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OPTIMIZACION SIMULTANEA DE BENEFICIOS
OPERATIVOS Y METAS ESTRATEGICAS *

*

PEDRO DUDIUK *

1. Introducciéon

1. Algunos hechos macro politicos, como la globalizacion y las VIgOoro-
sas tendencias a la creacion y consolidacion de espacios econdmicos liberaliza-
dos. imponen un grupo de reglas diferentes. Simultaneamente, aparecen algunos
eventos. de naturaleza microeconomica, derivados de la velocidad y difusién del
avance tecnologico. Estos ultimos, permiten acortar el ciclo de vida de los bie-
nes v favorecen la persistente innovacion de procesos técnicos, productivos, y
gestionales.

Ambos fenomenos, los macro y los microecondmicos, tienen una in-
fluencia importante para la definicion del numero de variables que interesan
para la toma de decisiones empresaria, que aumenta significativamente. Ade-
mas. inducen a incrementar la competitividad actual de las firmas, lo cual, es un
desafio para desarrollar nuevos modelos de decision empresaria.

2. La tecnologia, a su vez, ha devenido en un importante auxiliar para .
el desarrollo de modelos, posibilitando la aparicion de potentes aplicaciones de
computacion. Asi. se superan las limitaciones de los conocidos modelos de toma
de decisiones realizados mediante el uso de herramientas parciales, de escasa

" Este trabajo reconoce como antecedentes del autor los trabajos 1996a y 1997b citados en las
Referencias v en los que se ha trabajado como aplicacion a un caso.
Clasificacion del JEL: M21

" Profesor Titular Ordinario del Departamento de Economia, Facultad de Ciencias Econémi-
cus de la UUN.L.P.. Argentina.
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vinculacion informativa sobre un fenomeno eminentemente interdependiente. co-
mo es ¢l caso de una firma.

Con ese fin, se ha elaborado un método que incluye los componentes
esenciales de los modelos cuantitativos para la toma de decisiones. Este, contic-
ne las principales variables referidas al contexto y aprecia el uso de las nuevas
tecnologias. El planteo metodoldgico, permite la evaluacion exhaustiva v la
optimizacion integral de la empresa, en un momento del tiempo. Tambien pucde
usarse para el analisis y simulaciones de rutina, mediante la introduccion de los
cambios eventuales en cualquier componente considerado en el modelo.

Los componentes del modelo son:

1. Los tradicionales, al interior de la empresa, se usan para formular el
programa operativo. En este ambito, es donde se definen las contribuciones de
los bienes; los procesos y las técnicas; los recursos ¢ insumos; y la secuencia
del plan de produccion, compras, ventas y finanzas.

2. Los componentes estratégicos o del contexto, ambito en el cual se
establece: a) la relacion industrial con terceros: sean proveedores o socl0s pro-
ductores; b) las politicas comerciales, y c) el financiamiento. Los componentes
estratégicos son esenciales para confeccionar los planes de la empresa a corto y
mediano plazo. Los proveedores, los Partners (o socios productores), la estruc-
tura y nivel de financiamiento, pueden referirse al pais, a un mercado comun o
ser externos. Incluirlos explicita y simultaneamente, ya sea como variables y/o
condiciones, en un modelo de decision, es un medio apto para fortalecer la bus-
queda de mayor competitividad para la firma, asi como de disminuir el riesgo, y
el nivel requerido de inversion. Ademas, el vinculo con los Partners y proveedo-
res puede ser muy util para equilibrar la relacion: diversificacion de productos
(plan comercial) versus: la especializacion fabril (plan de produccion).

Las empresas deben combinar -de algin modo- sus metas estratégicas
con las posibilidades operativas, para desarrollar su actividad. Luego. la inte-
raccion con sus clientes y competidores, el mercado y ¢l contexto, sera lo que
determinara el éxito de la decision.

En sintesis, el objetivo planteado en el trabajo, ¢s presentar el disefio de
un procedimiento de optimizacion que permita determinar la combinacion opti-
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ma de las metas estratégicas y la Programacion Operacional de la firma.
II. Metodologia y aspectos teéricos del trabajo

En este apartado, se exponen los fundamentos conceptuales y las carac-
teristicas que posee el Método. Este, se basa en la Programacion Lineal ' v, esta
planteado para ¢l corto v mediano plazo; o sea, que est4 referido a una empresa
en marcha. Se privilegia el vinculo de los aspectos estratégicos con los operati-
vos; se contemplan todos los recursos y todos los productos o fuentes de nego-
cios: y por ello. el enfoque del Modelo de decision, es integral.

No obstante. es necesario reconocer que no hay novedades de tipo for-
mal o analitico a lo que se conoce como Métodos Operativos aplicados a la
resolucion de problemas de Optimizacion con el uso de la PL. Se usa el actual

“estado de las artes” en la materia. El grado de progreso que distingue a este
modelo, se puede observar en el alcance que posibilita su disefio, y sobre todo
cotejandolo con los modelos corrientes que aplican el algoritmo de PL, o com-
parandolo con los procedimientos usados para resolver los llamados Problemas
Generales de Variables Restringidas GVR? .

En esencia entonces, se procura el analisis y la evaluacion lntegral
simultanea de todas las fuentes de negocios de una organizacion: sean sus pro-
ductos o recursos. De alli la importancia de la adopcion de la PL, que se carac-
teriza por brindar soluciones a casos de equilibrio general’ .

Especificamente, la formalizacion incluye

a) como variables de decision: el detalle de todos los productos que generan o
son fuentes de utilidades alternativas para la empresa,

b) la funcion ebjetivo, expresa la obtencion de la maxima utilidad;

c) como bloque de restricciones se introducen los vinculos analiticos y cuantita-
tivos de:

' A partir de ahora PL
Una exhaustiva y clara presentacion de los GVR la hace Gass (1985), Cap. 9. 5.
} Una rigurosa formulacion integral y demostracion de la utilidad de la aplicacién de la Pro-
gramacion Lineal en la economia se encuentra en Baumol (1965). También hay una excelente
exposicion analitica y conceptual de la PL en Dortman, Samuelson y Solow (1958).
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¢, - las relaciones input-output de los productos o fuentes de ganancias con las
capacidades productivas; y

¢, las relaciones de los productos o fuentes de ganancias con las metas estra-
tégicas: del ‘Outsourcing’, las del trato con un ‘Partner”, las metas de la
“Politica comercial”y el ‘Financiamiento”

Finalmente, se establecen

d) los valores de los limites de todas las restricciones, tanto las referidas a d;.
los recursos o capacidades productivas, y a d, las metas estratégicas descriptas.
Los limites, en el bloque de las restricciones del tipo d,, pueden estar sujetos a
las condiciones de “<, 0, =7, como se vera luego.

A mas de ser una herramienta analitica y no un Modelo de Simulacion,
esta presentacion, tiene un enfoque similar al “Goal Programming”* (GP). Por
ello, a continuacion, se consideré necesario hacer una disgresion acerca de los
alcances del “GP” respecto del méiodo que se presenta en el trabajo.

El Goal Programming

El “GP”, sintéticamente, es un procedimiento de optimizacion que
pretende minimizar una funcion objetivo definida como la suma del desvio en
la obtencion del nivel de cada una de varias metas u objetivos, expresadas
éstas en sus respectivas unidades de medida. Tales metas u objetivos también
pueden estar ponderadas/os segin un orden de prioridad (el que puede ser
ordinal), y las prioridades pueden ser iguales o multiples. En general, como
en todos los problemas de optimizacion restringida, existen conflictos entre
las metas u objetivos, por lo cual el resultado serd naturalmente un vector de
variables que corresponde a la combinacion de metas y objetivos que minimi-
zan el desvio con relacion a los niveles fijados para las diferentes metas,
contemplando el orden de prioridad que se les dio.

Para el objetivo que se persigue en este trabajo, el aspecto que inhibe
el uso del “GP”; esta en que éste, aun cuando para ciertos y muy acotados
problemas, da iguales resultados “directos” en el programa “primal” que
los que se obtienen por el método que se presenta acd, no permite conocer los

4 Una solvente presentacion de las mas destacadas aplicaciones de optimizacién se encuentra
en Levin et al. (1989) y, especificamente para el GP, se recomienda consultar el Cap. 13.
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.

valores “duales’ o " precios sombra"” - en sentido estricto - asociados a los
niveles de las metas o variables que corresponden a la solucién optima.

Ello se debe a que como las unidades de medida de las metas plan-
teadas en la funcion objetivo del "GP normalmente difieren entre si, y/o los
ponderadores ordinales son multiples. no se podran obtener por su aplica-
cion, los - “estrictamente "- llamados valores econémicos de oportunidad. Los
valores duales que se obtienen en el “primal” del “GP" se expresan en las
unidades de medida que posee cada meta u objetivo, las que no necesariamen-
te son homogéneas. Este problema se agudiza a medida que se incorporan
mds metas estratégicas. Por lo tanto, se ignorarian las importantes sefiales
economicas que dan los “duales”. Varios autores distinguidos’, ya demostra-
ron la utilidad de los “duales” para evaluar los problemas economicos y la
asignacion de recursos en estos modelos.

Hay otra complicacién adicional, si se adopta el procedimiento del
“GP”, que es de naturaleza operativa. Para determinar el resultado econé-
mico de cambios en las metas respecto a la mezcla obtenida en_la solucion
dptima, el procedimiento a seguirse es muy laborioso.y dificil. Por ejemplo,
para analizar los resultados de introducir valores alternativos a las metas u
obtener diferentes desvios aceptables, habria que proceder paso a paso, en la
incorporacion de los nuevos niveles de las metas y/o el orden de pondera-
cion.

El presente enfogue de la thmuzaclon simultanea de beneficios operativos v
metas estratégicas

E!l método que se expone, comparado con el “GP” - como se verd en
detalle en el desarrollo posterior -, se puede distinguir por lo siguiente:

En primer lugar, el modelo: a) respeta en la funcién objetivo el modo
de formalizacion de la PL, para maximizar la utilidad total, considerando la
contribucion de cada una de las fuentes de negocios. Pero, como novedad, se
contempla, en la funcion objetivo, como fuentes de negocios, a la contribucion
de algunos componentes estratégicos, como los referidos al nivel de Outsour-
cing o insourcing y a las asociaciones empresarias. Estas fuentes de negocios,

5 Entre los més sobresalientes, estan los anteriormente citados: Baumol W. J.; Dorfman R..;
Gass S. I; Levin R. I, Samuelson P. A; y SolowR...
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compiten, en el modelo, con las incluidas corrientemente: los bienes produci-
dos por la firma con un determinado nivel de verticalizacion, con una estan-
darizacion definida, el no uso del asociacionismo, etc. Estas nuevas fuentes
de negocios generan mds o menos utilidades por un lado, pero demandan o
liberan mas recursos por el otro, y por lo tanto, el grado de uso de las alter-
nativas debe surgir de la optimizacion integral del modelo.

En segundo lugar: b) también respeta el tradicional blogue de res-
tricciones, denotando el nivel de cada uno de los recursos de que dispone la
empresa y la relacion analitica de los recursos con las fuentes de negocios, o
sea, la demanda por unidad de fuente de negocios, la matriz I-P.

En tercer lugar: c) dada la_interdependencia del Modelo PL y su ca-
racteristica de que para cada solucion del planteo primal hay un dual respec-
tivo; en el bloque de las restricciones se incluyen los componentes estratégi-
cos, expresandolos' como condiciones. Como consecuencia, las metas estra-
tégicas se relacionan con las contribuciones monetarias que generan. Las
contribuciones monetarias de las metas estratégicas estdn constituidas por el
valor de sus duales. Esto se desprende del hecho de que para cada meta in-
corporada en el bloque de las restricciones estratégicas hay asociada una
contribucion en cada fuente de negocio que la involucra. Asi, también, cada
fuente de negocios afectada a una correspondiente meta estratégica tiene una
correspondiente demanda del resto de los recursos y metas.

Los limites definidos por la empresa para cada una de las metas es-
tratégicas y el nivel de logro de las mismas, se pueden evaluar en el modelo,

-simultaneamente- desde el punto de vista de la respectiva contribucion mo-
netaria y la demanda de recursos que realizan, al competir por la obtencion
del mayor nivel de beneficios. Por lo tanto, si la empresa evalua el valor que
arrojan los duales de las metas estratégicas, también puede replantearias.

En consecuencia, el método asume efectivamente una ponderacion -
que esta implicita en el modelo- para las metas estratégicas. y los beneficios
operativos de la empresa. La ponderacion no es subjetiva ni ordinal: es la
respectiva contribucion monetaria a las utilidades que realiza cada uno.

Con relacion a este aspecto, quisiera testimoniar que, en mi experiencia
profesional, algunos directivos, al evaluar ¢l resultado de la aplicacion de este
método, encontraron que era una importante asistencia para ¢l reconocimiento
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de fuentes de utilidades no explotadas por ellos en su manejo habitual. Ello se
debia a una conjuncién de -al menos- dos hechos: en parte por la naturaleza
parcial y/o secuencial del proceso de toma de decisiones que utilizaban; y por
otra, a las dificultades para cuantificar los efectos resultantes del cambio fre-
cuente del contexto y/o de acciones operativas internas. En consecuencia, esta-
ban inhibidos de repasar exhaustivamente los diferentes aspectos del negocio.
Este método, al permitir informarse actualizada, integral y ciertamente de los
principales aspectos de la empresa, les facilitaba la integracion simultinea -de
los planteamientos operativos y estratégicos.

-II1. La formalizacién del Modelo

Seguidamente, se procede a la expresion formalizada de los diferentes
componentes del modelo resefiado.

IIL.1. La funcién Objetivo.

La funcién objetivo, es un vector de tamaiio 1 por el nimero i de las
vanables, para ¢l que se establece:

Maximizér la Z mc; *X,; ;

Donde, mc ; = margen de contribucién unitario® del bien o fuente de
negocios i.'y X ; = cantidad del bien o fuente de negocios i.

Las X ; incluyen dos tipos de varniables: a: bienes finales (como ser
motocicletas) y b: componentes o conjuntos (por ejemplo, los motores para las,
motocicletas) que integran algunos de los productos-finales designados en a.
Estos, - los b - seran utilizados por un Partner industrial (local, del mercado
comun o del exterior) el que los completa con montajes propios y los comercia-
liza en sus mercados (en tal caso son motocicletas producidas por el Partner).

° El mc es igual a: 1) precio neto, menos 2) los costos variables, incluido el costo financiero
mterno v externo devengado en el ciclo productivo de cada uno de los productos o fuentes de
negocios
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Tanto a como b pueden ser fabricados con mayor o menor nivel de Outsourcing

Las n variables (n <=1 ) - tanto las del tipo a como b - que usen mas
intensivamente el Outsourcing, presentaran, en la funcién objetivo, un menor
margen de contribucion unitario respecto a sus equivalentes producidos conven-
cionalmente en la firma. Ello se debe a la incidencia del mayor costo variable
por la adquisicion del insumo o servicio que se obtiene usando el Outsourcing.

Por otro lado, las n variables mencionadas mostraran en el blogue de
las restricciones -que se presenta mas adelante-, un menor requerimiento de
capacidad de determinados recursos de la empresa. Asi, los recursos liberados
por la cesion de actividades derivada a los proveedores, pueden tener otra apli-
cacion.

Las variables de la funcion objetivo se han designado indistintamente
como: producto o fuente de negocios, puesto que, en realidad, son alternativas
distintas de utilidades y, no necesariamente, deben ser diferentes bienes desde el
punto de vista comercial o fisico. Para los clientes, un bien que se diferencie de
otro por el proceso a través del cual se los produce, le es indistinto.

El resultado del programa optimo, por €l modo en que se ha definido la
incorporacion de las fuentes de negocios, incluira también, la medida en la cual
se deberan combinar los procesos con diferente uso de Outsourcing’ .

Por otra parte, los bienes b son los componentes fabricados para el
Partner industrial — este socio, se asume que permite el acceso a un mercado
alternativo con los subproductos b - y el nivel 6ptimo de productos destinados a
¢l, se determinara simultineamente con el resto de las fuentes de negocios in-
cluidas en el funcional.

De modo que, la solucién dptima, brindara el nivel de cada una de las
variables o fuente de negocios definidas: a) bienes finales y b) componentes® *.

7 Cuando analicemos el bloque de Restricciones se completara el tratamiento formal del com-
ponente Outsourcing.

8 Al igual que con el Outsourcing, en el bloque de Restricciones se terminara de formalizar y
analizar el vinculo modelado para el Partner.

® No se consideré necesario seguir avanzando sobre el aspecto del funcional ya que forma par-
te del analisis tradicional de la PL.
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- 111.2. El bloque de las Restricciones

Existen dos tipos de restricciones, las de Capacidad y las que involu-
cran a las metas Estratégicas.
Comenzaremos con las restricciones tradicionales de Capacidad.

II1.2.1. Las restricciones de capacidad

En el bloque de restricciones de capacidades, para cada Recurso Pro-
ductivo de la firma se formula una funcion del siguiente tipo:

Z aji-Xi<=ij {l}

De modo tal que, segin {1}, la Z del producto de: i) las demandas

(aji ) de cada uno de los Recursos Productivos j usados en la produccion de ca-
da unidad de producto o fuente negocios i, multiplicado por: 1) el nivel de ( x; )
obtenido en la solucion; debe ser menor o igual a la disponibilidad de cada Re-
curso Productivo Z ;. El super indice f, solo tiene por finalidad indicar que la
disponibilidad del recurso es un dato, un valor fijo."

II1.2.2. Las restricciones estratégicas.

Este bloque incluye la formalizacion de las funciones que relacionan el
nivel perseguido de las metas estratégicas, con las fuentes de negocios sobre las
que ellas influyen. El resultado optimo del modelo, incluira entonces, ademas
de las utilidades y el uso de recursos, los valores correspondientes a las metas
estratégicas. O sea, el nivel optimo de: a) la relacion con los proveedores para
complementar determinadas capacidades propias mediante el Outsourcing; b) la
relacion con Partners que complementan industrialmente la produccion y permi-
ten tener presencia comercial en otros mercados a los cuales el acceso directo le
seria costoso; c) las condiciones de Politica Comercial derivadas de una deter-

1 Tampoco se profundiza la presentacion de este bloque por la misma argumentacion expuesta
en la nota anterior y referida a la funcion objetivo
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minada estrategia de comercializacion; y finalmente d) las necesidades de Fi-
nanciamiento. Es éste, por lo tanto, el lugar designado a la presentacion de las
ideas centrales que incorpora el trabajo, y las exponemos separadas por tipo de
metas.

111.2.2.1. El Outsourcing

Los efectos especificos que genera el Outsourcing, disminuyendo los
margenes de contribucion, y liberando algunas capacidades de la firma, ya se
contemplaron, cuando se trataron: la Funcién Objetivo y el bloque de las res-
tricciones de Capacidad, respectivamente. En consecuencia, lo que resta es la
definicién de la necesidad, o no, de establecer niveles minimos y/o maximos
para esta restriccion y, en tal caso, proceder a la formulacion analitica de las
funciones respectivas. Consideraremos cual es un caso que requiere definir va-
lores limites. :

Por ejemplo, cuando por ciertas razones, como: seguridad de abasteci-
miento y calidad: a) la firma no desea adquirir mas de cierta cantidad del bien o
servicio, en las condiciones de calidad y costo acordadas: b) el proveedor re-
quiere realizar un minimo de ventas. Para encontrar un resultado consistente, el
modelo debe reflejar los intereses de ambos: la firma y el proveedor.

"Para la firma, la funcién que denota su requerimiento puede expresarse
como sigue:

Y 0.-X,<= O {2}

Donde O ,. denota el nivel maximo del ‘Outsourcing” (Os ), que la fir-
ma (e), esta dispuesta a cedery, 0 ..; = 1 y 0, para las fuentes de negocio que
estan afectadas o no respectivamente, por la utilizacion del “Outsourcing™

Asi, los coeficientes de las “n” variables (donde n <= i) que usan el
“Outsourcing”adoptan el valor uno, y el resto de variables el valor cero.

Por lo tanto, por la condicién {2} la suma de los valores (X ,) de la
solucién optima, sera menor o igual al valor del limite maximo (O ) puesto por
- 1a firma, y expresado desde el punto de vista de las unidades a adquirir al pro-
veedor.

La funcién que expresa el nivel minimo requerido por el proveedor del
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“Outsourcing”, es materialmente similar a la que denota la condicién de maxi-
mo de la firma. Se invierte el signo del operador logico en la desigualdad, y
debe introducirse ¢l correspondiente valor del limite minimo dado por el provee-
_dor. Los coeficientes que indican si la fuente de negocios esta afectada o no por
esta condicion estratégica, son los mismos que en la funcién anterior: 1y 0.
Por lo tanto, la funcién que denota la condicién del proveedor del
Outsourcing, para la firma es:

> 0wi*Xoa>=0,, {3}

Donde, ahora el subindice p denota que el limite establecido es para
satisfacer el requerimiento del proveedor.

La solucién 6ptima puede determinar alguno de los siguientes resulta-
dos para el Outsourcing;

Caso 1. - el valor del limite minimo expresado en {3},
Caso 2. - un valor intermedio entre los limites de {2} y {3} y
Caso 3. - el valor maximo expresado en {2}.

Tales resultados deben ser interpretados del siguiente modo:

Para el caso 1. - la solucion no supera el nivel minimo, por lo cual,
arrojara un valor del dual cero o negativo. El ingreso de esta meta en la solucién
estaria respondiendo, esencialmente, a la condicién de minimo {3}establecida.

En caso de que el dual sea cero, significa que la rentabilidad del Out-
sourcing es equivalente a la que se obtiene con el uso de la capacidad propia.
Asimismo, con los resultados de la sensibilidad del nivel del limite podra saber-
se entre qué rangos ello es valido. Aunque, en cierto modo, lo mas importante
de este resultado, es que no es necesario considerar ninguna modificacion en la
relacion con el proveedor ya que la situacion para la ﬁrma es de equilibrio en la
asignacion de recursos propios y extemos.

En cambio, si el valor del dual es negativo, significa que la mtroduccxon
del limite puesto por el proveedor genera ese costo de oportunidad por unidad
de adquisicion del bien o servicio en cuestion. El analisis de sensibilidad del
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limite, dara los niveles en los cuales se mantiene esta pérdida econdmica. Si el
valor de la disminucion del limite que arroja la sensibilidad es menor al actual
nivel del limite minimo, €l costo total de oportunidad de no negociar una reduc-
cion del precio acordado con el proveedor es equivalente al dual multiplicado
por las citadas unidades de disminucion que surgen de la sensibilidad. El maxi-
mo costo de oportunidad posible, si se continua la relacion en los términos acor-
dados, se presentara cuando en el analisis de sensibilidad surja que el valor de
la disminucioén es igual al total del limite minimo. Obviamente, en este caso, la
solucion definitiva a mediano plazo es una negociacién del actual nivel de pre-
cios, y una buena base para encararlo es el costo de oportunidad obtenido.

En la situacion denotada como Caso 2. - el resultado estaria indicando
que la relacion con el proveedor es conveniente, ya que el nivel optimizado su-
pera, en la solucién obtenida, el valor minimo de la restriccién. El resultado es
de equilibrio econdmico, y el dual debe ser cero. El dual no podria ser negativo
pues la meta supera el nivel del limite minimo y, tampoco puede ser mayor que
cero, ya que en tal caso, el modelo hubiera optimizado hasta llegar al limite
maximo, que es la alternativa del Caso 3. -.

En la situacion del Caso 3. -, también el dual puede ser cero; es otra
situacién de equilibrio. Pero si el dual es superior a cero, el importe indica el
beneficio adicional por unidad, que se obtendria al aumentar el nivel del Out-
sourcing. O sea, incrementar el valor del limite maximo. El andlisis de sensibili-
dad dara, en tal caso, la cantidad adicional en que puede aprovecharse el Out-
sourcing. Si se multiplica ese valor adicional por el dual, se obtiene el costo de
oportunidad de mantener la actual relacion de uso maximo del proveedor en
cuestion. -

II1.2.2.2. Integracién industrial al Partner

En el modelo, la variable designada al Partner, ha sido denotada por los
componentes b. Por lo tanto, sus coeficientes operativos - o sea, los margenes
de contribucion y las relaciones input-output de los b -, ya se han establececido
en el funcional y en el bloque de las restricciones de Capacidad respectivamen-
te. En tal sentido, el tratamiento es igual que el de las variables a. Entonces, lo
que resta considerar, para esta restriccion, es el tratamiento de los niveles ma-
Ximos y minimos que pueden surgir de parte de la firma y del Partner industrial
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respectivamente.

La formalizacion, es igual a la usada para denotar el Outsourcing.

En cuanto a los valores: el limite minimo puede estar determinado pe. a
requerimiento del ‘Partner” para fortalecer su desarrollo competitivo en el mer-
cado que maneja. El limite maximo lo definiria la empresa, la cual puede consi-
derar que la superacién de dicho nivel de ventas demandaria un replanteo de los
términos o de la naturaleza del vinculo industrial y comercial acordado.

En cuanto a la formulacion analitica, no parece necesario repetir el mis-
mo tipo de la ecuacion a incluir en el bloque Estratégico. Solo debe recordarse
que, al igual que para las restantes metas estratégicas, la condicion del ingreso
de estas funciones en el modelo sera a través de los coeficientes 1 en todos los
productos destinados al ‘Partner”y cero para los restantes. Ello garantiza que,
la suma de los valores de ventas al Partner -en la solucién optima- debera si-
tuarse entre el limite minimo y el limite maximo. Los limites, estaran expresa-
dos en unidades de los correspondientes bienes b. .

Aca, también, al igual que en el Outsourcing, se pueden esperar 3 (tres)
resultados diferentes. En el primer caso, o sea, si la suma de los componentes
alternativos b, que se obtengan como consecuencia del programa optimo, se
sitia en el limite minimo (como en la ecuacién tipo {3}anterior), el dual de la
restriccion puede ser: cero o negativo. En caso de que el dual sea cero, el limite
minimo es un nivel de equilibrio; puesto que, la rentabilidad de las ventas al
Partner respecto de la rentabilidad que la firma obtiene con las restantes varia- .
bles, es igual. Si el dual es negativo, su importe indica el costo de oportunidad
que resulta de estar en la posicién del Partner. Entonces, este dual, puede inter-
pretarse como el valor minimo, en el que debe incrementarse el precio medio "
de los componentes b, para que tengan la misma contribucién que los productos
restantes de la solucion optima'?. La sensibilidad tambien interesa conocer en
este caso, para saber hasta qué punto la reduccion del limite elimina la pérdida,
ya que si la reduccién debe ser por el nivel total, realmente no seria sostenible a
mediano plazo en los términos que esta planteado el negocio. Si la sensibilidad

' E] valor de oportunidad para cada uno de los productos de tipo b, tambien se obtiene, pero
este aspecto, se tratara mas adelante, en I1.2.3.

12 g 1a firma no intentara cambiar el nivel de los precios, hay que suponer que en realidad hay
una utilidad extra oculta que no se refleja en el modelo y que es igual o superior al costo de
oportunidad. En este planteo ello no es supuesto.
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arroja una pequefia reduccion de unidades, y el costo de oportunidad es peque-
fio, ello puede soportarse si se privilegia la diversificacién de los mercados, y al
mismo tiempo se procura mejore la competitividad del Partner.

En el segundo caso, cuando la solucién éptima se encuentra entre am-
bos limites, se obtiene un nivel de asociacion de equilibrio para la firma, y el
dual sera cero. .

Finalmente, si el nivel obtenido en la solucién alcanza al limite mAaximo,
el dual puede ser cero o mayor que cero. Si el dual es cero la interpretacion
nuevamente es que el resultado es de equilibrio para la firma; o sea, que ningu-
na unidad adicional de ventas al Partner aumentara el beneficio total. Pero, si el
dual es mayor que cero, estaria indicando la medida en la cual aumentaria la
utilidad unitaria, incrementando la produccion de bienes tipo b, al existir recur-
sos disponibles. El analisis de sensibilidad, permitiria determinar hasta qué
monto maximo puede aprovecharse esta oportunidad de ganancias y, por lo
tanto, si vale la pena reconsiderar el aumento del limite para los bienes tipo b,
en los términos acordados, reforzando la apuesta de la integracion al Partner.

I11.2.2.3. Politicas Comerciales

El tipo de funciones a adoptar para el establecimiento de las condicio-
nes o restricciones referidas a las politicas comerciales, mantiene la forma ex-
presada para las dos restricciones anteriores. El uso de los coeficientes 1 yO0
permite definir las variables o fuentes de negocios que estarian afectadas por
cada una de las politicas de comercializacion, O sea, cuando la condicién de
politica comercial que se esta considerando afecta al producto o fuente de ne-
gocios, el coeficiente es uno, en caso de que no lo afecte es cero. También debe-
mos definir aca, dos tipos de funciones:

A. Las referidas a los niveles maximos que la empresa estima o pretende
vender en ¢l periodo. Estas, pueden ser denotadas como:

Z Cjinxi<=Cj. {4}

Donde C es el vector de los valores de las restricciones referidas a la
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politica comercial: j denota que corresponde a un limite de maximo de ventas: ¢
ii= 1 v 0 en caso de estar afectados 0 no respectivamente a la condicidon comer-
cial establecida para el producto o fuente de negocios i.

B. Las referidas a los casos en que el objetivo comercial perseguido es obte-
ner un limite minimo, pe. , superar un determinado nivel de ventas y acceder a
cierta porcion del mercado, en el periodo. Ellas se expresan del siguiente modo:

2 ¢ X,>.Ck {5}

~ Donde ¢ y; adopta los valores 1 y 0 en caso de afectar o no respectiva-
mente esta condicion comercial al producto i. La condicion de limite minimo se
indica por: k; y entonces, C k es el nivel del limite C expresado en unidades de
productos para la condici6n de minimo k.

- En el caso de las condiciones de politica comercial, las funciones que
expresan tanto los limites minimos como maximos estaran constituidas, en ge-
neral, como bloques, ya que usualmente estaran referidas a productos individua-
les, a familias de bienes, y / 0 a alguna canasta integrada por bienes de diferen-
tes familias, etc.. Todos los cuales, son planteos resultantes de acciones de co-
mercializacion, orientados a sostener ¢ incrementar en el presente y a futuro una
efectiva presencia comercial de la firma y a competir eficientemente con otras
firmas.

La interpretacion que se hara de algunos de los resultados sera enuncia-
tiva de las situaciones mas tipicas que pueden encontrarse en los resultados del
modelo. Asimismo podra notarse que la descripcion sigue los criterios aplicados
al Outsourcing v al Partner, contemplando que ahora los diferentes limites indi-
cados para las metas son establecidos por la firma™ .

1. Con relacién a las condiciones establecidas para los limites maximos
en las metas comerciales, puede suponerse que, en general, expresan los topes

" Tambien podria haberse considerado algin medio de distribucién altemnativo, para el cual
sea necesario establecer una relacion cuantitativa determinada, tanto en el limite como en el
margen de contribucion de esa modalidad comercial. No obstante, no es el caso que estamos
planteando en este trabajo.
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de mercado estimados por la firma para sus productos y surgen de los estudios
de comercializacion. '

En consecuencia, las soluciones para las que el nivel del limite de la
meta no se alcanza y por lo tanto ¢l dual es cero, son demostrativas de una
oportunidad. Advierten acerca de la conveniencia de analizar un aumento de las
capacidades existentes, va que ellas estarian restringiendo en alguna medida la
obtencion de una rentabilidad en estos productos, similar a la rentabilidad media
obtenida en la solucion. En consecuencia, si se analizan los valores de los dua-
les de los recursos, algunos deberan ser positivos, indicando donde se encuentra
la limitacién de los mismos para elevar la produccion a comercializar

Los casos en que la solucién, para algun producto o familia de produc-
tos, adopta ¢l valor del limite maximo, pueden darse con valores duales mayo-
res o iguales a cero. En el caso de valor cero, no es necesario replantear los
niveles de las metas (subir el limite comercial por caso) pues con un valor dual
de cero no se mejorara el nivel de beneficios total. En cambio, si se da el caso
de que ¢l dual es mayor que cero, seria conveniente revisar las previsiones de
comercializacion, considerando el monto del dual obtenido y el nivel del aumen-
to posible del limite que arroja el analisis de sensibilidad, ya que con ambos
puede medirse ¢l posible aumento de utilidades sin que deban modificarse las
capacidades existentes, ni el resto de las condiciones del modelo.

2. Pasando ahora a las restricciones que establecen limites minimos a
las metas comerciales, puede sefialarse que, en general, se refieren a politicas
que procuran mantener determinada presencia en el mercado con miras-a una
estrategia de mediano plazo. Por ejemplo, hasta tanto la firma introduzca uno o
varios productos sustitutos, mas actualizados que los existentes, puede ser im-
portante no perder la franja ocupada con los bienes actualmente producidos y
que tienen alguna debilidad respecto de la competencia. Esta seria temporal, por
lo tanto obliga al establecimiento de la condicion de minimo.

En estas circunstancias, el caso que tiene mayor importancia para el
analisis -como indice de vulnerabilidad comercial- se presenta cuando la solu-
cion optima adopta el valor exacto de la restriccion y, ademas, tiene un dual
negativo. Ello estaria indicando que hay efectivamente un costo de oportunidad
de producir él o los productos -segun la condicion sea referida a un bien o a un
conjunto- a los precios y costos actuales, en detrimento de aquellos otros para
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los que no se deja capacidad disponible y hay mercado, como seria la situacién
sefialada en el parrafo anterior referido a la no cobertura del limite maximo.
Tambien, en este caso, es relevante conocer las cantidades a disminuir, y que
surgen del analisis de sensibilidad, ya que con ambos valores se podra determi-
nar el costo -para el periodo que se esta corriendo el modelo- de la meta estar-
tégica de presencia minima que se esta analizando.

I11.2.2.4. Finanzas

Las restricciones financieras pueden ser -como minimo- de dos tipos:
una referida a la compra de los bienes domésticos y otra para las adquisiciones
externas. Desde el punto de vista formal, dado que el financiamiento es un re-
curso, las funciones son similares a las planteadas como restricciones de capa-
cidad, que, como se recordara se han definido con limites maximos'* .

La funcién referida al financiamiento de compras locales es:

Z ci+ Xi <=Cl, {6}

Donde C = al nivel de financiamiento disponible para las compras do-
mésticas: “I”; y el coeficiente ¢ ;; es el valor del costo de compras locales I por
unidad de produccion del bien i.

Del mismo modo, para las compras externas la condicion financiera se
denota como:

Z Cei- Xi<=Ce, {7}

Donde C es el nivel dél financiamiento disponible para las compras
externas e; y, los ¢.; denotan los valores de los costos de compras externas e
por unidad de produccion del bien i.

Un criterio, que puede-usarse como indicador para medir el valor del

" En algunos casos, que acé no se contemplan, la actividad se maneja con capital de trabajo
negativo, es decir, que la firma se financia simultdneamente, con los clientes y los proveedo-
res. Pero, no son los casos mas usuales.
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limite de financiamiento doméstico deberia computar el importe resultante de
sumar a) el monto del crédito doméstico disponiblg v b) ¢l de la cobranza nor-
mal del periodo. luego. deducir de ese importe: ¢) las obligaciones de pagos
previstas para ¢l mismo periodo, por conceptos no incluidos en el coeficiente ¢.;
correspondientes al periodo. Similarmente, el limite de financiamiento externo
puede ser estimado por ¢l nivel de: a) el erédito acordado v disponible por ban-
cos y/o proveedores extranjeros mas b) las cobranzas externas. y. menos: c¢) los
pagos externos previstos para el mismo periodo.

Es interesante notar que del modo en que se han definido las condicio-
nes financieras, los valores de los duales expresaran en este caso el beneficio
adicional de obtener crédito adicional. Dichos duales estaran expresados mone-
tariamente en tanto por uno, por el modo en que se han definido las condiciones
de financiamiento. Expuesto en otras palabras, en caso de que alguna de las
condiciones financieras, sea un limite efectivo para la firma. el dual represente
¢l valor en tanto por uno del incremento en la tasa de interés que como maximo
podria pagarse, atento a la utilidad que ¢l financiamiente le da a la empresa en
este contexto. También, en tal caso, puede conocerse. a través del analisis de
sensibilidad de cantidades, el incremento de crédito adicional que permitira ob-
tener la ganancia indicada por ¢l dual. Obviamente que, si la tasa de interés se
mantiene en los: niveles computados, en la obtencion de los margenes de contri-
bucion, el crédito adicional brindara la totalidad del beneficio que muestra el
dual multiplicado por cada unidad monetaria de crédito adicional. hasta el valor
que indica la sensibilidad.

El recurso financiero, integrado al modelo resulta de suma importancia.
debido a que, en general, en las firmas el tipo de bienes a v del tipo de bienes b
pueden tener componentes financieros distintos y. en la medida que el acceso v
el costo difieran, la solucion de variables Optimas para la empresa cstaria consi-
derando también esta situacion.

I11.2.3. Condiciones de no negatividad

Finalmente: y como es usual, por su utilidad cn los planteos de PL: el
modelo debe completarse estableciendo las condiciones para que las variables
en la solucion sean iguales o mayores a cero.

El argumento de que esto significaria una duplicaciéon dc condiciones
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para algunos de aquellos bienes que. por politica comercial o de vinculacion con
¢l Partner va tienen establecidas condiciones de limites minimos y por extension
indican no negatividad. no invalida la necesidad analitica v operativa de este
bloque.

Su mantenimiento integral es legitimo. en primer lugar como criterio de
gestion dinamica del modelo. va que si como es de prever, el modelo. con cierta
frecuencia. debe ser modificado en las restricciones estratégicas, también debie-
ran reverse las condiciones de no negatividad. Por lo tanto, y en la medida que
¢l modelo sea utihzado rutinariamente incorporando los cambios de metas, ¢
incluso de los procesos. precios. costos. etc. seria conveniente mantener inte-
gramente este bloque. En segundo lugar -v no menos importante a los fines del
analisis- debe tenerse en cuenta, que su mantenimiento también permitira cono-
cer los valores de los costos de oportunidad. de incorporar a la solucion, los
bienes excluidos por ella: asi como los rangos de sensibilidad respectivos.

IV. Conclusion

-En definitiva, el modelo formulado consigue integrar a los componentes
estratégicos v operativos de la firma v resolver apropiadamente una importante
cuestion de la Economia Empresanal. cual es la optimizacion de la firma, te-
niendo en cuenta. simultdneamente. ambos niveles de decision.

-Quisiera agregar acd. que. existe un elemento adicional a contemplar,
que puede ser obtenido como otro beneficio del modelo. con algunas incorpora-
ciones. v deseo dejar esbozado. Se trata del analisis del tamafio de la firma,
aspecto de largo plazo. que no sc ha tratado. Para ello. se podria partir de la
utilizacion de los duales. tal como se propone en Raa (1995) cap.I2. De su
“exposicion surge con claridad que: considerando ¢l producto de a) los valores
duales v b) los niveles incrementales para las restricciones -sensibilidad al alza
o0 a la'baja- puede medirse el crecimiento maximo obtenible de la productividad
total -para este trabajo seria la contribucion total de la firma-. Por lo tanto, se-
ria posible evaluar también. la necesidad de incrementar el tamafio de la planta
existente. Ello surgiria. si se considera que ¢l nivel de la insercion descada de
ventas es mayor a la produccion obtenible como maximo, computando todas las
fuentes posibles de utilidad adicional al dptimo original del modelo.
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OPTIMIZACION SIMULTANEA DE BENEFICIOS
OPERATIVOS Y METAS ESTRATEGICAS

RESUMEN

Hechos macro politicos tales como la globalizacion y la creacién y consolidaciéon de
espacios regionales liberalizados determinan un contexto de reglas mas amplio y variable. Si-
multdneamente algunos fendémenos microeconémicos -como los derivados del avance tecnold-
gico- que aceleran el recambio de los bienes, la continua innovacién en los procesos técnicos y
productivos, etc.; determinan la necesidad de perfeccionar los modelos de decision para in-
crementar la competitividad de las firmas.

Por otra parte, la tecnologia disponible ofrece potentes aplicaciones de computacion,
que permiten superar en alcance a los modelos de toma de decisiones tradicionales basados en
herramientas parciales. :

En este trabajo se muestra que es posible insertar la mayoria de los componentes
esenciales de los modelos cuantitativos de toma de decisiones, inctuyendo las metas estratégi-
cas y las condiciones de operacién, en una estructura analitica definida. Este modelo, permite,
entonces, una evaluacién exhaustiva y la optimizacion integral de la empresa.

SIMULTANEOUS OPTIMIZATION OF OPERATIVE
PROFITS AND STRATEGIC GOALS

SUMMARY

Some macro-political facts as globalisation and the tendencies to the creation and
consolidation of free economic areas determine a new context of more and variable rules. Mo-
reover, some microeconomic facts as the technological change that accelerates the changing of
assets, the continuous innovation of productive and technical processes, determine the need to
make changes in the models of decision to support the competitivity of the firms.

Apart from this, highly important tools as computers should allow the improvement
of decision making processes done with elements partially or scarcely interrelated.

This paper shows that it is possible to include most of the essential components of
the quantitative models of decision-making -including strategic goals and operational condi-
tions- in a defined analytical structure. The model is to grant the exhaustive evaluation and the
company integral optimal solutions.





