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Introduccién

Si se analiza la evolucion de las ideas en el estudio de la actividad
empresarial, puede afirmarse que desde 1870 hasta nuestros dias, han ido
alterndndose periodos de enfoques normativos, que dan relevancia a los com-
portamientos personales y racionales, que se centran en un control formal
de las organizaciones. Desde 1980 el paradigma predominante ha sido el de
la cultura organizacional, de rasgo normativo, que confiere un rol relevante a
la actividad del empresario. El presente trabajo resefia algunos conceptos de
este “nuevo” empresario, para entrar luego en el andlisis de las tareas que
puede llevar a cabo para evaluar a su propia empresa. Finaliza con la investi-
gacion de un caso real correspondiente a una firma PyMe, en el que se
intenta testear la aplicacion de indices eficaces para el control y proyeccion
de tareas. '

El rol del empresario en el enfoque de la cultura organizacional

En los tltimos 30 afios ha tenido lugar un fuerte crecimiento en el
tamafio de las empresas y un requerimiento masivo de inversion en capital
que necesita a su vez de un alto volumen de produccion. La alta productividad
de capital se volvi6 crucial para justificar la significativa inversion que a su
vez llevé a la necesidad de sistemas de control financiero sofistica. Este
desarrollo tedrico no ha estado, en general a favor de las pequefias y medianas
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empresas (en adelante PyMes) en los paises en desarrollo con falta de capital,
inadecuado control financiero e incapaces de competir en los mercados
internacionales con sélidas barreras al comercio.

Desde fines de los “80, el mundo internacional de los negocios se
encuentra en un rdpido y extendido proceso de transformacion en que la
exitosa globalizacion de las grandes corporaciones se ha vuelto un cliché. Es
asi que investigadores, analistas de negocios y consultores han encontrado
que las grandes unidades comerciales se volvieron burocraticas, inflexibles y
antieconomicas. La gran dimension no significa necesariamente éxito.

Asi como las tecnologias se han expandido por el mundo en los
altimos afios, las barreras al comercio han caido, los mercados financieros
se han desregulado y los gustos de los consumidores convergen atravesando
fronteras. Las oportunidades comerciales son las mismas para miles de Pymes
en paises desarrollados. Estas compafiias estan ahora aprendiendo
rapidamente a hacer uso de la nueva situacion. La competitividad se estd
volviendo menos basada en la escala y la fortaleza de capital y mas en la
motivacion, el manejo empresarial y el uso creativo de la tecnologia moderna.
Las PyMes de los paises en desarrollo entonces tienen de pronto oportunidades
para volverse competitivas. En este marco de la nueva cultura organizacional
cobra vital importancia la actitud que asuma el empresario.

Asi entonces, entre aquellas cuestiones que se tienen en cuenta para
analizar los elementos que influyen en el surgimiento o evolucién de la PyMes,
el rol del empresario aparece como una cuestion central aunque de dificil
tratamiento en el andlisis econdmico formal debido a la asociacion de este
concepto con las cualidades personales o de temperamento ademas de otros
aspectos de comportamiento de naturaleza socioldgica, organizacional, técnica.
El pensamiento econémico convencional, al utilizar el supuesto de informacion
perfecta, deja poco margen de accion al empresario que aparece en un esquema
de mercado como mero arbitro del capital, trabajo y tecnologia que estan a
su alcance. _

Los individuos son diferentes y el comportamiento organizacional
es un reflejo directo de lo que los individuos creen. Esto no sélo se aplica al
interior de la firma, sino que también afecta a las relaciones y comportamientos
interempresas. '

El andlisis sobre los comportamientos empresariales individuales lleva
también a un enfoque diferente sobre los clientes insertdndose conceptos
tales como la calidad de los productos o servicios, o el tiempo. Estos objetivos
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individuales del empresario, los clientes y la vision de los empleados dentro
de una organizacion llevan a la generacion de nuevos principios de negocios.

La oferta de empresarios esta en funcion de las recompensas, del
status, de la personalidad, de la cultura y de la experiencia. Cuando busca
oportunidades rentables, una buena educacion junto a una experiencia ayuda
al empresario a sintetizar informacion sobre cuestiones técnicas, necesidades
de los clientes y disponibilidad de materias primas. Los contactos también
pueden proporcionar informacién. Estos contactos pueden ser mas
importantes para los empresarios de firmas de pequefia dimensién que la
informacion técnica, la educacion y la amplitud de experiencia, si la informacion
es mas localizada.

El nivel cultural de una sociedad puede influir también en el nivel del
empresariado. La vitalidad del tejido empresario depende del reconocimiento
social que se le brinda a la tarea emprendedora. En aquellos lugares donde en
la educacion se les dé prioridad a una vision positiva del empresariado y se
les brinden herramientas bésicas para buscar su futuro en la creacién de
nuevas empresas, el tejido empresario tendrd mas desarrollo y fortaleza que
si lacomunidad pone més el acento en actividades sociales, politicas o carreras
profesionales. En este ultimo caso es posible que exista una insuficiente o
inadecuada oferta empresarial. Un elemento complementario y que hace al
contexto en el que se lleva a cabo la vida econdmica, es que la diseminacion
de la cultura empresarial requiere habilidades de liderazgo, es decir la capacidad
de inspirar confianza y respeto de los subordinados, para lograr una adecuada
motivacion.

El empresario de la PyMe se inserta también en el enfoque de cultura
organizacional mencionado, que acepta que las personas son diferentes y
que el comportamiento de la organizacion es un reflejo directo de como
piensan sus integrantes, afectando asimismo las relaciones con otras empresas.

Planificacion de negocios y analisis de resultados

Un elemento crucial de la planificacién es la alta productividad del
capital que lleva a realizar controles financieros sofisticados para enfrentar la
interrupcion del flujo financiero. Este desarrollo no parece estar de lado de
las PyMes con problemas frecuentes de capital, de realizaciéon de controles
financieros sofisticados y de posibilidad de competencia internacional debido
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a sélidas barreras de entrada.

Después.de los ‘80 un cambio de conceptos, una extension de las
tecnologias, asi como la disminucion de barreras comerciales y la
desregulacion de mercados financieros, permiten aumentar las oportunidades
de las PyMes.

El tema central es que el empresario PyMe adopta nuevos principios
para hacer negocios, tales como tener un nuevo enfoque sobre la calidad de
producto o servicio, una manera flexible para adaptarse a los requerimientos
de los clientes y un diferente manejo de su personal. La competitividad se
vuelve un concepto menos basado en la escala y la fortaleza del capital y més
centrado en la motivacion, la empresarialidad y el uso creativo.de la tecnologia
moderna.

La implementacion de estos elementos requieren que el desempefio
se pueda medir de alguna manera diferente a la tradicional. Estas nuevas
formas de andlisis de la evolucion de las empresas no pueden dejarse de lado
si se pretende permanecer en el mundo de los negocios y alcanzar resultados
exitosos. La planificacién del negocio puede hacerse por varios métodos y
cada empresa debe tener el propio adaptado a sus circunstancias. Sin embargo,
hay dos tipos generales de planificacion que el empresario puede realizar: la
planificacion de las ventas y el célculo de las ventas. La primera significa la
estimacion del volumen y el valor de las ventas para el periodo siguiente. A
pesar de que el empresario pequefio y mediano rechaza esto, la comprension
de la importancia del plan puede ser esencial para evaluar su desempeiio. Por
otra parte por calculo de las ventas no se entiende la contabilidad tradicional
sino que se refiere a las actividades de venta hacia un cliente importante o un
sector estratégico y requiere un analisis de estadisticas, de recoleccion de
informacion de todo tipo (contratos, tipo de competidores, etc.) y realizacion
de andlisis de los aspectos positivos como son las fortalezas y oportunidades
de la empresa como de los negativos referidos a las debilidades internas de
su organizacion y las amenazas externas (FODA), que pueden ser muy
ttiles en estos aspectos. La construccion de canales o relaciones entre la
empresa y el cliente se convierte en una alternativa de grandes beneficios.

Una cuestién importante es cémo medir el cumplimiento de objetivos.
La teoria del control proporciona diferentes tipos de medidas: el valor actual
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(P), la tendencia (D) y el valor acumulado del parametro (1)'. El uso de
indicadores tiene una tradicion en la contabilidad, en indices de solvencia o
liquidez, por ejemplo, pero la clasificacion anterior permite definir a los dos
primeros tipos de indicadores, como medidas de desempefio operacional,
mientras que los de tipo acumulado, predominan en la contabilidad tradicional.
Los indicadores propuestos pueden también recoger el impacto del entorno
de la empresa.

Deben monitorearse y medirse permanentemente los resultados de
laactividad y para ello el empresario cuenta con indices que reflejan la calidad
de la tarea que se desarrolla y ofrecen pautas sobre qué actividades hay que
mejorar. Podra calcularse cudl es el valor que se agrega relativamente al
precio de venta, indices de ganancia y de costos agregados para cada actividad
que la firma realiza, contribucion de cada producto a la rentabilidad, etc.

En el nuevo paradigma, en que el mercado cambia y se expande la
estrategia de produccion se orienta a la satisfaccion del cliente, el acceso a la
informacién crea nuevas oportunidades para la relacion entre clientes y
empresas. Puede calcularse el costo de administrar clientes, en total y en
particular para cada uno, lo que permite orientar racionalmente los esfuerzos
de la firma.

El concepto de “Manufactura de Clase Mundial”, acufiado para
caracterizar aquellas compafiias que se han adaptado a los nuevos principios
de cultura organizacional y que se han direccionado a combinar alta calidad
de produccion y rentabilidad, significa que la empresa debe estar preparada
para los cambios y que los empresarios, para lograr ser exitosos, deben
prever la variacion de las perspectivas en cuanto a estrategias, a métodos de
produccion y ala conducta de los trabajadores, clientes y proveedores. Esto
requiere un aprendizaje continuo, no Gnicamente por parte del empresario
sino de todos los miembros de la empresa. Se necesita disponer de informacion
que poseen todos los empleados y no sélo de la del propietario que
generalmente es obtenida desde afuera de la empresa.

Elementos clave en todo este cambio de enfoque son la calidad, los
costos, la adaptacion de la distribucion, los tiempos muertos y la flexibilidad
de adaptacion. La medicion de estos conceptos puede realizarse de una
manera sencilla por parte de una PyMe.

'De acuerdo a los términos matematicos serian valores proporcionales (P), de derivada (D) y
de integrales (I).
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Medidas utilizadas

El andlisis de la produccidn, con el objetivo de medir la eficiencia de
la empresa, puede realizarse con las medidas de valor agregado, contribu-
cion y beneficio del producto.

Las empresas deberian esforzarse en tener una produccion de alto
valor agregado ya que esto le da oportunidades de calidad y especializacion.
El grado agregado por un producto o servicio es el valor agregado relativo al
precio de venta, mientras que la contribucion es la diferencia entre el precio
y el costo unitario variable. En ambos casos se pueden realizar calculos con
el indice de grado agregado dividiendo el grado agregado por los costos, y el
indice de ganancia dividiendo la contribucién por el precio. Otra medida de
importancia es el margen de ganancia.

En el grafico 1 se aprecian las variables que dan origen a estas sen-
cillas medidas de eficiencia en la produccion.

Grafico 1

C(1)
/ q
m

Tiempo de produccién

Q= precio por unidad q = costos unitarios de produccion
m = costos de materiales C(t) = funcidn de costos (generalmente desconocida explicitamente)
Q- m = grado agregado (GA) ) Q- m = indice de grado agregado (IGO00A)
Q - q = beneficio por unidad (contribucion) Q?g = indice de ganancia (IG)

— Q

Cprod — costo materiales = indice de costo agregado (ICA) IG —ICA =P (margen de ganancia)
C prod 1-ICA
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El concepto de grado agregado es uno de los més importantes en la
teoria moderna de los negocios y da la vision del mercado de desempefio de
la empresa. Lo que es producido en la empresa sélo puede ser valorizado en
el mercado. Si el mercado no le da valor al producto el grado agregado sera
nulo. Por lo tanto el valor agregado es el bien mas apreciado que puede ser
proporcionado por la empresa. Esto implica paralelamente que cada activi-
dad dentro de la empresa deberia generar algtn valor agregado para motivar
su existencia.

Una medida alternativa es la contribucion que muestra la extension
en que las ventas generan suficiente ingreso para cubrir los costos fijos de la
empresa. Esto conduce al andlisis del beneficio del producto, es decir un
examen de sensibilidad que le da apoyo a los directivos para planificar la
produccidn y los programas de marketing bajo incertidumbre. En ese senti-
do, el beneficio de cada producto se mide por la contribucién por unidad o
por el total. A veces sin embargo las restricciones del entorno interfieren y
pueden influir en el beneficio potencial. El anélisis de la contribucién deberia
realizarse entonces incluyendo las restricciones de entorno, pero bajas con-
tribuciones estan indicando una pobre cobertura de los costos fijos. Los
productos con baja contribucion deberian ser analizados con diferentes po-
sibilidades alternativas: menor produccion propia o mds produccion en serie,
productos alternativos con mejores contribuciones, posibilidad estratégica
para atraer el interés del mercado, etc.

En el caso de los costos, una medida sencilla es la que analiza los
costos administrativos de cada cliente en relaciéon al nimero de lineas de
facturacion para ese cliente y el numero de lineas de facturacion para todos.
Asi, si los costos administrativos por mes son de un monto a, los clientes y
proveedores son respectivamente X e Y y la cuota de administrar X +Y es
a (< 1), los costos totales de administrar clientes vienen dados por la ex-
presion aa ( X/ X +Y). Siel nimero de lineas totales de facturacion es L
y el niimero de lineas para cierto cliente es m, el costo administrativo de cada
cliente es:

CAC=[ ma.ax /(x+y).L 1/ [ c.ax / (x+y) |
Finalmente la aplicacion del concepto de manufactura de clase mun-

dial permitiré apreciar la adaptacion de la empresa a los nuevos principios de
cultura organizacional, es decir un empresario preocupado por mejorar den-
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tro de la empresa los aspectos referidos a los clientes, los productos, los
costos, la distribucién y las compras.

Analisis de un caso

En esta seccién se intenta dar un ejemplo de la aplicacién de los
conceptos modernos de gestion aplicados a las empresas medianas y peque-
fias, en un caso piloto de una empresa de tal dimension.

La empresa objeto del analisis es una PyMe de cinco afios de anti-
giiedad radicada en Bahia Blanca que vende productos y servicios
metalmecénicos (columnas de alumbrado publico, herrajes para lineas aé-
reas y servicios de galvanizado).

Su plantel estd compuesto de siete personas asignadas a tareas de
produccion, tres administrativos y cuatro asesores externos.

Las tareas de produccion y marketing no estan formalmente separa-
das, aunque hay cierta division informal.

Las ventas mensuales se ubican entre $20.000 y $50.000. El 80%
de la produccioén tiene como destino el mercado local.

Se indico que los dos productos principales son las columnas de
alumbrado y el servicio de galvanizados. La informacion se suministrd sobre
estos dos items tal como aparecen en el cuadro 1.

Cuadro 1: Productos, precios y costos de la empresa

Productos Cantidad P. de venta  Costos mat. primas Costo directo
Galvanizado 20.000 0,60 0,48 0,08
(porkg.)

Columnas de alumbrado 150 150 100 20

(por unidad)

Fuente: Elaboracién propia en base a datos proporcionados por la empresa

1. Grado agregado, indice de ganancias y contribucion de los productos

Asumiremos que la empresa produce sélo los dos productos indica-
dos como més importantes dado que el entrevistado minimiz6 la participa-
cion correspondiente a los demas. De modo que esa sera la informacion que
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se tomard para calcular los datos de la produccion total de la empresa, que
aparecen en el cuadro 2.

Cuadro 2: Ventas y costos de la empresa

Productos Vol. de ventas  Costo de mat. primas  Costos directos
Galvanizados 12.000 9.600 1.600
Columnas de alumbrado  22.500 15.000 3.000
Totales 34.500 24.600 4.600

Fuente: Elaboracion propia en base a datos proporcionados por la empresa

Con los datos de los cuadros 1 y 2 se realizaron los calculos de los
diferentes indicadores analizados lo que se observa en el cuadro 3.

Cuadro 3 : Indices (%)

Producto IGA 1G ICA P

Galvanizados 20 6,67 14,29 6,77
Columnas para alumbrado 33,33 20 16,67 19,57
Toda la produccion 28,70 15,36 15,75 15,30

Fuente: Elaboracion propia en base a datos proporcionados por la empresa
IGA = indice de grado agregado, IG = indice de ganancia, ICA = indice de costo agregado,
P =margen de ganancia

El grado agregado para los dos productos es bajo, lo que indicaria
que no hay alta capacidad tecnoldgica. Los indices coinciden con la impre-
sion recibida en el trabajo de campo.

El bajo grado agregado expresa la caracteristica de la empresa que
resuelve su produccion en un proceso relativamente sencillo, con importante
participacion en los costos del valor de las materias primas.

Los valores encontrados indican que el producto con mayor indice
de ganancia es la columna de alumbrado, en tanto que su indice de costos
agregados no difiere tanto del correspondiente al servicio de galvanizados,
tal como se observa en los graficos 2, 3 y 4.
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Grdfico 2: Producto: galvanizados

$ Q=0,6

() q=0,56

m=0,48

Tiempo de produccion

Grdafico 3: Producto: columnas

$ Q=150
/C(t) q=125
m =100
Tiempo de produccién

Grdfico 4: toda la empresa

$ Q = valor total de
ventas: 34.500

' C(t) q = costo total de
/ prod.: 29.200
m =CT mat.

primas: 24.600

Tiempo de produccion
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Referido a la contribucion de cada producto vendido se puede decir
que los costos considerados variables, principalmente materiales y costo
laboral, son los realizados a lo largo del sendero del proceso productivo para
llegar a los costos directos. Estos costos directos se restan del precio de
venta para obtener la contribucion que cubra los costos fijos®. Explicitamen-
te:

Cuadro 4: Contribucion de cada producto

Precio de venta— Costos de materiales — Costos directos de produccion relativos a mano de obra y maquinas
Galvanizados: Columnas:

0,6 — 0,48 — 0,08 = 0,04 / kg. 150 — 100 — 25 = 25 / unidad

Fuente: Elaboracion propia
2. Costos administrativos

No se obtuvo identificacion de clientes individuales, sélo participa-
cién en ventas y en ganancias de cinco ramas industriales que se abastecen
en la empresa.

Cuadpro 5: Participacion de clientes

Clientes Participacién en ventas Participacion en ganancias
Industria petrolera 15 20
Industria petroquimica 15 _ 20
Otros polos industriales 20 20
Industria en general 20 20
Pesqueras 15 10
Otros 15 10

Fuente: Empresa encuestada

El nimero total de clientes de la empresa es de 150, pero por el tipo
de productos que ofrece, los clientes que realizan operaciones son alrededor
de 70 por mes. Respecto al niimero de lineas sélo pudo averiguarse que en
promedio es de 2 por factura. Por consiguiente con los datos recabados los

?No se dispone de datos ciertos sobre costos fijos porque la firma fue reticente a informarlos.

119



ESTUDIOS ECONOMICOS

costos administrativos son:

Cuadro 6: Costos para administrar clientes

x=70y=20L=140a=500

Costo para administrar clientes:

aak  GESI0I0  openg
X+y 90

Como no se dispone de datos de clientes en particular no puede
calcularse el CAC para ninguno de ellos. Este es un aspecto en que la empre-
sa deberia trabajar.

1. Otros calculos

En cuanto a la utilizacion de indices, un elemento considerado im-
portante dentro del marco tedrico, la empresa no calcula ningun tipo de
indice; no se compara con sus competidores, que son casi inexistentes en la
region. Sin embargo le interesaria alguna comparacion con empresas de otros
lugares. El tnico anélisis formal que realiza la firma es el balance anual, al
que no se tuvo acceso.

Otro célculo. que reviste importancia para definir las actividades de
la empresa es el de la utilizacion del tiempo total de produccion. Resulta util
calcular la fraccion de valor real de produccién mensual con respecto a la
disponibilidad de tiempo de produccion. La empresa dispone de informacion
(un estudio externo de hace aproximadamente 2 afios) sobre su lead-time
que ronda el 70%. Se esté trabajando para reducirlo con la implementacion
de turnos adicionales, lo que ademads reduciria los altos costos por utilizacién

_de energia generados por el encendido del horno para galvanizados.

Estas tareas llevarian a un més alto grado agregado con un desplaza-
miento de la situacion inicial en el sentido del rayo I en el grafico siguiente.
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Grdfico 5: Grado agregado

I

R

P =margen de beneficio R = costo agregado sobre materias primas A = grado agregado
Sobre el rayo I: 4 costos y T ganancia ~ Sobre el rayo II: T costos y T ganancia

Sobre el rayo III: T costos y ¥ ganancia

Ciertamente toda actividad puede acortarse. Si este mensaje fuera
claramente transmitido a los integrantes de la empresa, cada uno de ellos
seria mds eficiente en el tratamiento de los problemas mejorando sus capaci-
dades.

Si bien se realizan reuniones semanales con el personal del taller de
produccién parece faltar una relacion mas fluida y cultura de participacion
en la empresa como propia.

Finalmente como aplicacioén del concepto «Manufactura de Clase
Mundialy se intent6é determinar la disposicion a los cambios que existe en la
empresa. En la entrevista con el gerente se trasluce buena disposicion al
cambio. Habitualmente se hacen consultas con clientes, proveedores y re-
vistas especializadas. Se siguen en el proceso productivo normas internacio-
nales aunque sin ninguna certificacion. Hay algunos contactos en el Mercosur
que no son aprovechados. Por otra parte la empresa intenta contactos con
las universidades locales, para contratar estudiantes avanzados en ingenieria
como pasantes.

Reflexion final
En un marco donde la competitividad de las empresas se centra mas

en la motivacion y en el uso creativo y empresarial de la tecnologia de infor-
macion, es imperativo que los empresarios se aseguren el conocimiento y el
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acceso a la misma.

Las empresas deben tratar de mejorar la eficiencia inspiradas en
nuevos principios y métodos. El acortamiento de las actividades y la adop-
cion de procesos mds adaptados a las necesidades de los clientes es una
forma de obtener mayores beneficios. Una de las cuestiones basicas es es-
forzarse por obtener el mayor valor agregado pues esto proporciona oportu-
nidades de mayor especializacién y calidad. La medicion del valor agregado
y de la contribucion, entre otros indicadores dan la vision de valor creado
por la propia empresa. La actitud del empresario que comprenda estas ideas
ayudard a mejorar el desempefio de la firma. La aplicacion de estos concep-
tos a un caso piloto permite reflexionar sobre estos temas.

La caracteristica de la empresa analizada coincide con el perfil de las
empresas metalmecénicas de la region que arrojan los resultados de una
encuesta realizada en el afio 1997°.

Como se menciono antes, el grado agregado de la empresa entrevis-
tada es bajo (28,6), aun si lo comparamos con el promedio que arroja la
encuesta mencionada que es del 44%.

Del mismo modo, la empresa que nos ocupa entra dentro del 50%
de las empresas que producen maquinas, equipos y repuestos que no supe-
ran una facturacion anual de $300.000. En tanto el 58% de las empresas de
servicios metalmecdanicos facturan ain menos.

Al momento de la entrevista, la empresa operaba en un solo turno de
8 horas. Tal como se menciond, existe en el gerente-propietario de la firma
buena disposicion al cambio, pero por el resto de la informacion obtenida se
concluye que esta intencion de cambio es més bien una expresion de deseos,
ya que no se observaron tareas concretas encaminadas hacia ese cambio.
Parece faltar una visién hacia la cual encaminar los objetivos y por ende
realizar planes para su consecucion.

*La encuesta fue realizada en el marco del proyecto «PyMes industriales y desarrollo regio-
nal», UNS, Bahia Blanca 1997. El trabajo relev6 a 118 pequefias y medianas empresas indus-
triales localizadas en la ciudad de Bahia Blanca, pertenecientes a 4 ramas industriales, incluida
la metalmecénica. La mayoria de las empresas reconocié la existencia de un organigrama de
estructura informal en relacion con la distribucion de las funciones directivas.El 70% de las
empresas de este tipo realizan la totalidad de su produccion a pedido, siendo casi inexistente el
proceso en serie.
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LA PYME COMO ORGANIZACION

La relacion entre gerente y trabajadores parece limitarse a la sola
reunion semanal ya mencionada (ademas de la contractual), lo que resulta
harto insuficiente para potenciar a los trabajadores en el espiritu de la empre-
sa. Ellos no se involucran completamente con la organizacion.

Falta identificar los procesos realmente importantes, jserd quizas la
produccion de columnas de alumbrado, que tienen mayor indice de ganan-
cias? ; O, habra que potenciar el servicio de galvanizados que practicamente
no tiene competencia en la zona?.

Debiera comenzarse una tarea de reingenieria de la empresa, la que
para ser efectiva se iniciard con un proceso de redisefio consistente en cam-
bios estructurales y de gerenciamiento.
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