fundamentalmente, representa
los atributos del ambiente econdémico financiero externo

€ interno.

En consecuencia;, se propone abordar la complejidad repre
sentindola en lugar de omitirla bajo una estructura sim-

ple y normalizada.

El tratamiento de la incertidumbre

El enfoque tradicional resuelve el problema de la incer-
tidumbre en el comportamiento de las variables del am-
biente en forma también general a través del uso de pro-
nésticos de variables globales, las cuales, tienen habi-
tualmente, relacién indirecta con las variables del proce-

S0 presupuestario.

Raramente los sistemas presupuestarios tratan la incerti-
dumbre con modelos que interrelacionen las variables no

controlables en una estructura completa y consistente,

Por su formulacidén simple, el conocimiento presupuestario
vigente puede ser categorizado como un instrumento que

presupone la certeza,

El tratamiento de la incertidumbre en el valor de las va-
riables se ha facilitado con el desarrollo del andlisis

de sensitividad y del valor de la informacidén adicional.

A la imposibilidad material de conocer por anticipado el
valor de algunas variables se han desarrollado métodos
destinados a conocer el impacto de grados o rangos de

variacidn.



El disefio de los sistemas presupuestarios no provee re-
glas para el andlisis de los cambios en las variables

que afectan las decisiones del sistema.

La bGsqueda de informacidén adicional para suprimir o re-
ducir la incertidumbre se ha realizado sin una estima-

cidon de su justificacidn y su costo.

Zi andiisis de sensitividad permite definir el rango den
tro 'de los cuales puede modificarse la entrada sin afec-
tar la salida del sistema o, mejor dicho, que variacidn
de los valores de ciertas variables no ﬁodifican la de-

cisidén. (Pavesi, 1971,4).

Si la decisidbn se viera modificada por una variacidn, co
rresponde el andlisis del valor de la informacion adicio
nal para determinar el grado de necesidad de nuevos da-

tos y su costo de obtencién.

El uso de la tecnologia contemporinea como la computa-
cidén y los modelos de simulacidn facilitan la incorpora-
cidén de este anZlisis, especialmente para el estudio de
politicas alternativas ante distintos valores de las va-
riables inciertas y en la medicidon de los efectos cuanti

tativos de determinados cambios en alguna variable.

El presupuesto en la inestabilidad

La litcratura presupuestaria y la practica gerencial es-
pecialmente, no recomiendan el uso del presupussto como

herramienta para afrontar la inestabilidad del ambiente

externo.

Generalmente, existe bucna disposicidn para aplicar las



metodologias de planeamiento en periodos de estabilidad

del contexto.

Cuando el ambiente es estable es justo cuando no hace fal
ta el planeamiento. El planeamiento requiere simular el
ambiente para detectar lo que puede ocurrir en el futuro,

precisamente porque éste puede variar (Frischknecht,1978,117).

A1, cuando se supone la estabilidad sera dificii analizar
las ‘causas de los cambios cuando éstos se produzcan. Por

lo tanto, el tratamiento de la inestabilidad requiere for-
mular hipdtesis estadisticas o cientificas, acerca del fu-

turo, y obrar seglin ellas.

El presupuesto come m&todo de anticipacidn del futurc y cc
mo técnica de formulacidén de metas gonstituye un método de
especifica aplicacidn en contextos de inestabilidad econd-

mica.

Contribuyen a ello, el uso de la simulacidén, el analisis

de scnsitividad y los modelos del sistema econdmice.

El mayor uso de la informacidn ecendmica externa

Se observa, en la practica corriente, una gran despropor-
cidn entre el grado de uso de la informacidn externa res-
pecte del grado de uso de la informacidn interna. Bsto es
consecuencia de una divisidn rigida y de una abstraccitn
inconveniente entre el mundo interior de la empfesa y su
medio ambiente exterior., Esta divisidn, si Dbilen vialida |
como. arbitric y absfraccién metodolégica, es innecesaria.
Se opone @ Cl otro arbitrio-censistente en eliminar la se

paracidén existente planiecande las relaciones causales y



pertinentes entre las variables internas y externas de

la empresa,

A 1la omisidn parcial y débil estructuracidn de las re-
laciones del presupuesto con la economia se propone la
utilizacidn de modelos de planeamiento a nivel macroeco
ndmico que permitan conocer en forma dindmica los efec -
tos de las variaciores del contexto y con ello ensayar
politicas alternativas adaptando el comportamiento orga-
nizativo a los cambios y, con ello, aprender no sdlo a-
cerca del comportamiento de la empresa sino sobre el com

portamiento de la economia.

En consecuencia, si los sistemas presupuestarios consti-
tuyen por su integridad y 1dgica verdaderos instrumentos
de conciencia de la empresa dado que permiten la interac
cidn simultidnea de una cantidad de simbolos agregados a-
cerca de la totalidad de aspectos de la gestidn ccondmi-
co financiera, los modelos de informacidn econbmica ex-

terna -globales o sectoridles; econdmicos o econométri-

cos,- constituyen la conciencia del sistema econdmico.

La medicidn del efecto de los cambios de las variables

externas.

En la investigacidn de las causas de los desvios que
realiza el control presupuestario al fin de cada ciclo
del sistcma'las variaciocnes se han categorizado en dos
clases: variaciones por incficiencias y errores en la
prediccidn,

13

La prediccidn de las varialles no controlables realiza-
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das por las técnicas de prondstico en el momento inicial
del procesc presupuestario no siempre presentan el com-
portamiento previsto durante el intervalo que correspon-

’

de a cada ciclo del sistema.

El efecto del desacierto en las proyecciones sobre los
factores internos sujetos a control es sumamente diverso

.. Rl

v afecta la corrects wmaldioin e lo
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desvios predicides

por ineficiencias en la gestidn.

El analisis de variaciones y la asignacidn de responsabi
lidades aparece desvirtuado por estar impregnado de un
sinnfimero de efectos externos cuya incidencia dificulta
la determinacidén de las verdaderas causas de los desvios

que dependen de la gerencia.

En suma, el anidlisis de variaciones realizado en forma

periddica segin la préctica actual no favorece ni permi-
te el aprendiiaje de la gerencia por la falta del necesa
rio aislamiento del efecto de las variaciones de las va-

riables externas producidas por errores en la prediccidn.

Para conocer la medida del efecto de la funcién geren-
cial en el resultado de la empresa, es preciso aislar los
cambios de contexteo comparando la hipbdtesis en el momento
inicial to contra las reales condiciones del ambiente a
lo 1argo-del periodo y al final del mismo o sea en el mo-

.

mento t. (Pavesi y otros, 119).-

Sc propone, entonces, la nedicibn de los cambios en las
rariables del ambiente para definir la genuina eficien-

cig de la emvresa, determinaxr con precisidn los responsa



bles de los desvios en las variables bajo control y co-
nocer la medida del acierto en el prondstico y predic-

ciones de las situaciones del contexto.

En definitiva, se persigue la evaluacidn de los resulta
dos de las decisiones adoptadas en funcidn exclusiva de
sus premisas, o sea, interesa la correcta o incorrecta
manera de decidir mfiz aur sns reéultadﬁc, los cuales,pue
den resultar muchas veces favorables o desfavorables a

raiz de cambios espectaculares en el ambiente pese a res

ponder a métodos no correctos de decisidén (Pavesi y otros,24).

La metodologia propuesta consiste en realizar la compara
cidén no ya entre el presupuesto inicial y'los‘resultados
reales, sino en confrontar el presupuesto inicial actua-
lizado a partir de los cambios producidos en las predic-
ciones, contra la realidad registrada a partir de las o-
peraciones. Es decir, la aplicacidn del sistema presu-
puestario para represupuestar pero, sobre valores ahora
reales de las.hipétesis proyecfivas, y recién alli, efec

tuar la comparacidn y andlisis de los desvios.

De esta forma, se pretende establecer bases comunes y ac

tuales de comparacidn para el control presupuestario.

En estas condiciones, este enfogque permite un mayor a-
prendizaje en relacidn con la proyeccidn y efectos rela-
tivos de las variables externas y con respecto al cono-

cimiento del comportamiento interno de la empresa.

El cambio del ciclo de respuesta del sistema

La periodicidad empleada en la practica corriente del



control presupuestario lo transforma en un mecanismo es-

titico, regular y poco sensible a las variaciones.

Muchos son los hechos significativos que se producen en
un solo ciclo de procesamiento del sistema en té&rminos

de novedades.

El control presupuestario a intervalos fijos de tiempo ¥y
GO baja frecucncia no permiten producir el aprendizaje

del ‘modelo.

Las dificultades surgen de la rigida divisidn entre pre-
supuesto y control presupuestario como dos instancias sg
paradas e independientes\en el tiempo siendo, en reali-

dad, dos funciones ldgicamente diferentes que pueden pro

cesarse en un solo ciclo simultianeo,

Esta clasificacidén no es una divisidn Gtil, dado que si
bien constituyen dos actividades mentales distintas, no
son categorias separables, dado que en la préactica con-
creta los elementos de ambas se combinan permanentemente,
Las actividades de planeamiento y control se hallan tan
entretejidas en el proceso presupuestario, que descri-
bir cada una de ellas por separado no solo es dificil,

“sino que ademds carece de sentido. (Anthony, 11).

Estas tareas son parte de la tarea general del sistema

pero, dado que en el proceso presupuestario se dan indi-
solublemente ligadas no conviene considerarlas por sepa-
‘ado como una sucesidn légica sino tratarlas como un ci;
cleo continuo de pr@éupuestO»control—presupuesto~control~

presupuesto y asi sucesivamente.



Ademias, la nocidn de que los sistemas de control geren-
cial y en particular, los sistemas presupuestarios sue-
len ser ritmicos, siguen una pauta y periodicidad que

se repiten no contribuye, por su falta de flexibilidad,
a la adaptabilidad y aprendizaje del comportamiento de

la empresa.

Otra de las caracteristicas que no se¢ advierts en ol er

foque tradicional de los sistemas presupuestarios es la
posibilidad que brinda de ajustes o modificaciones cada
vez que se detecta la necesidad u oportunidad de cambios,
sin tener que esperar los ciclos periddicos de control
cuya frecuencia no guarda correspondencia con la dindmi-

ca de fendmenos del ambiente.

Por 1lo ténto, la adaptacidén dindmica del comportamiento
ante los cambios y nofedades se logra con la realizacidn
del control en dos condiciones: a) incrementando la fre-
cuencia del procesamiento del sistema en funcidén de la
velocidad del cambio del ambiente y b) posibilitando el
'ajuste dinimice del presupuesto y del comportamiento de
la empresa no entre intervalos fijos y predeterminados
de tiempo sino en el instante en que se producen noveda-
des, de tal modo, el presupuesto resulta ajustade a in-
tervalos irregulares y en forma simultinea con el proce-

so decisorio.

A Xa nocién del tiempo como divisible cn periodos regula
res fijos para evaluar cl desempefio de la gestidn en for
ma histérica se propene la nocibn de tiempo rcal que per

mite medificar el presupuesto y las decisicnes en forma



simultinea, experimentar dindmicamente con la realidad
en forma secuencial y realizar los controles presupues
tarios concomitantes con la decisidén e incluso preven-

tivos antes de su adopcidn.

En consecuencia, se requiere la aplicacidn de los moder
nos avances tecnoldgicos del procesamiento de datos no
rrovicios er ¢l mocdelo presupuestario que deben scr es-
tipulados como condiciones normativas para la adaptacidn
y aprendizaje y que consisten en la utilizacidn del mé-
todo de procesamiento interactivo y en tiempo real con
consulta y actualizacidn dindmica de la base de datos.

Las decisiones heuristicas en el sistema presupuestario

Deben destacarse dos aspectos de la labor presupuestaria,

una heuristica y la otra algoritmica.

La primera de ellas, constituye la etapa tipicamente ge-
rencial, en la cual, se define la estructura del siste-
ma, su construccidn; la segunda, estd referida al proce-
samiento del sistema en forma permanente y constituye
una tarea formalizable mediante preocedimicentos concre-

tos.

También, en el uso del sistema aparece la funcidn heu-
ristica cuando se definen valoves de ciertas variables
para el periodo presupuestario, cuando se elaboran pro-
gramas de decisibn, cuando se investigan las causas de
las varijaciones en la eficiencis, cuando se generan se-

ries alternativas para su prueba y» experimentacién se-

cuencial,



La técnica corriente en materia presupuestaria enfoca

el trabajo como un método de registracidén de datos, como
un instrumento algoritmico para proyectar cifras mids que
una herramienta de control cibern&tico por parte de la ge

rencia discrecional e inteligente.

Visto el sistema como método de registracidn es formaliza
ble en base al lenguaje formal de la contabilidad y de he
cho, la practica empirica lo presenta como un programa al-

goritmico de procesamiento de datos.

Existe, en cambio, toda una parte que omite la nocidn tra
dicional consistente en los procesos cognitivos de innova
cidn y creatividad que se dan en la funcidn presupuesta-

ria como toda tarea gerencial (March y Simon, 195).

El modelo presupuestario presenta dos métodos de innova-

cidén parciales e insuficientes, a saber: a) la innovacidn
producto de la intuicidén ejecutiva mediante métodos no ex-
plicitos; b) la innovacidn deliberativa producto de la ne-

gociacidén politica de los responsables.

Cuando la labor presupuestaria requiere heuristica, el mo-
delo tradicional recurre a soluciones intuitivas o negocia-

das.

Estas, usualmente aparecen en la estipulacidén de las pau-
tas y metas presupuestarias, en la creacidn de cursos de
accidén, en la investigacidn de causas de variaciones y
en la invencidén de alternativas o politicas correctivas

del presupuesto, entre otras.

La inutilidad actual de los sistemas presupuestarios es



en gran medida la consecuencia de la desvinculacidn en-
tre la funcidn presupuestaria y la funcidén de innovacidn
gerencial. La riqueza de datos que genera un sistema pre
supuestario aparece desperdiciada por la falta de la ne-
cesaria asociacidn entre ellos en base a un modelo para
producir soluciones que mejoren el grado de obtencidn de
los resultados. En consecuencia, cuando la innovacidn es-
ta estimulada,el sistema presupuestario deja de ser un
sistema de registro de datos para convertirse en un sis-
tema inteligente. Contrariamente, la presupuestacidn sin
innovacidn y blsqueda problemiStica,es un ejercicio esté

ril que poco ayuda para la conduccidn y eltaprendizaje.

En la medida que el sistema presupuestario estd rutiniza-
do en los aspectos en que ello es intelectualmente posi-
ble, la gerencia se oCupa de las tareas heuristicas del
sistema consistentes en inventar decisiones, investigar

causas, probar experiencias, simular situaciones.

Actualmente, la funcidn heuristica de la gerencia se va-
Alora en términos del grade de innovacidn, es decir, de
cambio o modificacidn de programas de comportamientos de
la- organizacidn. El sistema presupuestario con presupues
to fijo y su comparacidn con la realidad arroja desvios
que podrian corresponder a la inercia de la gerencia en
la continuidad del programa, Los sistemas presupuestarios
en tiempo real y su comparacidn y ajuste diniAmico produ-
ce solo los desvios compatibles con la funcidn zctiva de
la gerencia.'La diferencia entre ambos es la medida de

la reduccidn del desvio originade en la actividad inte-



lectual y heuristica de la direccidn, si se postula que
el sistema presupuestario tiene alto contenido de deci-

sidén no estructurada (Scott Morton, 7).

En consecuencia, la tarea presupuestaria aebe apelar a
los modernos métodos para incrementar la capacidad inte-
lectual basados en los desarrollos de la innovacidn y 1la
cicencia del disefio (Simon, 196%,355) para gencrur moclicn-
te el pensamiento productivo el descubrimiento de heuris-
ticas de solucidn a problemas nuevos o '‘blandos" a través
de técnicas explicitas y no intuitivas o negociadas de in

vestigacidn para la creacidn de conocimiento.

La modificacidén del horizonte del presupuesto

La practica presupuestaria, siguiendo las normas estable-
cidas de uso contable, generalmente ha utilizado el plazo
anual como horizonte bésico del presupuesto, englobindolo
también, dentro de la categoria de instrumentos de control
de corto plazo. Respecto de ese horizonte se realizan las
estimaciones presupuestarias y ¢l control presupuestario
adquiere la relevancia reglamentaria que se da en contabi-
lidad a los estados patrimoniales y de resultado de cie-

rre de ejercicio,

Tal como se dijo, el control presupuestario realizado a in
tervalos f£ijos y regulares no facilita la adaptabilidad

del comportamiento organizativo por la falta de flexibili-
dad para la relacidn interactiva y dinfmica entre el procg

sador y el ambiente.



Con respecto al horizonte presupuestario se presenta
una situacidén similar en relacidn con la flexibilidad y

su uso.para fines de control dinamico.

Esta caracteristica de horizonte anual no agrega benefi-
cios adicionales sino que contrariamente restringe el

.

sistema innecesariamente.

1

La especificacidn anual surge de la confusidu cal.c pla
neamiento a largo plazo y planeamiento estratégico. La
presupuestacidn tiene y usa la misma metodologia inde-
pendiente del ?lazo y horizonte, mas atn, es requisito
que la planificacidn econdmica financiera a corto y lar
go plazo usen el mismo sistema para guardar consisten-
cia en el tiempo y, dado que el resultado de muchas de-
cisiones se conocen en periodos distintos y mayores que
el anual, el resultadb estimado de las mismas requiefe
su proyeccidn en‘un plazo mayor. En cambio, el planea-
miento estratégico tiene una loégica diferente. Las de-
cisiones no son estratégicas por el plazo que abarquen
sino por la importancia y consecuencia estructural que

cllas tengan.

Se propone que la metodologia presupuestaria sea la mis
ma en cualquier plazo para permitir proyectar la situa-
cidn de la empresa o de determinadas variables en horizon
tes diversos para una estrategia empresaria dada. Obvia-
mente, el cambio de plan estratégico modificarid radical-
mente los planes econdmico-financiero tanto de corto co-

mo de largo plazo.

Por "fOltimo, al presentar como propuesta alternativa su



uso en tiempo real se desvanece la estipulacidn del pre
supuesto sobre bases anuales y pasa a considerarse la
posibilidad de la proyeccidén de los datos econdmicos fi
nancieros tanto a largo plazo como en forma instanté-
nea sobre la base de la misma 1ldgica del sistema. Con
elld, se tiene una técnica que en forma dindmica, me-
diante el uso computacional, permite conocer en tiempo
real el efecto, en horizontes distintos, de las decisio-

nes presentes y sus alternativas.

La adaptabilidad mediante el sistema presupuestario

Pueden plantearse dos niveles de realimentacidn en los
sistemas presupuestarios; el primero, llamado de bisque
da de objetivo que consiste en modificar el comporta-
miento en funcidén de datos externos o novedades dejando
permanente la estructura interna, y el segundo, o de a-
prendizaje gerencial consistente en la modificacidn o

reemplazo de partes o todo el sistema en si mismo.

La realimentacidn Gtil al aprendizaje no es la relativa
a acciones aisladas e individuales sino 1la referida a
.conjuntos de acciones o conductas o sea a programas de

accidn,

En este sentido, podcemos llamar aprendizaje a los reor-
denamientos internos que todavia son pertinentes para
la bGsqueda de objetivos en cl mundo exterior. (Deustch,

121).

. -

La técnica presupuestaria tradicicnal supone alguna suey

te de vealimentacidn simple dado que solo considera la



decisidn correctiva individual.

La realimentécién en los sistemas presupuestarios es en
cambio, del grado mayor de complejidad y su aprendizaje
cs méds complejo alin, dado que aparece bajo la forma de
cambios en los 6bjetivos, programas y estructura del

sistema.

En consecuencia, los sistemas bresupuestarios deben dis-
poner de mecanismos de realimentacidn, es decir, cons-
truirse como sistemas de comunicacidn qﬁe motivan la ac
cidén como respuesta a una entrada de informacidn y que
incluye los resultados de\su propia accidn en la nueva
informacidn por la cual modifica su comportamiento pos
terior. Si la realimentacidn estd bien disefiada, el re
sultado serd una serie decreciente de errores, habri a
prendizaje de la conduccidn. Esta serie decreciente de
errores positivos y negativos que convergen al objetivo

es la medida del aprendizaje que produce el sistema.

E1l proceso de regulacidn por retroalimentacidn es posi-
ble cuando el sistema presupuestario opera mediante el
método conversacional. Por lo tanto, cambia el criterio
tradicional y se pasa de flujo discretd a flujo conti-
nuo de informacidn que es una caracteristica no habi-
tual cn el nivel gerencial, En este sentido, el pfoceso
de control no debe utilizar datos histdricos, sino in-
formacidén en tiempo real y transformarla de inmediato

en decisidn.

Tal como se observa, los sistemas presupuestarios se



corresponden mis con la nocidn cibernética que con 1la
simple nocidén mecdnica de equilibrio, es por ello, que
resulta provechosa la aplicacidn de los conceptos de la
primera, dado que la cibern&tica se ocupa de toda la di
namica de un sistema incluso de los cambios de estados.
La nocidén cibernética es mis acorde con los problemas
referentes al logro de objetivos que las descripciones
de estados constantes que realiza el anidlisis del equi-

iibrio.

Los procesos de aprendizaje y modificacidn del comporta-
miento en funcidén del cambio externo son contrarios a la
clasica nocidn del equilibrio; dado que el objetivo no
forma parte del sistema, el sistema recibe influencias
del ambiente y busca nuevos logros aln perdiendo el equi
librio, Estas nociones permiten revisar la idea de blis-
queda del equilibrio que aparece implicita como objetivo
de los sistemas presupuestarios debiéndose reemplazar por

el uso del desequilibrio en el logro de los fines.

‘Dada la incertidumbre del ambiente, los sistemas presu-
puestarios pueden resolver el problema de la adaptacidn,
mediante mecanismos de control en tiempo real y utilizan
do reglas de decisidn que pongan énfasis en la reaccidn
inmediata al conocimiento de los resultados o realimenta
cidén de cowto plazo. Asi, el ticmpo se divide en partes
que fraccionan el futuro en una sucesidn de presentes,

-
P

de adaptacitn pricticamente continua,
Podemos convivir con la incertidumbre tomando muchas de-
cisiones a cortoe plazo y altamente reversibles, En los

sistemas presupuestavios cuande se pondera y tienc en



cuenta la incertidumbre, el ciclo del sistema se acorta

y se iacrementa la frecuencia. (Pavesi y otros, 1977,40).

Esta propuesta, no presente en el enfoque tradicional
de la técnica presupuestaria, constituye la norma indis-

pensable para la adaptabilidad.

El sistema presupuestaric constituye una categoria de
sistema destinado a dar caricter de '"viable" a una organi
zacidn; entendiéndose por tal a la caracteristica de adap

tacidn al medio ambiente.

Los cambios estructurales del medio ambiente que modifi-
can el programa total de la organizacidn se encuentra cn
una instancia superior @e la jerarquia administrativa,
que es el planeamiento, que debe anticiparse bastante
més que el presupueste o la accidn. No cbstante, el gis-
tema presupuestario, tambifn, constituye un instrumento
de aprendizaje a largo plazo al acumular y memorizar

los resultados y desvios de las acciones pasadas en ex-

periencia sistemdtica para el planeamiento.

La combinacidn y recombinacidn de la informacidn almace-
nada permite generar nuevas decisiones, con las que se
da el aprendizaje.,

El presupuesto en el sistema de control de gestidn

E1l enfoque tradicional presupone un modelo de gerencia
no cibernético, es decir, basado en la nocidn de control

como verificacién de hechos individuales méds que de vre-

443

sultados globales de la gestidn. Esta presuncidn es co-

herente con la gerencia intuitiva y no racional,



El control presupuestario, asimismo, supone, tanto en
la literatura como en la practica gerencial el control
ex-post de la actividad prevista y por lo tanto, no pre

vee ni el control preventivo ni el concomitante.

Los recientes desarrollos tedricos definen al control
de gestidn, tipica funciéﬁ de la gerencia de émpresa,cg
m2 lz supervisiZn de la accién:planeada y constituida
por .el conjunto de indicadores que pone en evidencié la

necesidad de cambjar planes, politicas y programas.

(Frischknecht, 1978, 110).

Recientemente, el sistema presupuestario queda inserto
¢
en la categoria de funciones tipicas de control geren-

cial o control administrativo. (Anthony, 18).

El control de gestidn utiliza al sistema presupuestario

como uno de los medios méds- completos para su ejercicio.

El control presupuestario facilita a la funcidn de con-
trol de gestidn en referencia a variables criticas, el

control por excepcidn y a las causas de las deficiencias

El presupuesto asentado en 1é estructura ldgica de la
contabilidad constituye asi, una técnica para reducir
‘masas de dates econdmicos y financieros, historicos y
proyectados a conjuntos manejables en este nivel; el sis
tema presupuestario concentra en forma agregada la vi-

sidn total o 'conciencia'" de. la situacidn.

El aprendizaie gerencial requiere que el sistema presu-
puestario guede incluide en la funcidn de control de
gestidn con la particularidad de la medicidn de los re-

sultados ex-ante, en dos instancias: primero, cn la for



mulacidén de los presupuestos y segundo, en las decisio-
nes de ejecucidn. Para ello, la funcidén presupuestaria
debe nutrirse de los modelos de simulacidn, los siste-
mas en tiempo real y los controles presupuestarios con

alta velocidad de respuesta.

El uso de la prediccidn cientifica

La funcidn presupuestaria utiliza los conocimientos ted
ricos provenientes de las disciplinas fd@cticas para la
observacidén de los fendmenos rcales y a partir de la ob
servacidn construye modelos del ambiente de tareas y
programas para la accidn. La observacidn siempre se rea

liza desde la teoria. (Hanson, 6).

El mayor‘conocimiento se produce cuando se acumula y
sistematiza la experiencia de aplicaciones tedricas.Con
este objetivo, la labor presupuestaria debe dejar de ser
un instrumento para la proyeccidn de datos y la observa-
cidn de los hechos para pasar a la construccidn de hipd-
Atesis basadas en teorias que puedan ser contrastadas con
tra modelos representativos o mediante las pruebas empi-

ricas,

Se cumple de este modo para la gerencia lo que ya ha si-
do definido como el objetivo de la ciencia: predecir el
comportamiento del mundo empirico, controlarlo o influir

sobre &1.
La prediccidn de los estados futuros del ambiente se rea
lizan mediantc modelos operacionales, modeclos de previ-

sibn. En este sentido, ¢l sistema presupucstario consti-



tuye una herramienta de prediccidn empresaria, dado que
tiene la posibilidad de ser expresado como modelo de pre
visidn por disponer de una estructura linguistica asenta

da en el lenguaje formal de la contabilidad.

Para que las-predicciocnes del presupuesto adquieran el
cardcter de cientificas o tecnoldgicas deben enunciarse
bajo la forma de condicional y ser una consecuencia 1&8g3
ca de conocimientos cientificos sujetos al control, la

validez o la correccidn. (Bunge, 1972, 272).

Aunque las predicciones no coincidan con los resultados
alcanzados, la clave de las mismas como medio de apren-
.dizaje gerencial es la capacidad de correccidn, es decir,
lo que se pueda aprender y mejorar a partir de ellas. E1
planeamiénto y, por afiadidura el presupuesto, deviene en
aprendizaje a través &e predicciones tecnoldgicas sujetas

al control experimental,



4., REFORMULACION DEL MODELO

La funcidn presupuestaria en el modelo de la gerencia

Se intenta exponer el papel que desempefia la funcidn pre-

supuestaria en el modelo de la gerencia que se presenta

graficamente en el diagrama N° 1.

1.

Estructura

Se presenta la estructura 16gica de la gestidn presupueg

taria como funcidn gerencial. Consiste en particularizar

los componentes del modelo de la gerencia para el caso

del ejercicio de la funcidn presupuestaria en la empre-

sa.

Componentes

(D) Sistema econdmico (Ambiente externo)
Hechos, situaciones, factores y datos del contexto
que influyen en las decisiones econdmico-financie-
ras de la empresa, de caradcter inestable, incierto
y complejo.

(I1) Empresa (Ambiente interno). Hechos, situaciones,

factores, datos internos de la empresa como activi-

dad humano meccidnica de accionar interdependiente.

(I1I) Modelos de administracidn (Teoria)

- Conocimientos tedricos, descriptivos, explicativos

y predictivos acerca del fendmeno real subyacente
en (I) y (II) que se utilizan para la construccién

del modelo representativo,



(Iv)

(V)

vIy

(VII)

Base de Datos (Modelo)

Representacidn simbdélica, abstracta, artificial y
simplificada de la estructura real del fendmeno
subyacente en (I) y (II) construido a partir de 1la
observacidn tedrica. En los sistemas de informa-
cidén eﬁpresaria constituye, en términos de computa-
cidn, la base de datos representativa del ambiente

de tareas.

Gerencia (Procesador)

Procesador decisorio de la empresa, individual o
colectivo, que utiliza el modelo (IV) representa-
tivo del fendmeno para construir programas de de-
cisidn destinados a especificar la accidn concre-

ta.

Ingenieria de sistemas {Practica)

Estructura de conocimientos especificamente desti-
nada a la formulacidn de conjuntos de pasos o ins-
trucciones destinadas a producir sistemas para es-
pecificar la accidn o las tareas necesarias para

el logro de determinados fines.

Presupuestos econbmico-financieros (Programa)

Conjunto de reglas construidas o adoptadas por la

gerencia expresadas bajo la forma de planes, poli-
ticas, presupuestos, programas, fdérmulas, procedi-
mientos o instrucclones que constituyen el sistema

presupuestario de la empresa
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Comportamiento

La expresidn literal que expone el funcionamiento del mo
delo sugiere que el mundo real de los fendomenos del sis-
tema econdémico (I) y de la empresa (II) son representa-
dos mediante el uso de teorias facticas o modelos de la
administracién (III) que describen y explican acerca del
fendmeno en un modelo o base de datos (IV) que permiten
lograr una percepcidn simple y comprensiva de las princi

pales interacciones de las variables en juego.

El modelo s®6lo brinda conocimiento acerca de la realidad,
no establece qué hacer en-.la practica decisoria y sirve

a la gerencia (V) para la interaccidn entre ella como pro
cesador y el problema representado en el modelo. La vincu
lacidn es reciproca dado que la gerencia percibe el fend-
meno a través del modelo, pero incorpora en &l cambios,

alternativas, experimentos que permiten conocer los resul
tados emergentes de determinadas acciones pcsibles. A par
tir del conoéimiento de la realidad obtenido, la gerencia
tiene la misidén de construir programas de decisidn y pre-
supuestos econdmico-financieros (VII) para dirigir la ac
cidn hacia las metas utilizando los conocimientos de la

ingenieria de sistemas. (VI).

Resultados

La fﬁncién presupuestaria ejercida médianﬁe el uso de mo-
delos‘representativos del ambiente de decisidén y mediante
programas prescriptivos de la accidn constituye una de

las caracteristicas contemporaneas de la actividad geren-

cial., Asi, la utilizacidn de modelos permite: a) el uso



de informacidn estructurada, b) una frecuencia de.proce-
samiento decisorio simult2nea a la accidn, c¢) la consis-
tencia l1l6gica de la percepcidn, d) la simplificacidn de
la complejidad del problema, e) la elaboracién'de pre-
dicciones, f) la simulacidén de situacicnes de decisi®n,
g) la evaluacidén del efecto de las decisiones adoptadas
y h) la formulacidn, construccidn y reemplazo de progra-
mas de decisidn. Asimismo, el ejercicio mediante progra-
mas conduce a: a) facilitar la delegacidn de decisidn en
subordinados, b) economizar tiempo ejecutivo, c) conver-
tir efectivamente las metas en resultados concretos y d)

capacitar en la toma de decisiones.

La ejecucidn de las acciones programadas y la registra-
cidon de sus resultados pefmiten conocer: a) la efectivi-
dad de los programas, b) la validez de los modelos, con
lo cual, pueden medificarse en forma adaptativa tanto
modelos como programas en el logro de metas. En conse-
cuencia, el éprendizaje gerencial se produce continuamen
te al obtenerse respuestas ante una gran variedad de pro
gramas de decisidn, constituyendo una forma de experimen
tacidn en la toma de decisiones secuenciales ante incer-

tidumbre.

Modelo de sistema presupuestario

1. Objetivo
El sistema presupuestario permite disefiar, experimentar,
proyectar y seleccionar las alternativas de programas de
decisidn en términos financieros a ser adoptadas para al

canzar la situacidn patrimonial, econdmica y financiera



deseada en funcidn de los objetivos y politicas estable-

cidos por la estrategia empresaria y de la prediccidn de

hipbtesis y variables no controlables de la empresa. Asi-

mismo, permite evaluar en tiempo real el logro de las me-

tas presupuestarias y en funcidn de los cambios en las

hipbdtesis y variables no controlables investigar las cau-

sas de las variaciones y formular programas de decisidn

correctivos produciendo la adaptabilidad y aprendizaje

de la gestidn econdmico-financiera de la empresa.

2., Sistema

Estructura que interconecta los procesos que manipula

las variables econdmico-financieras histdricas

y proyec-

tadas como subsistema de informacidén administrativa de

la empresa.

3. Lenguaie

1. Dimensiones

Dimensiones Sintaxis Semantica Pragmatica
Instancias {Logica) (Teoria) (Practica)
Construccidn Logica de disefio Mcdelos de pla- Cursograma y

del sistema

neamiento y con
trol

manuales-de
presupuesto

Procesamiento
Heuristico

Immovacion y si-
mulacidn presu-
puestaria

Modelo econdmi-
co financiero
de la enpresa

Plan econdmi
co-~financie-
10

Procesamiento
Algoritmico

Logica contable

Modzlo contable

Normias y deci
siones econd-~
mico financie
T4S -
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2, Niveles (instancias)

Factorizacion Sistema Sub-sistema

Niveles

meta-meta Sistema de Planea- - Estrategia presupuestaria
lenguaje miento Estratégico (econdmico-financiera)
~metalenguaje Sistema de Informa- |- Sistema presupuestario

: cion Gerencial.

lenguaje objeto Sistema de Control Control de ejecucidn pre-

Operativo supuestaria

4, Procesador

Conjunto de individuos o grupos y miquinas en el nivel ge-

rencial que actlian como usuarios del sistema.

1., Heuristico

Procesador de decisiones no programadas mediante la in-

novacidn, experimentacidn y simulaciodn.

2. Algoritmico

Procesador de decisiones programadas mediante el céalcu-

lo y la aplicacidn de procedimientos efectivos.

5. Procesos

1. Metapresupuestarios

., Construccidn del sistema,

. Reemplazo o modificacidn del sistema.




2, Presupuestarios

. Heuristicos

.. Prediccidn

Formulacidn de hipdtesis y enunciados proyectivos

de cardcter tecnoldgicos por métodos cientificos.

.. Prondstico

Formulacidn de predicciones acerca de las varia-
bles no controlables mediante métodos estadisticos

y/o modelos macroecondnmicos.

N

.. Politicas

Elaboracidn de premisas de contenido valorativo

que sirven como pautas del proceso presupuestario.

.. Alternativas

Generacidn de alternativas presupuestarias supo-
niendo distintos valores de las variables para ser
experimentadas mediante la simulacidn del sistema

antes de su seleccidn,

++ Actualizacidn

Andlisis de los efectos de cambios en las hipbtesis
y enunciados proyectivos y en el prondstico de las

variables no controlables.

«. Investigacidn

Estudio de la significatividad y causas de las va-

riaciones en las variables controlables.



.. Ajustes

Formulacidén y/o modificacidn de programas de de
cisidn con fines correctivos.,
.. Analisis

Evaluacidn de eficiencia de la gestidn en fun-
cidn del desemvefio gerencial y el comportamien-

to de variables no controlables,

. Algoritmicos

.. Simulacién-

Prueba computacional del resultado del proceca-

miento de las alternativas presupuestarias.,

.. Proyeccitdn

Calculo presupuestario en funcidn de datos actua-

les, prondsticos, predicciones y metas.

.. Sensitividad

Analisis del efecto de distintos valores en las
variables no controlables mediante un proceso i-

teractivo.

.. Registracidn

Registracidn y memorizacidn de datos histdricos
por procesamiento contable y de datos presupues-

tarios.

.« Rerproyeccidn

Calculo presupuestario cen funcidn de datos reales,



valor real de prondsticos y predicciones y
metas presupuestarias.
.. Desvios

Cilculo de desvios entre valores proyectados e
histdricos y entre valores re-proyectados e his

toricos.

6. Funciones

1. Registracidn

. Datos necesarios para la presupuestacidn: metas,

predicciones, prondsticos, restricciones.
. Datos e informacién histdrica.
. Informacidn proccsada por el sistema: presupuestos,

desvios, resultados de alternativas,

2. Transmisidn-

. Transmisidén de datos de entrada para su procesamien-

to.

. Transmisidn de datos procesados a las posiciones

usuarias: proyecciones, resultados y desvios.

3. Procesamiento

. Innovaciodon de premisas de decisidn y soluciones a ser
utilizadas en la experimentacidn de politicas o en
los ajustes presupuestavios.

. Prueba simulada de politicas alternativas para selec-

cionar las mis satisfactorias.

. Prueba de los resultados posibles en funcién de los



datos histbéricos y de las politicas alternativas

y analisis de sensitividad.

. Calculo algoritmico segln las reglas del sistema pa-

ra la elaboracidn del presupuesto.

. Cadlculo algoritmico seglin las reglas del sistema pa-
ra la pepresupuestacidén en funcidn de los valores
reales de 1as variabies no contrulabies.

4. Archivo

. Almacenamiento de datos histdéricos,. proyectados y va

riaciones. .

. Modelo representativo del ambiente o sistema econémi-

CO.

. Modelo econdmico financiero de la empresa.

'5. Control

. Calculo y clasificacidon de variaciones entre valores

reales y proyectados.

. Andlisis de significatividad de las variaciones, es-

tudio o investigacidén de causas de desvios.

7. Tecnologia

1. Construccidn

. Ciencia del disefio.
. Ldgica contable,
. Psicologia cognitiva.

. Teoria de lenguajes.



. Simulacidn de sistemas.

. Computacidn heuristica.

. Técnica de base de datos,

. Método interactivo.

. Procesamiento en Tinea y tiempo real.
. Prediccidn tecnolbgica.

. Prondstico matemdtico.

. Programacidn macroecondmica. -

§. Lbgica presupuestaria

Se presenta en grafico N° 2 la exposicidn del flujo 1&gi
co del sistema presupuestario en la empresa como estructu-

ra destinada al aprendizaje gerencial.

Proposiciones prescriptivas

Encuadre epistemoldgico

1. El ambito epistemoldgico del presupuesto y control presu-
puestario es e¢l de los sistemas de informacién administra-’
tiva tal como son entendidos por los recientes trabajos de
la Teoria de la Organizacidén es decir, como sistema (sin-
taxis), modelo (semdntica) y programa (p?agmética) utili-
zados por la gercencia (procesador) para conocer el ambien-
te y prescribir la accidn en la resolucidn de los proble-

mas (fines) de la empresa,

2. El progresc y crecimiento del presupuesto y control presu-



puestario vigente como tecnologia depende de la posibilidad
de un cambio en su encuadre epistemoldgico que permita la
incorporacidn de los avances producidos en terrenos ajenos a
aquellos que le dieron origen. Su ubicacidn en un campo de
conocimientos mids abarcativo permitira el aprovechamiento me
todoldgico de los logros evidenciados en teorias de amplio
desarrollo y facilitarid su progreso. En este sentido, el mo-
delo presupuestario debe nutrirse de las contribuciones de
las siguientes teorias: Teoria de la Organizacidn, (March-
Simon), Teoria General de los Signos (Morris), Ciencia de lo
Artificial o Teoria del Disefio (Simon), Teoria de la Psicolo
gia cognitiva (Newell-Simon), Teoria de Sistemas de Informa-

P 1 . Al JN Y o~ - P NS v.y
cifén (Langefords), Cibernética{W

iener, Beer, Deustch), Mode-
los de Plancamiento (Emery, Anthony), Método de la Ciencia

(Bunge, Popper, Nagel)..

Definiciones

3.

El presupuesto como producte (informacidn producida) es un
modelo representativo y abstracto del munde (base de datos)
es decir, la interpretacidn seméntica del sistema formal de

contabilidad.,

El presupuesto como proceso es un programa declarativo que
establece instrucciones para prescribir la accidn y consti-

tuye una interpretacidn pragmadtica de la 1o0gica contable.

El sistema presupucstario ¢s el método heuristico de aﬁig«

‘nacidn y control satisfactorio del uso de recurscs finan-



cieros en la empresa.

El sistema presupuestario se define como el metalengua-

je (conjunto de simbolos y reglas econdmico-financieras)
de las decisiones econémico-financieras de rutina, y por
lo tanto, define y restringe los simbolos y reglas opera
tivas del nivel de supervisién.o gestidn y bajo determi-
nadas condiciones normativas cdntribuye a la adaptabili-

dad y aprendizaje gerencial,

Nivel Organizativo

7.

La labor de presupuestacidn, tanto en el nivel de metas
como de pautas presupuestarias,debe enmarcarse dentrc
de las variables y restricciones establecidas por el sis
tema de planeamiento estratégico y por un modelo repre-

sentativo del sistema econdmico.

Las proyecciones presupuestarias no debe ser la conse-
cuencia de la extrapolacidn objetiva o subjetiva de

los datos del pasédo sino que debe constituir un método
de formulacién de metas financieras satisfactorigs dentro
de las restricciones que plantean las predicciones, el
prondstico de las variables no controlables y la estrate-
gia empresaria definida por el planeamiento de mas alto

nivel.

» . < «
Nivel linguistico

9. El aprendizaje gerencial por medio del presupuesto exige

que &ste sea formulado como un sistemade informacidn, cs

decir, como una estructura simbdlica, en la cual, se¢ ha-



yan determinado los simbolos a usar y las reglas de pro-

cesamiento de esos simbolos.

10. Los sistemas presupuestarios deben diferenciar los nive-
les, como en el caso de todo lenguaje; el nivel metalin-
guistico consistente en la definicidn de estrategias de

caricter estocastico y heuristico y por ende, objeto de

(SN
[N
[

la innovacién y la cicncic del sefic y ¢l nivel linguis
tico consistente en el cdlculo programado de los presu-
puestos y control presupuestario de caricter algoritmico
y deterministico y por ende, objeto de la computacidn y

de los procedimientos administrativos y contables efecti-

VOos.

11. Con la finalidad que la gerencia no maneje o administre
una masa indiferenciada de datos corriendo los riesgos de
utilizar expresiones no pertinentes y desvirtuando el ra-
zonamiento objétivo y con ello el conocimiento, al produ-
cir explicaciones y predicciones de un nivel con expresio
nes de un 1énguaje correspondiente a otro nivel, el siste
ma presupuestario debe construirse como una estructura
linguistica en 1a cual, &ste sea el lenguaje objeto del
sistema de plancamiento estratégico y a su vez el metalen-

guaje de las decisiones financieras de ejecucidn.

Dominio del ambiente

12, La complejidad, inestabilidad e incertidumbre del ambiente
g de decisibn requiere que el presupuesto y control presu-
puestario se construya scbre la base de sistemas simplifica

dos de simbolos para lograr una percepcidn comprensiva y



14.

16,

abstracta del fendmeno, como sistemas coﬁ realimentacidn
de informacidén en tiempo real para adaptar el comporta-
miento organizativo a las cambiantes circunstancias del
ambiente y mediante el prondstico de las variables exter
nas a través de modelos de planeamiento macroecondmico

para reducir la incertidumbre.

fasa airontar la complejidad que presenta el ambiente de
deci&idn y capturar la inmensa masa de datos en una es-
tructura simple y manejable por el procesador, el sistema
presupuestario debe construirse como sistema abstracto, sim
bélico, artificial y arbitrario interpretable como modelo
del ambiente y como programa prescriptivo de la accidn

concreta.

El sistema de presupuestos es de aplicacién especifica co-
mo instrumento reductor de incertidumbre y de adaptabili-

dad del comportamiento organizativo ante las inestabilida-
des del ambiente dado que mediante la biisqueda de informa
cidn incierta y el anadlisis de sensitividad ante variacio
nes de las variables no controlables produce el aprendiza

je gerencial.

LLa calidad del sistema presupuestario se incrementa por
su uso ininterrumpido al adaptarse, comc programa de pro-
cesamiento, a las condiciones del ambiente en funcidn del

grado de satisfaccidén en el logro de los fines.

L
El sistoma presupucstario no debe constituir una metodo-
logia cuyo objetivo sea el equilibrio cconémico financie

ro de la empresa,sino un instrumento para Ja transforma-



cidén del ambiente en el logro de las metas organizativas
con independnecia de si conduce ¢ no al equilibrio de la

empresa,

17. El presupuesto no persigue adaptar la empresa a los cam-
bios del ambiente ni lograr la adaptacidn de las metas
organizativas sino producir la confrontacidn -"conciencia'-
simultdnea de las variables econdémico financieras en juego
para innovar en la creacidn de programas de decisidn desti
nados al logro de fines. En consecuencia, lo que se modifi
ca y adapta no son las metas sino el comportamiento y los
programas de accidn para satisfacerlas cuando peligran en

virtud de los cambios del ambiente.

~Desarrollo de la innovacidn

18. Como condicidn para‘el éprendizaje, la técnica presupues-
taria debe dejar de ser un mero algoritmo contable a par-
tir de las pautas &adas por la intuicidén y la "visidn em-
presaria'" para abarcar la problemitica de las decisiones
heuristicas generadas por métodos de innovacidn gerencial
comc logica para resolver las cuestiones de construccidn
del sistema presupuestario y para la toma de decisiones
de cardcter cstocdstica del sistema como el andlisis de
las causas de 1a§ vafiaciones y la adopcidn de decisiones
correctivas.

19. Los sistemas presupuestarios deben utilizaf los modcinos
nétodos heuristices para incrementar la capacijad intelec

tual basada en la ciencia del disefio en las funcionces de:
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a) construccidn del sistema, b) elaboracidn de predicciones,
c) investigaciéﬁ de causas de los desvios, d) generacibn de
alternativas para su experimentacidn dindmica y e) inven-
cidén de programas de decisidn para recmplazar o modificar
los existentes; por constituir €stos, problemas 'blandos'" o
poco estructurados, los cuales, son objeto de métodos y dis-

ciplinas modernas que lo pueden.tratar cientificamente.

20. La tarea de control presupuestario debe prever funciones de
disefio que ante variaciones o desvios produzca nuevos pro-
gramas y presupuestos alternativos en reemplazo de los exis-

&

tentes en lugar de acciones correctivas aisladas e indepen-

dientes.

Uso de la computacidn

21. E1 acceso y la bfisqueda sistemZtica de los datos del pasa-
do, 1la posibilidad de recombinar componentes simples para
lograr resultados complejos tiene lugar mediante el almace-
namiento estructurado de datos en una base de datos repre-
sentativé del ambiente de decisidn y registrada en medios

de almacenamiento de acceso inmediato.

v

22, Los datos del presupuesto y la contabilidad deben almace-
narse en forma estructurada jerarquica de base de datos
para facilitar el aprendizaje gerencial mediante la recom-
posicidn de compenentes simples en conjuntos compuestos de
informacidbn para generar soluciocnes e'investigar jerérquiLv

camente los desvios,

23, Los sistemas presupuestarios deben construirse mediante la



24.

25.

Uso

aplicacidn de las técnicas de tiempo real y del método de

‘procesamiento interactivo, sin referencia a periodos fijos

de tiempo; de modo que, las modificaciones se evalien y e-
jecuten en forma casi simultdnea con los hechos que generan

los resultados mediante la realimentacidén de corto plazo.

Los sistemas presupuestarios deben.utilizar los métodos de
procesamiento interactivo y en tiempo real con consulta y
actualizacidn dinémica de la base de datos mejorando la con
sideracién de las novedades mediante: el incremento de la
periodicidad del procesamiento del sistema en funcidn de la
velocidad del cambio y posibilitando el ajuste dindmico del
presupuesto y, por consiguiente, del comportémiento de la
empresa no entre intervalos fijos y predeterminados de tiem

po sino en el instante en que se producen novedades signifi-

cativas.

La estructura de los sistemas presupuestarios debe mejorar
en términos de flexibilidad respecto del horizonte mediante
la represupuestacidn permanente a-largo plazo de las decisio

nes presentes y sus alternativas.

de la simulacidn

20,

El uso del sistema presupuestario debe contemplar la aplica-
cion de modelos de simulacién con la finalidad de evaluar
alternativas y sus consecuencias, tomar decisiones secuencia
les sin riesgos solucionando los problemas del costo e irre-
versibilidad que ﬁresenta la experimentacidn organizativa y
permitigndo adaptar din@micamente el modelo a la realidad en

forma permanente.



27.

28.

29,

30.

La percepcidn simultanea de las Variables'en juego exige
del uso de modelos de simulacidn procesados por el método
conversacional para producir el control presupuestario

preventivo y concomitante como complemento indispensable

del control histdérico tradicional.

La funcidn presupuestaria debe preveer el uso de modelos

Simulocidn cow 1a finalidad de conocer adecuadamente

fu
']

el problema mediante una representacidn simplificada del
mismo, perfeccionar permanentemente el modelo para ade-
cuarlo paulatinamente a la estructura del-problema y adap
tar el comportamiento de la empresa en el logro de sus fi

nes.

Para solucionar los problemas que presenta la experimenta-
cibén organizativa, el uso de sistemas presupuestarios de-
be preveer la aplicacidn de la técnica de simulacidn de
sistemas que facilita el aprendizaje mediante la experimen
tacidn sin riesgo en la toma de decisiones secuenciales en

condiciones de incertidumbre,

El sistema presupuestario constituye un método de experi-
mentacidn gerencial para corroborar o refutar las hipdtesis

del planeamiento.

pgerencial

En la construccidn y uso de los sistemas presupuestarios de-
ben destacarse el caricter ciberndtico y ciclico permanente
en lugar del présupuesto como producto final de un- proceso;
de su consideracidn como método de registro de datos y pro-

yeccldn de cifras debe pasarse a la nocibn de uso parva fines



33,

34,

35.

de control gerencial,

Para lograr la continuidad en el uso, la realimentacidn y
ajuste dindmico a través del tiempo en las funciones plani
ficacidn-accién, debe reemplazarse la nocién del presupues
to como producto por la nocidn de proceso continuo de ca-

racter cibernético.

En la construccidn del sistema presupuestario debe alcanzar
se una estructura correspondiente con el problema a resol-

ver y adaptada a las restricciones intelectuales del proce-
sador para facilitar su efectividad en el uso por parte de

la gerencia.

La gerencia como procesador debe asumir tfes roles respecto
del sistema presupuestario: a) utilizar el sistema para el
logro de metas (usuario), b) procesar los datos del sistema
(operador) y c¢) disefiar la estructura y datos del'sistema

(disefiador).

El presupuesto debe pasar de constituir un instrumento inser
to en el modelo de gerencia intuitiva y no cibernética a ser
utilizado para el control de resultados coherente con la ge-

rencia inteligente y racional.

La experimentacidn permanente del sistema presupuestario crea
leyes propias en la empresa, genera conocimiento verificado
que se almacena en la memoria organizativa y por lo tanto fa-

cilita el aprendizaje.

Interaccidn con el sistema econdmico

370'

La funcidn presupuestaria, suporando la abstraccidn inconve-



38.

39.

niente consistente en la divisidn entre el medio externo y
el interno de la empresa, debe utilizar modc¢los de planea-
miento macroecondmico que permitan conocer, en forma dina-
mica, los efectos permanentes de las variaciones del siste
ma econdmico y ensayar politicas alternativas adaptando el
comportamiento organizativo a las cambiantes circunstancias
y con ello, aprender no sblo, acerca del comportamiento de

la empresa sino sobre el comportamiento de la economia.

Con la finalidad de lograr el aprendizaje gevencial en el
manejo de las variables controlables de la empresa, el sis-
tema presupuestario debe aislar los efectos de las altera-
ciones de las variables del contexto con la finalidad de de
terminar la genuina eficiencia de la empresa, definir con
precisibén los responsables de los desvios en las variables
bajo su control y conocer la medida del acierto en el pro-

ndéstico de los factores no controlables.

La gerencia mejora su capacidad de aprendizaje cuando crea
reglas y programas, cuando bajo determinadas condiciones,

permite conocer el resultado de las acciones y las variacio

nes del medio ambiente de operaciones.
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INTRODUCCION

1, Propdsitos

El presente apéndice del cuerpo principal de la Tesis Doc

toral fue preparado con dos distintas finalidades.

En primer término, se pretende profundizar el desarrollo
del argumento presentado, especialmente en los aspectos
relativos a la fundamentacidn de las proposiciones prescrip

tivas expuestas en el Capitulo 4.

En segundo lugar, se busca presentar el desarrollo del mis
mo discurso de acuerdo a una estructura metodoldgica méas
rigurosa y que facilite la relacidn necesaria que debe e-
xistir entre premisas y consecuencias y a través de una es
tructura expositiva sistemdtica de las afirmaciones expues

tas en el cuerpo principal,

Alcances

Las conclusiones y afirmaciones expuestas relativas al Pre-
supuesto y Control Presupuestario deben valorarse en térmi-
nos de los propdsitos iniciales y centrales del trabajo de
tesis central, que a los fines consiguientes se reiteran y
explican, para facilitar la adecuada evaluacidn por parte

del lector,

1°) Evaluar el grado de contribucién del presupuesto y con-

emergente de la concepcidn conta-

ble tradicional- a la adaptabilidad y aprendizaje ge-

rencial,

En este sentido, la tesis persigue reflexionar acerca

de la medida de esa contribucidn partiendo de los su-



2°)

puestos tedricos que establece la literatura tradicio

nal acerca de la técnica presupuestaria.

La conclusidn final no se obtiene mediante la prueba
empirica pues, ello significaria la creacidn de un
sistema simb6lico seglin las condiciones requeridas,su
aplicacién priactica y la medicién de sus resultados
para ser incorporados a la teoria; en el entendimien
to que no constituye un requisito necesario para el

nivel de una tesis.

Se prefiere, entonces, la argumentacidén deductiva que
permite sostener que a partir de las premisas tebricas
expuestas por autores reconocidos acerca del tema, el
conocimiento acercﬁ del presupuesto y control presu-
puestario requiere condiciones adicionales para facili

tar el aprendizaje.

Se concluye entonces que, a partir del argumento pre-
sentado en el Capitulo 3, en general el sistema presu-
puestario tiene una contribucidn baja al aprendizaje

organizativo,

Desarrollar una resefla de las contribuciones y aportes

originados en campos independientes del de la teoria

contable, fitiles para ampliar el dmbito tedrico del

presupuesto y control presupuestario, para lograr asi,

un modelo mis abarcativo y sobre todo, mids efectivo pa-

ra la gestidén empresaria.

En este otro sentido, la tesis tiene la virtud de vin-

cular y asociar teorias y tecnologias que habitualmente



3°)

no son o estdn mal relacionadas con la funcidén presu-
puestaria y de ese modo, ensanchar el &dmbito y pers-

pectiva de esta iltima.

La resefia expuesta en el Capitulo 2 del texto, no cons
tituye una produccidn tedrica propia del autor sino-

que, simplemente, busca observar el fendmeno presupues
tario desde otras &pticas posibles y ponderar la vali-
dez y utilidad de las hipdtesis de campos independien-
tes para contrastarlas con el sistema presupuestario y

estructurar las condiciones a incorporar a la teoria.

Revisar el modelo presupuestario demostrando que requie

re condiciones adicionales para su construccidn y uso

como herramienta de aprendizaje organizativo.

En consecuencia, de la contrastacidén de las condicio-
nes tedricas y la practica corriente de los sistemas
3

presupuestarios con las disciplinas y enfoques expues-
tos, se deduce que: a) si el control presupuestario de-
be utilizarse como instrumento de aprendizaje -funcidn
propia de los individuos y organizaciones- debe cum-
plir condiciones adicionales no previstas en la litera-
tura del tema y, b) es preciso, entonces, establecer
dichas condiciones para su incorporacidén a la teoria,

sin las cuales, el sistema no constituiria una herra-

mienta Gtil en el control cibernético de la empresa,

Las condiciones constituyen proposiciones prescriptivas
presentadas en el capitulo 4 y cuya fundamentacidn mis

sistemidtica se presenta en este apéndice.



4°) Construir la estructura del modelo y presentar un con-

junto de proposiciones generales normativas -a modo

de condiciones para la adaptabilidad y aprendizaje-

para el disefio y uso del sistema presupuestario, ha-

ciendo converger los resultados de los estudios tedri-

cos con los conocimientos empiricos provenientes de

la literatura y préctica presupuestaria vigente.

En este iltimo sentido, se aclara que las afirmacio-
nes normativas: a) no formaban parte del ambito ted-
rico cuya literatura se refirid al sistema presupues-
tario, b) constituyen expresiones deducidas a partir

de premisas y supuestos de autores que estudiaron pro-
fundamente el fendmeno inform&tico en las organizacio-
nes y, c) son aplicables, en general, a los sistemas
administrativos, de los cuales, el sistema presupuesta
rio constituye un subsistema o categoria jerdrquica in

cluida en ellos.

3. Metodologia

La fundamentacién de la tesis central concluye en la deter
minacidn de las condiciones necesarias en la construccidn
y uso del Presupuesto y Control Presupuestario para mejo-

rar su contribucidn al aprendizaje organizativo.

La metodologia consiste en el desarrollo, a través de un
camino deductivo, a partir de premisas formuladas por auto-
res reconocidos en diversos ambitos disciplinarios y la de-
rivacidén de conclusiones destinadas finalmente a ser pre-

sentadas como condiciones necesarias.



La metodologia que se utiliza para el desarrollo de este

apéndice, consiste en:

a) Presentar un conjunto de premisas obtenidas por inves
tigacidn bibliografica de las obras de autores recono

cidos que expusieron acerca del tema;

b) Articular un conjunto de deducciones que permitan es-
tablecer la relacidn ldégica entre premisas y consecuen
cias y arribar asi, a determinadas consecuencias a par

tir de las premisas dadas.

c) Estructurar las consecuencias como un conjunto de con-
diciones necesarias -suficientes o no- a satisfacer

por los sistemas presupuestarios.

Aportes de la tesis

La tesis no pretende el ambicioso objetivo de disefiar un
sistema presupuestario de aprendizaje por computadora sino,
evaluar el grado de contribucidén del presupuesto y control
presupuestario a la adaptabilidad y aprendizaje mediante la
determinacién de la validez y suficiencia de las condicio-
nes tebricas planteadas en la literatura corriente y defi-
nir nuevas condiciones adicionales para mejorar el grado de

contribucidn a dicho aprendizaje organizativo,

Mis especificamente, de su lectura detenida surgen los si-

guientes aportes concretos:

a) Una critica independiente al modelo presupuestario tra-
dicional y a su aplicacidn desde la original perspecti-
va de su grado de contribucidén al aprendizaje organiza-

tivo,



b) El reconocimiento y la incorporacidén de los avances

c)

tebricos y técnicos recientes al modelo presupuesta-
rio tradicional que no se habian contemplado en la 1i

teratura corriente acerca del tema,

El establecimiento de condiciones adicionales, en fun
cidn del reconocimiento tedrico mencionado, que fun-
cionan como enunciados a agregar a los conocimientos
acerca de la construccidén y uso de sistemas presupues-

tarios para uso gerencial.



I. PREMISAS

El aprendizaje organizativo requiere comunicacidn.

(Deutsch, 110).

La conduccidn es, fundamentalmente, un problema de co-

municacidén. (Deutsch, 30).

La comunicacidn y percepcidn requiere un cdédigo comiin,
un conjunto finito de signos elementales o simbolos.

(Ackoff y Emery, 160-169).

La determinacidn precisa e inequivoca de los simbolos
a usar y las reglas de procesamiento o sintaxis cons-

tituye un lenguaje. (Frischknecht, 1978, 16).

Un lenguaje es un sistema de informacidén cuando se for

maliza e interpreta. (Saccomano, 1973,24).

Un lenguaje artificial es el disefiado para un propdsi-
to determinado. (Morris, 1975, Ficha Facultad Ciencias

Econdmicas, U.B.A.)

La teoria del lenguaje postula la existencia de una es-
tratificacidn de niveles de lenguajes en metalenguaje
y lenguaje objeto. (Tarski, 1975, Ficha Facultad de

Ciencias Econdémicas. U.B.A.)

Los niveles de lenguaje de un sistema de informacidn ad
ministrativa estdn relacionados metalinguisticamente en
la medida que el producto de la tarea politica norma,
da el marco a la tarea de planeamiento y €sta hace lo
propio con la tarea de ejecucidn administrativa. (Sacco

mano, 1976, (c) 14).



10.:

11,

12.:

13.:

14.:

15.:

Administrar es disefiar y procesar lenguajes. (Saccoma

no, 1976, (c), 1).

El control administrativo se desarrolla dentro del
contexto de objetivos y politicas a las cuales se lle

g0 durante el planeamiento estratégico. (Anthony, 16).

La funcidn presupuestaria constituye una funcidn de

control gerenciai.(Anthony, 18).

El aprendizaje constituye una funcidn que se represen

ta con el siguiente modelo: (Cyert y March, 123).

Aprendizaje (Experiencia pasada x grado de conserva-

dorismo +

+ (Experiencia disponible x grado de crea-
tividad) +

+ (Experiencia externa x grado de influen-

cia del ambiente).

Los procesos cognitivos de innovacidn y creatividad
son propios de la tarea gerencial. (March y Simon,

214-221).

El proceso de toma de decisiones no programadas bien
puede formularse como un programa para aprender y el
disefio como sinénimo de aprendizaje e inteligencia.

(Saccomano, 1973, 67).

El Sistema de Informacidn tiene como misidén servir
de nexo entre la empresa y su ambiente. (Saccomano,

1976, (a), 4).



16.:

17.:

18.:

19.:

20.:

21.:

La condicidn de autoconduccidn es la recepcidén perma-
nente de informacidén de tres tipos: informacidn acer-
ca del mundo exterior, informacidén sobre el pasado e
informacidén interna sobre si y sus propias partes.

(Deustch, 157).

Los modelos de planeamiento macroecondmico permiten

conocer en forma dindmica los efectos de los cambios en

las variables del ambiente. (Frischknecht, 1979, Mode-

lo PLANEC).

El anadlisis de sensitividad permite definir el rango
dentro del cual puede modificarse la entrada sin afec
tar la salida del sistema o mejor dicho, que varia-
cidn de los valores de ciertas variables no modifican

la decisidn. (Pavesi, 1971, 4).

El inico camino del conocimiento es la abstraccidn y
la simplificacidn para reducir la complejidad del mun

do real. (Pavesi y otros, 1977, 21).

La compleja realidad para el hombre requiere modelos
de blisqueda del conocimiento que de alguna manera omi
tan y seleccionen y que esta funcidn de seleccidn sea
cumplida en términos de los requerimientos de la ac-

cidn. (Deustch, 37).

La empresa tiene creatividad interna, combina y recom
bina el conocimiento que ingresa del exterior generan
do programas de propia elaboracidén, con los que apren

de. (Frischknecht, 1978, 85).



22.:

23.:

24.:

25.:

26.:

27.:

28.:

La prediccidn cientifica se define como una conclu-
.5i6n de premisas especificamente enunciadas. (Bunge,

1972, 272).

La prediccidn tipica en el planeamiento adopta la
forma: "Si la meta F ha de lograrse en el momento t'
con la probabilidad P entonces hay que hacer C en el

momento t'. (Bunge, 1972, 276).

Lo principal de la prediccidn cientifica es su capa-
cidad de correccidn, el hecho de que podamos aprender
de sus fracasos y asi mejorar a partir de ellos.

(Bunge, 1972, 280).

La posibilidad de aprender del planeamiento es a tra-
vés de predicciones en sentido cientifico o tecnoldgi

co. (Bunge, 1972, 268).

Las actividades de planeamiento y control se hallan
tan entretejidas en el proceso presupuestario que des
cribir cada una de ellas por separado no solo es difi

cil, sino que ademds, carece de sentido. (Anthony, 11).

Los sistemas presupuestarios en la practica realizan
el control como tarea independiente de la presupuesta
cidn y a intervalos fijos de tiempo y con baja fre-

cuencia (observacidn empirica).

La tecnologia actual en el procesamiento de informa-
cidn permite el proceso interactivo y en tiempo real
con consulta y actualizacidn dindmica de la base de

datos (informacidn tecnoldgica).



29.:

30.:

31.:

32.:

33.:

34, :

35.:

36.:

En los sistemas de decisidn cuando se pondera y tie-
ne en cuenta la incertidumbre, el ciclo dd sistema
se acorta y se incrementa la frecuencia. (Pavesi y

otros, 1977, 46).

La coordinacidn por reaccidn constituye el recurso
mds adecuado para propender a la adaptabilidad orga-

nizativa. (Frischknecht, 1978, 183).

Un sistema formal es una estructura simbdlica regla-
da, un instrumento artificial, abstracto y arbitra-
rio del conocimiento y de la creacidn. (Frischknecht,

1978,3).

Un modelo es la interpretacidn semidntica de un siste-

ma formal. (Saccomano, 1973,44).

Simulacidn es la realizacidn de experimentos en un mo
delo en lugar de hacerlo con un sistema real. (Forres-

ter, 18).

Un modelo es un instrumento para el andlisis de la pro
bable consecuencia de decisiones alternativas. (Anthony,

57) .

El planeamiento requiere simular el ambiente para de-
tectar lo que puede ocurrir en el futuro, precisamen-

te porque éste puede variar. (Frischknecht, 1978, 117).

Un modelo de computadora puede proporcionar un labora-
torio administrativo para la precomprobacidn de cam-

bios de politica (Anthony, 59).



37.:

38.:

39.:

40.:

41.:

42.,:

43, :

44.

45.:

Usando un modelo de un sistema se puede aprender de
las interacciones internas todo 1o que nunca seria po
sible mediante el manejo del sistema real. (Forrester,

55).

El uso de modelo es un acercamiento experimental y em
pirico en bilisqueda de un mejor conocimiento. (Forres-

ter, 52).

La administracidn como la ciencia configura un ciclo
cibernético consistente en: teorizacidn, experimenta-

cidn y verificacién. (Frischknecht, 1972, 73).

La gerencia utiliza el método similar al de la cien-

cia. (Frischknecht, 1972,73).

La empresa utiliza los métodos para el equilibrio co-
mo metodologias para la adaptabilidad. (Pavesi, 1057-

1080).

El comportamiento adaptativo utiliza sistemas y té&cni

cas de planeamiento (Pavesi, 1057 - 1080).

El presupuesto constituye una técnica de planeamiento.

(Emery, 149).

Cuando el futuro es incierto conviene utilizar reglas
de decisidn que enfatizan una reaccidn inmediata al
conocimiento de los resultados. (Cyert y March, 116-

120) .

La complejidad del sistema depende del grado de comple-

jidad del mundo real. (Simon, 1969,25).
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47.

48.:

49, :

50.:

51.:

52.:

53.:

El sistema simbdlico se convierte en un sistema que
da informacidén del medio ambiente interno o externo
y provee a través de sus reglas los medios para trans

formar ese medio ambiente. (Saccomano, 1976, (a), 6).

La prediccidn se caracteriza por reemplazar y antepo-
ner la actividad racional al comportamiento intuitivo.

(Bunge, 1972,272).

El aprendizaje constituye los reordenamientos inter-
nos pertinentes para la bisqueda del objetivo. (Deustch,

122).

En el aprendizaje juega un rol importante la memoria
que no solo almacena datos del pasado sino métodos, es
decir, experiencia sistematizada relativa a la resolu-

cidn de problemas del pasado. (Deutsch, 115-126).

El grado de experiencia sistematizada de una organiza-
cidn permite establecer el grado de aprendizaje adqui-

rido. (Deutsch, 188-194).

La cibernética constituye el estudio de los procesos de

conduccidén y control., (Deustch, 14 y 113).

Un sistema de control cibern&tico requiere incluir
computos mds complejos utilizando como entrada la dife-
rencia entre metas y resultados. (Frischknecht, 1969,

166) .

La retroalimentacidn es un método para regular sistemas
introduciendo en ellos los resultados de su actividad

anterior. Si se utilizan estos resultados como simples



54, :

S5.¢

56.:

57.:

58.:

59.

datos numéricos para corregir el sistema y regularlo,
tenemos la sencilla retroalimentacidn que se ha dado

1lamar control. (Wiener, 57).

Si la informacidén que procede de los mismos actos pue
de cambiar los métodos generales y la forma de activi
dad, tenemos un fendmeno que puede llamarse aprendiza

je. (Wiener, 57).

El control presupuestario constituye un sistema de

control en la empresa. (Frischknecht, 1978, 111).

Una decisidn es correcta o incorrecta no por sus re-

sultados sino por el método de decisidn empleado. (Pa

vesi y otros, 24).

Para conocer la medida del efecto de la funcidn ge-
rencial en el resultado de la empresa, es preciso ais
lar los cambios del contexto comparando la hipdtesis
en el momento inicial contra las reales condiciones

del ambiente en el momento final. (Pavesi y otros, 119).

E1l hombre como las organizaciones vive en un mundo con
tingente, pero, su superioridad consiste en poseer el
equipo intelectual para adaptarse a los cambios del am

biente. (Wiener, 54).

Tanto la mente humana, como las instituciones sociales
y las computadoras electrfnicas actfian segiin modelos y
programas de sistemas de procesamiento de informacidn;
difieren, por la enorme diversidad de los problemas que
les plantea el ambiente al que deben adaptarse. (Newell

y Simon, 870).
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6t1.:

62.:

63.:

64.:

65.:

66. :

67.:

El sistema de informacién es el conjunto de sistemas,

modelos y programas. (Frischknecht, 1978, 17).

La realimentacidén Gtil al aprendizaje no es la rela-
tiva a acciones aisladas e individuales sino la refe-

rida a conjuntos de acciones. (Wiener, 57).

El aprendizaje organizativo tiene lugar cuando de la
informacidn proveniente de la accidén se modifican los

métodos generales y formas de actividad. (Wiener, 57).

Si la realimentacidn estid bien disefiada el resultado
serd una serie decreciente de errores. Esta serie de-
creciente de errores positivos y negativos que conver
gen al objetivo es la medida del aprendizaje que pro

duce el sistema. (Deustch, 118).

La supervivencia de las organizaciones depende de su
capacidad de redisefiar programas para adecuarlos a
las nuevas circunstancias que se vayan presentando.

(Cyert y March, 100).

El nivel gerencial constituye el procesador del siste
ma de informacidén administrativa. (Frischknecht, 1978,

34 y 78).

La contabilidad es un lenguaje formal. (Frischknecht,

1978, 88).

El enfoque analitico o declarativo destaca la caracte-
ristica del sistema como interfaz entre un sujeto cog-
noscente y un objeto. (Frischknecht, 1978,8) (Simon,

1969,111).
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69.:

70.:

71.:

72.:

73.:

74 .

75.:

76.:

Un programa es la interpretacidn pragmdtica de un sis

tema formal. (Saccomano, 1973, 45).

El enfoque sintético o procesal, por su parte, hace
resaltar los aspectos que hacen al sistema como inter
faz entre un sujeto procesador y un problema.

(Frischknecht, 1978, 8) (Simon, 1969, 111).

La funcidn de la gerencia es la asignacidén de recur-

sos. (Frischknecht, 1978, 34).

La gerencia busca equilibrar los ingresos y egresos
en un nivel considerado "satisfactorio". (Mc Guire,

1962,60) .

La decisidn heuristica corresponde al nivel de planea

miento. (Frischknecht, 1978,78).

La decisidn algoritmica corresponde al nivel de ejecu

cién. (Frischknecht, 1978,125).

El administrador disefia programas como modelos pres-
criptivos para transformar el mundo. (Frischknecht,

1978,20).

Las técnicas heuristicas se utilizan para resolver
problemas novedosos, mal estructurados, de una sola

vez. (Simon, 1977,45).

Una alternativa atrayente consiste en superponer so-
bre los canales jerdrquicos un sistema de informacidn
que eslabona cada tarea con una base de datos. (Emery,

12).



77 .:

78.:

El sistema de control debe proporcionar toda una je-
rarquia de respuestas frente a las desviaciones.

(Emery, 162).

La capacidad para encontrar la causa de las desviacio
nes mediante una blsqueda jerarquica de los detalles
deberia ser incorporada a cualquier sistema de infor-

macidén. (Emery, 159).



2.

I1.CONSECUENCIAS

El aprendizaje organizativo exige que el sistema pre
supuestario se construya como sistema de informacién,
tal como el concepto es entendido por la teoria del
lenguaje, es decir, como un lenguaje artificial con
especificacidn de sus reglas semdnticas, sinticticas

y pragmiticas.

La construccién del presupuesto y control presupues-
tario como sistema de informacidn debe ser realizada
metodoldgicamente desde el nivel metalinguistico del

planeamiento estratégico.

Dado que la creatividad constituye un factor de la
funcidén lineal de "aprendizaje', en la construccidn
del sistema presupuestario deben utilizarse los méto-
dos y técnicas de innovacidn previstas por la ciencia

del disefio.

Dado que todo modelo de aprendizaje requiere infor-
macién del mundo exterior, la funcidn presupuestaria
debe utilizar modelos de planeamiento macroecondmico
conjuntamente con el andlisis de sensitividad que
permitan conocer, en forma dindmica, los efectos de

los cambios en las variables externas.

El sistema presupuestario debe construirse como sis-
tema simbdlico, con las caracteristicas de abstrac-
cién y simplificacidn para reducir la complejidad

del mundo real, e incrementar su contribucién al co-

nocimiento y la creacidn gerencial,
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6.: El aprendizaje organizativo requiere que las proyeccio
nes presupuestarias se construyan como predicciones
cientificas o tecnolégicas, es decir, como consecuen-
cia de conocimientos cientificos y sujetas al control

experimental.

7.: Dada la incertidumbre del ambiente y la tecnologia dis
ponible, el sistema presupuestario debe procesarse en
tiempo real para modificar el presupuesto en forma si-
multanea a hechos o conjuntos de hechos significativos,
experimentar dindmica y adaptativamente con la reali-
dad en forma secuencial y realizar los controles presu
puestarios concomitantes con la decisidn y preventivos

antes de su adopcidn,

8.: El sistema presupuestario debe diseflarse como modelo pa
ra permitir la simulacién de situaciones de decisidn y
el andlisis de distintos programas alternativos de ac-

cidn.

9.: El sistema presupuestario exige indispensablemente su
procesamiento por computadora para mejorar el conoci-
miento del problema real mediante la experimentacidn
dindmica y secuencial de cursos de accidn ante distin-

tas situaciones de decisidn.

10.: La funcidn presupuestaria debe utilizar el método de
la ciencia consistente en la teorizacidn, la experimen
tacidn y la verificacidn para aumentar el conocimiento

de la gerencia.



11.:

12.:

13.:

14.:

15.:

16.:

17.:

El sistema presupuestario debe ser utilizado en conjun
to con la metodologia de coordinacidn por reaccidn pa-
ra contribuir a la adaptabilidad organizativa al medio

ambiente.

Para aumentar el grado de conocimiento, el sistema pre-
supuestario exige condiciones de precisidn en la repre-

sentacidén del ambiente real correspondiente.

Para que el sistema presupuestario contribuya al apren-
dizaje es necesario que realice con precisidn la percep
cidén de los datos del ambiente mediante un cddigo o sis
tema de simbolos para ser procesados por el sistema de-

cisorio,

El sistema presupuestario cuando basa sus proyecciones
en predicciones racionales permite la correccidn de las

mismas y contribuye al aprendizaje.

La contribucidn de aprendizaje del sistema presupuesta-
rio aumenta con el incremento de memoria sistematizada

en el uso del sistena.

La construccidén de sistemas presupuestarios, dado sus
fines de control y aprendizaje organizativo, debe rea-
lizarse en el ambito epistemoldgico de la cibernética,
por ser ella, la ciencia que se ocupa de los procesos

de comunicacidén y control en las organizaciones.

El aislamiento y medicidn de los cambios de las varia-
bles externas y sus efectos constituye una condicidn a

incorporar a los silstemas presupuestarios para contri-
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buir al aprendizaje, dado que permite medir la genuina
eficiencia interna de la empresa, determinar con preci-
sidn el desempeflo de los responsables en la adopcidn de
decisiones correctas y conocer las medidas del acierto

en las predicciones presupuestarias.

La adaptabilidad organizativa exige que el Sistema Pre-
supuestario sea construido como sistema de informacidn
correspondiente con la clase especifica de problemas a

resolver que plantea el ambiente.

Para contribuir al aprendizaje organizativo los siste-
mas presupuestarios deben construlrse con mecanismos
de realimentacidn que conduzcan a la modificacidn o
reemplazo de programas en funcidén del grado de satis-

faccién de los mismos.



DEDUCCION 1:
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III. FUNDAMENTACION

Consecuencia

DEDUCCION 2:

Premisas (1,2,3,4,5,6)

Condici6n epistemoldgica de niveles

Consecuencia

DEDUCCION 3:

2: Premisas (5,7,8,9,10,11)

Condicién metodolbgica de disefio

Consecuencia

DEDUCCION 4:

3: Premisas (11,12,13,14)

Condicidén de medicidén de efectos externos

Consecuencia

DEDUCCION 5:

4: Premisas (12,15,16,17,18)

Condicidn de abstraccidn y simplificacién

Consecuencia

DEDUCCION 6:

5: Premisas (19,20,21,31,32)

Condicidn de prediccién tecnoldgica

Consecuencia

DEDUCCION 7:

6: Premisas (22,23,24,25)

Condicidn de ciclo de respuesta

Consecuencia

DEDUCCION 8:

7: Premisas (26,27,28,29,30,53)

Condicién de simulacidn

Consecuencia

DEDUCCION 9:

Premisas (31,32,33,34,35,37,38)

Condicién de procesamiento

Consecuencia

9: Premisa 36, Consecuencia 8§.



DEDUCCION 10:

Consecuencia

DEDUCCION 11:

10:

Consecuencia

DEDUCCION 12Z:

11:

Consecuencia

DEDUCCION 13:

12:

Consecuencia

DEDUCCION 14:

13:

Consecuencia

DEDUCCION 15:

14

Consecuencia

DEDUCCION 16:

15:

Consecuencia

DEDUCCION 17:

Consecuencia

DEDUCCION 18:

Consecuencia

16:

17 :

18:

Premisas (11,39,40)

Condicidén de adaptabilidad

Premisas (30,41,42,43,44,53)

Condicidn de representacién

Premisas (15,19,45)

Condicidn de percepcidn

Premisas (3,46), Consecuencia 12,

Condicidn de racionalidad

Premisas (24,47)

Condicién de memoria

Premisas (12,48,49,50)

Condicidn de marco epistemoldgico

Premisas (51,52,53,54,55)

Premisas (24,56,57)

Condicidn de referente real

Premisas (58,59,60)
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DEDUCCION 19: Condicidén de realimentacidén compleja

Consecuencia 19: Premisas (53,54,61,62,63,64)



Ty, CONCLUSION FINAL

CONDICIONES TEORICAS PARA LA CONTRIBUCION A LA ADAPTABILIDAD

Y AL APRENDIZAJE

Adaptabilidad presupuestaria: Consecuencias (1,2,4,5,7,8,9,11,16,18)

Aprendizaje presupuestario: Consecuencias (1,2,3,4,5,6,8,9 ,10,1Z,

13,14,15,16,17,19)
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