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Comenzarenos sefialando cuaies sont les dos propositos gue persigue esia ine

. .
vestigaciong

1. [Efectuar un andlisis de las distintas corrientes tebricas en lo que
| haoe a la naturaleza y Jdeterminscidn de los ObthlVO% que guian el
comportamiente organizacionals
La primera parte de nuestro trabajo estari destinada a presentar esta
evelucidn doctrinaria v destacar el importante rol que desempcfiar las
organizaciones como modeladoras y modeladas por el contexto en que se
desenvuelvern.

2, Utilizendo el mudelo tedrico asumido como vdlido en la primera paite,
describir el proceso actual de fijacidn de objetives en un tipo partie-
cular de organizaciones: las evpresas ubicadas en la Repiblica Arcen-
tina.

Nos proponemos analizar las cafac‘er1sticas, fines ¥ poder de log prin-
cipales grupos participantes y de cotros elementos del contexto en el

que se desenvuelven, para contribuir a la comprensién de los objetivos

&

resultantes para las empresas ssi como del rol secial que éstasz ejercon

en el desarrollc econdmico~ zocial del pais,

3

Podemos afirmar seguramente que el accionar de las organizacicnes reviste

cada vez mavor importancia y gue hoy como numca, el hombre aotda para satic

facer sus neccsidades en y nediante orpanizaciones, de cuyos fines se veis
cn foima diveota o indirecta. Pero csas organizaciones vy los procesos (ue
cn ellas se operan sufren considerables variaciones sepgin la cultura en la

que se hallen inmersas y por lo tante segin las circunstancias de tiempo y

Jugar.

La conformacidn v caractericticas de los objetivos de las organizaciones

y espccificamente de las empresas que hoy operan en nuestiro pais serd poes

£y

la maveria de nuestbro estudio,
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L3 Concepto

El hombre aprende desde que nace las téenicas para la vida en grupo y

la interaccidn social, modelindose dentro de los patromes culturales aue
lo foerman para vivir en esa comunidad. “En toda Secicdad las activida-
ges necesarios para la supevviveneia del conjunto.estﬁn divididas y ve-
partidas entre sus miembros, siendo esta divisidn lo que da es ﬁr* chura

y cohesién a la misma". (1)

Observamos que la mayor parte del tiempe libre del howbre transcurre en
lo que llamamos organizeciones, pevo ¢ qué se cntiende por crganizacionns
y cfmo é&stas satisfacen las necesidades o mdviles personales de los indi-
vicuos que las integran?.

Se han dade una serie de definiciones del término organizacidn, cn lus

Tie invariablemente se hallan implicados:

+ maltiples individucs y

e ciertos fines comunes

los individuos a cguienes se llama participantes, conforman distintos
grupes seglin su categoria de miembro, por ejemplo an lag oupresas:
accionistas, ,erentes, ewpleados, operarios, técnicos, proveedorss, proy
tamistas; diztribuidores, clientes, ssescores, ete.

Parza que un conjuntv de individuos formen una organizacién es nececasi
que existan ciertos fines comunes, Lstos son los que gulan gran pucte
el comportamiento dentro de la oyrganizacidn, sicendo el medio por =l

del pporta dent la oyganizacidn,

que se unen las aciividades para satisfacer los dLvorao phriles peruo-
nates do Jos participantes.

Adembs de un grupo humanc y comunidad de fines debe existir una estruc—
tura interna que les peraita interrclaciorarse. La estruclura supono

3ot

divisidn de funcionces, asignacidn de responsshilidades y autoridads

- WA -

Por B3tinmo no puede ia organizacidn viviy zisiada del contexteo souiz

e droelir gue no se puede extudiar e

Jo)

B ) . P iy
en =1 ounl goeilin, Yo

(L)} Linton Ralph, (ultura y Personalidad,

oo o oy
Maice, 1G02. DPlg. 32
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conterio,  Las ideas de socixad, sistema ceondmico, toc—

nologia, politics, dificren de uwa scciedad a otra e influyen on su

& £
formacion vy desenvolviiiento,
In.ecgran &l concepto de orgsnizaciones y a modo de ejemplo: las ompro-
sas priveadas ¢ del Ustedo, 1o fgiesia, las_Universidadcsg los partides

poiiticos, los clubzs deportives, etcs

Elomentos del contexto

"Las orgawnizaciones estlin imprernadas de’ los valores del sistema cul~

teral néds zmplio en el que se desarrollean; el que infiuye en la formaw

Pl

cidn de patrones da2 comportamiento y creencias a los ¢ue sus mizmbros

i

se espere se adecuén' (2). Bs decir que el conovimicnto de esa cultu~

ra nos pevmitizd comprender y predecir la conducta de sus participan-

Eniendaremes por culitura sigulendo a Ralph Linton a "wa grupo organi-~
zaco de respucstas aprendides y que son caracteristicas de una socio~
dod determinada {3). La culfura no existe sino en determinadas condi-
ciones de tiempo Vv espacio. |

Todos los procesos que se desarrollan dentro de une crganizacibn se ven
infivenciados en gran medida por elementos del contexto, o sea elenmens
tos de la cultura material y no material gue rodea a esa organizocidn.
o da loz procesos que se lleva a cabo dentro de las organizacionss
es peracisznente el teme de zste estudios la fijacidn de sus objetives.
Vemos aqul gre las demandas gue und persona exprosa como.participanLa
de una wrganizacifn estin determinndas en gran parte por los grupos y
la scciedad a la que pertenece.

Vies canbios gracucies en las pautas culturales y en las estructuras

de personalidad del grupo hwmano participante o bien la modificacidn

LS py — Py - .o X - » . »
(&) Pfidfney John v Sherucod Frank, Organizacidn Adminisirative,

T en vy FFE | B . oS m ~N
Horrero [uos., Nésico, 1009. Papg. 326,

(3) Lintco Balpgh, idem (1). Phg. L5.
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de la &lite dirigonie, afectan los procesos

. e
ciones" {i).

-

Es evidente la influencia de la calidad, cantidad y distribucibn de los

recursos en el proceso de £4ijacidn de objetivog en toda organizecidu.

n ésto se ha venido onerandos a través de una difusidn del poder, ol
! ¢

logre de un proceso de fuerzas mds equilibrado. Los determinantes de

esta difusidn fueren la socializacién de ciertos recursos, la revalua-

cién de ofros como consecuencia de la legislacidn social, el desariyo-

1lo sindical, la concentracidn de conocimiento en grupos especializa-~

do

Sy

25 (5)0

La teenclegzfa ha cjercido un tremendo

la intervencidn estatal y el gran demarrollo de las comunicacio

jmpacto en las organizaciones.

Basta pensar en las repercusiones gue la electréanica ¢ antes la revo-

lucidn indusirial tuvo y tiene cen las m

tructura social los fac

Mencionarcmes dentro de la es teres que mis in-

fluyen el comportamiento organizacionals

2ty € sea las personas que llevan a cabo las actividades en lag

organizaciones, Son fundamentales sus ideas y la fuerza que
tengan para imponerlasy

2. Recursos, sean econbmicos, de informacién o personalidade Interesa

« la vantidad, calidad y distribucidén de los recursos en
la sociedad,

. el grado de desarrollo teenolégico.

o 1o relacidn enire prepiedad vy coatrol o sea la delega~

cidrc 0 ne en funcionarios ejecutivos del contrel de la

cmpresae
3¢ Valores, scan econdmicos, juridicos o morales. Interesa saber qué
valores persiguen los agentes coimo consecuencia de sus ideoas
¥ conviceioned,
(L) ¥rischlmecht !derico, Bl CPolitico de la Crgonizaciln,
UBd, 1971, Phpe 155
{5) Pasil Douplas, Conduceidn y Liderango, Bde D1 Atenco, Pucces Aires,
G722, Phe, B
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Evidentemente estos elementos se hallan relacionados entre si, conform
nando cn wy Ticapo y lupar definido ua ambiente cultural gue interac

tuard con las orgenizacionas que en €l se desarrollan de dos maneras:

1) es afectado por la actividad de la organizacidn que siempre se c¢jor-
ce sobre &y
2) afocta los procesos de decisidn e influencia que tienen lugar dentro

de las organizaciones y que determinsn la conducta de ésta {6).

4

2 Crnani“aa'

g e %

0 COomo entpdad OLLBL

T

la scciedad moderna es unz scciedad de organizaciones y como tal to-
dos actuames de una u otra forma en organizaciones: en empresas, en

un club deportivo, en la facultad, en organizaciones artisticas, eftc.s
todos perteneccmos a més de una organlzac1ono El individuo aislado

de la sociedad no existe. "La civilizacidn moderna depende en syran
parte de orgeniziciones come la forma més racional v eliciente

se conoce de agrupacilm social. Coordinando gran nluero de acclones
humznas, la organizacidm crea un poderoso ilpstrumento social que come
bina su personal con sué reourses, wiiendo en una misma trama a e
gentes, expertos, trabajadores, miquinas y materias primas" (7).

Si bien la orsanizocidn es una entidad individuzl posecdora de us ca-
récter vy propiedades @nicas, forma parte de un sistena social mis ane
plic del que se nutre vy al cual debe servive Ls decir ind luyc y se ve
influenciada por 21 medio culitural en el gue actlas

Los resultados de la gestidn de la comunidad estdn condicionades poy la

e las contribuciones de lag distintas organizacioncs que

(o

ma Yy armovda
la fornan. BEste tewa reviste cada vez mayor imporiancia dada la proli-
feracidn de las organizacicnes de gran tamaiic con inmenso podere
Hunca el mundo ha dependido tanto de las organizaciones como hoyve  n
el pasado gran porte de la investigacidn; la experimentsceidn, las ideas,
ctes., &e dessrrollaban gracias al talento individual. Vsgte ha dado
() Priscblnechi Federico, La Goroencila y La Empresa, ode Bl Afeneo,

Buenns A7 s, 190G. Pige 23.
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paso ahora al talento organizacional. Vemos que en todos los 6rdenes

de la vida todo es labor de equipo y de organizacién.

Esta integracién héce que cada vez mis las organizaciones privadas es~

tén como lo afirma Herbert Simon, siendo afectadas por el interés pl-
“blico (8). fLas limitaciones y falencias del mecanisno de precios y mer-—
cados de la Teoria clasica como Unico regulador del bienestar de la socie—
dad, ya sea por la . ausencia de competencia perfecta, la racionalidad limi-
tada de los individuos; la dificultad en definir el objetivo bienestir:
social, etec., -fue haciendo necesario cierto grado de intervencién esta-—

tale. :

"El punto fundamental en la planificacién estatal es la determinacién
de cuindo se podri confiar en la empresa privada, mercados y precios
como los mecanismos centrales de la economia y cuindo estos mecanis-—
mos serin suplementados o reemplazados por la accidn estatal" (9).
Los empresarios son conscientes del impacto de la conducta de las empre;
sas en el desarrollo econdmico-social de la comunidad. A su vez, en la
mayoria de los paises, varias son las 4reas en donde la libertad de ac—
cionar se ve restringida por normas legales que amparan a los distintos
_ participantes para asegurar un equilibrio o evitar arbitrariedades.,
Tales por ejemplo: normas contra organizaciones de tipo monopblico, le-
yes que amparan al trabajador, regulacién de precios, convenios colec-
tivos de trabajo, normas de salubridad e higiene, control de calidad,
normas sobre comercializacibn y promocibn, proteccibn del medio ambien-—
te, condiciones de trabajo y sepuridad, etc.
Qué dejar librado al juego privado de los distintos participantes y
qué y cbmo controlar, es la cuestién bisica que un gobierno enfrenta en
materia econdmica. Las sociedades se diferencian grandemente en el
grado en que controlan sus economias. Segin Amitai Etzioni encontra-

mos las siguientes variantes (10):

(8) Simon llerbert, E1 comportamiento administrativo, Aguilar, Buenos
Aires, 19620 Pég. (»/10

(9) March James y Simon llerbert, Teoria de la Organizacién, Edic.Ariel.
Barcelona, 1961, Pig. 22L.

{10 Tt mnt Amltdand 2dam (2?Y P24 100
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Jaissez—~{aire: conecepcifn liberal de estado. No interferir salvo

para evitar un dafic plbiico importante y siende absclutamente noeew

sarioe

plonificacidn indicadora: el estado proporcions una lista de fines

" econbmicos que conseguirin apoyc gubernamental en afios futurcs. No

se empuja a ninguna orgenizacibn a sepguir las indicacioncs.
planificacidn activa: el estade regula sctivamente una variedad gran-
de de interaccidn de ovganizaciones.

planificacids totalitaria: la mayoria de las organizacionas estéin

subordinadas dircctamente al estaco,

Generalmente las socicedades hacen uso combinado de estos sistemas en

distintas esferas de su accionare.

Si bien varian log métodos de contrel del ejercicio del poder organizaw

cicnal, nadie duda que un accionar armbnico de las distintas organima—

ciones que conforman un pais, es el elemento fundamental para su desa=

1'7r01llG.
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Partimos de la premisa fundamental cue todo individuo zdapta su conduc~
ta a ciertos fines, que en gran parte le son dades por lus pautes cul-
turales v el sistema de walores por el que selrige, Sin objetivos no
hay racionalidad, si por &sta entendemos elegir el mayor valor cuondo
se presenta una alternativa entre varias o dicho de oira manera “la
habilidad de perseguir fines" {11).

La Seciedzad le exige al individue el deéempeﬁo de miltinles papeles

en Torwma simultinca, algunos de cllos en conflicvo entre si, cada vnw
coin sus fines, ejemplo: el rol de empleado, esposo, padre, ciudadano,
cliente, cstudiante, deportista, etcs. Lsto cbliga al dndividuo a prog
tar una atencidn sccuencial a la consecucidn de los distintos finci.

Bl dilena radica en la imposibilidad de contar con un objetivo bisico
principale Luando se po**ula un fin (nico, por ejewple, la felividsd,
invariablémente éste es un objetive no operativo, o sea wi objiativo
donde no es posible establecer con precisidn la relacidn enire un me—
dio determinado y la safisfaccién del misnoe. Lstos objetivos no ope
Pativos, deben explicitarse a través de subobjetivos operatives pave
perpitir una adecuada conduceidn del comportamicento. Conszciente o inw
conscicentenente los individuos tratan de operativizar todos los dfas
sus objetivos, y ese doesdoblar de metas a nivel operativo ocasiona con-

flictos cntre los que se persiguen en los distintos roies. S ve enw
&

frentado entonces con recurses limitados y fines mdltiples. L cumpli.-
rieito de un fin impide la consecucidn total de aighn otre y asf entra

en conilictc. Resigna un ohjetivo por otre, o sca va hacia lo qu

0
1]
B

denomine suboplinizacidn.

fesumicnto se puede sintetizar con respecto a los fines gue {12):

N e - . re . N - . -
(11; Hillev David y Stare Martin, Acverdos Djecutivos; Herrero Unos,fuc.,
LS ]C;.’-“l D”\ . 5
o4 ]_\,,O; ER W Wwile 2 /e

73

(312) Frischknscht rederico, iden (4). Pag. £,
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1) los fines del hombre son miltiples
2) los fines no forman una estructura jerdrquica o piramidal,
En razén de la no operacionalidad de los fines Gltimos, de la carencia
de una unidad valorativa (nica, la integracibén se hace progresivamente
més débil a medida que se llega a los niveles superiores de la jerarquia,
Miller y Starr clasifica los conflictos de objetivos en tres catego—
rias (13):
1) conflicto entre los distintos papeles desempefiados por el indivi-
duo.
2) conflicto entre los objetivos del grupo al que pertenece y los fi—
nes del individuo,
3) conflicto entre los objetivos de grupos distintos a los que perte—
nece un mismo individuo.
Existiendo objetivos en conflicto, al tratar de optimizar uno de ellos,
necesariamente se suboptimiza o sea se obtiene un grado de logro mis
bajo en los demis. Asi se llega a la conclusidn de que ninguna
peréoﬁa es capaz de"optiﬁizaf completamente el juego de sus objetivos
operativos, suboptimiza por diversos motivos: pdr escasezy
de recursos, por incapacidad biolbgica, por falta de informacidn, por
la falta de control de muchas variables que disminuyen su racionalidad,
ﬁdr el cambio de valores y preferencias del mismo individuo en el tiem—
po, etc.
i{Cuiles son las motivaciones que impulsan a un hombre a participar en
una organizacibn contribuyendo con su trabajo o dinero u otra forma
de aporte?. No existe un soulo patrén de satisfaccidn sino muchos que
dependen de distintos factores y expectativas tanto culturales como
individuales. Sin-embargo existe dentro de cada gruéo participante
en circunstancias de tiempo y lugar determinadas, una serie de restric-~
ciones bisicas que el grupo adoptarid y tratarid de imponer en la organi-
zacidn. Las motivaciones que generé&mente se enuncian son: el dinero,
. la seguridad econdmica, el deseo de entrenarse o educarse, la necesi=
dad de defensa, el cumplimiento de ciertos ritos, la ejecucién de un
trabajo que interesa, el deseo de ser reconocido o ascender socialmen=—

tey, el beneficiar a la comunidad, el placer por ciertas actividades,etc.

(13) diller David y Stary Martin, idem (11). Pag. 43.
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LAY,

No existe una jerarquia establecida para las motivaciones, salvo que se

especifiquen las circunstancias de persona, tiempo y lugar.

Distintas concepciones sobre formacidn de objetivos organizacionales

Existen en cuanto a la naturaleza y formacibén de los objetivos de las

organizaciones, dos corrientes doctrinarias bisicas:

1) las clisicas que presuponen objetivos predeterminados “"a priori"
para las organizaciones y,

2) las modernas, que postulan que la organizacién tiene fines milti-
ples, inconsistentes e dincompatibles entre si. Los objetivos se
forman a través de un proceso social en el que intervienen distin—
tas clases de miembros cada uno con sus propios fines, lLos obje—
tivos aqui no est&n dados a priori, sino que surgen del comporta-

miento de la organizacidn.

2.2s1. Objetivos predeterminados

Encontramos segln Cyert y March dentro de la teoria clisica
dos artificios principales utilizados para definir los fines
organizativos (14):

1) la solucién del empresario o de los que tienen autoridad
legitima para dirigir la organizacién, que fija los fines
comprando la sumisién y,

2) el que postula la existencia de un fin comin, no operativo
y compartido por todos los miembros de la organizacibn.

O sea fines compartidos segfin una ordenacidn Gnica de pre-
ferencias. Ej.:la bilisqueda de 15 eficiencia que proponia
F.W, Taylor,

En cuanto al primer enfoque caracteristico de la Teoria Econb-

mica de la Firma, responde al modelo racioﬁal totalista. Se

identifican los fines de un individuo o grupo "élite dominan-—

te" con las metas de una organizacibén. Aqui la obediencia es

(14) Cyert Richard y March James, Teoria de las decisiones

econbmicas dec la Empresa, Herrero Hnos. Suc., México,

1965. Pig. 32.
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total, hay auvsencia de distorsidn politica, Los participantes
de vna organizacibn se conforman con los objerivos de la organi-
zacibn mediante cempenssaciones cen las cuales satisfacen sus fi-
nes individuales.

Esta teoria posiula un objetivo - beneficios méximos — y
'describe cbno ese objetivo puede ser alcanzado a través del
proceso del andlisis marginal. "No se distingue entre una orga-
nizacifn y un simple empresario, el objetivo crganizacional es
simplenente idéutico al objetivo del empresario real o hipotéti-
co' {15).

£l valor del beneficio como motivacidn ha sido extensamente cri-
ticado. Hoogstraat E. (i6) ée pregunta  ;Qué beneficios: a cor
to o a largoe plazo?, ¢Beneficios de qué clase y para quién?,

:Qué pasa con las aspiraciones no pecuniarias de los gerentes de
la empresa, tales como comodidad, no correr riesgos, ete,?, o coi
165 objetivos ajenos a la makimiz;cién de beneficios talaes cowwo
liquidez, estabilidad, participacidn en el mercado, etc.?.

Bl concepto se ha convertide en algo tan general y vago que pa-
rece abarcar la mayor parte de las aspiraciones del hombre en

la vida,.

"Vemos frecuentemente que los objetivos que subwyvacen bajo las
decisiones ue se toman en las organizaciones, no coinciden con
los objetixos de los pyopielarios o gerencia superior, siro qus
han sido modificados por gerentes v empleados en todos los nives

lzs. FEsta simplificacidn nos introduce en un camino vage" (17).
(15) Simon Herbert, Acerca del conzcepto del objetivo organizaw
cional, Ksgiema para ejecutives, N® 28, 1005, Pig. 1.
16} He. Guire Joseph, la conducte cmpresaria, [d. Hobbs Sudases
/ Phe s

ricana, Buencs Alrves, 1005, Péo. 33.

(17) Simon Herbert, ideam (15). Pag. 15.



Asf cone el irdividuo tiere mdliiples objetivos pareciera que

1o mismo sucede con las organirzaciones. Peter Drucker, si bien

enrolado en la corricnte clisica, menciona ocho esferas para

las que hay que mantener objetivos: innovacidn, posicidn en el

mercado, obteneifn de beneficios, Droducttv dad, recursos mates-

riales y financieros, actuacidn y formacién de dirigentes, ac-

titud y actuacidn de trabajadores y v responsabilidad piblica (18).

Il enfoque tradicicnal ha cenducido a describir aspectos macwvoe-

condmicos muy gencrales y problemas de decisiédn individual ente

situaciones microeconbmicas, pero no permite predecir el compor-
tamicento de la organizacidn.

Histbricanente podria justificarse este enfoque desde la [idad

Media hasta la primera Guerra Hundial, donde el contexto cstaba

caracterizado por (19):

. gran concentracidn de poder en la &lite dominante. Se trataw-
ra segin la clasificacibén de Amitai Etzioni (20) del poder
coercitivo (fisice), del peder utilitario (bienes y servicios),
o del poder normativo (prestigio, éstima, aceptacidn, o sea
sinbolos puros).

.o poco control estatal. El estado no interviene salvo para evi-
tar un dafio piblico importante, correspondiéndose con el cone
cepto 119 =rate

+ poca movilidad sociale

« poeos niveies de autoridad.

¢« falta de conciencia de clasc.

. tecuolopgfa no desarrollada.

o falta de medios masives de comunicacidn.

o educacidn linitada.

(18 )Irucker Peter, The practice of muinsgement, Nueva York, Harper

and Drothars, 199G, Pige 03.

(12)Frischimectit Federico, idem (4)e Phge 3.

oy Ny s Cpsas . o
{20)itzioni Amitad, idem (7). Phg, 107.

-



« bajo reconocimiento de la dipuidsd del individuo,
. poca agremiacidn,

. administracidn no separada de la propicdiul,

La otra corriente clédsica, la del consenso, manticne la misma
liipbdtesis sobre una funcidn de prefererncia conjunta para todos
los micmbros de la coalicida. Dificrc con la primera, en que
sosticne que esa ordenacidn dnica sobre un conjunto de propdsi-—
tos, se logra por medio de la identificacidn, porvuﬁ CONsenso.
La completa identificacidn surge de un idilico pacto social y
las metas son compartidas sin problema politico (21).

Segin ', Taylor, enrolado en csta corriente, ¢l principal pro;
pbsito de la adminisiracidn debicra consistir en asegurar el
naximo de prosperidad al empleador, unido al waximo de prospe~
ridad para cada cmpleado. Aqui miximno de prosperidad estd usa-
do en ¢l senlido de mixima eficiencia. La motivacidn principal
de los empleados era la remuneracidn y cred el sistema de medi-
cidn de ticempos como base para cl trabajo a destajo.

Su administracibdn cicentifica sc fundamenta en la firme conviceidn
de que los verdaderos intereses de ambas partes eran idénticos,
Ze consideraban sblo dos lipos de participantes: cmpresarios y
empleados.

La prosperidad mixina para todos podia existir sdlamente como
consccucncia del miximo de productividad. 11 punto clave era
la capacitacidn y desarrollo d¢ los facultades de éadﬁ indivi—
due, para efcctuar al ritmo wmds vdpido y con ¢l miximo de efi-—
cizncia el tfubajo que méjor cenvindera a sus aptitudes natura-

lec.

DE B {
AfTe e

(21) Prischknecht Federico, idew (). |
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Cyert y Rarch (23) comentando las afiraaciones de Papandreou A,
acerca de que los objetivos de una organizacidn derivan de la in-
teraceibén que da lugar a una funcidn de preferencia general, sos—
tiene que los miembros de la coalicidn pueden considerarse iguales
entre si en el sentido de gue todos vy ecada uno de los grupos son
necesarios para la supervivencia de la wmisma. PPero &sto cuentia
$6lo cuando la supervivencia es un problema acﬁ iante. Caso con
trario cxisten notorias diferencias entre cl poder de los distin
tos grupos. Los gerentes por ej., con su funcidn de agentc coor
dinador e iniciador, su acceso preferenle a la informacidn, pue-
den asumir la primacia -con naturalidad. |

Asi como los individuos tienen fines cn conflicto, ocurre lo mismo
con las organirzaciones. Puede afirmarse que no hay de ninguna ma
nera un orden conjunto de preferencia, e¢s decir, no existen obje—
tivos opcerativos couunes a todos los micmbros de la organizacidn,
ni idéntica escala de valores para todos ellos,

Surgen asi las teorias modernas de los objetivos de las organizas—
ciones, dounde se-consideran'miemb~os de la orpganizacidn a todos
aquéllos que influyen en log procecos que se desarrollan en ella.
Aparecen pues adewnis de los micmbros iﬁtcrn<5: capitalistas, em-
pleados, gerentes, operarios, vendedores, cte.; los miembros ex-
ternos: gobierno, clientes, proveedores, sindicato, prestamistas,

ate.

Teoria del equilibrio

La teoria de Barnard-Simon del cquilibrio ca la organizacidn
ticnde a identificar los principales participantes de las mis-
mas y los factores que afectan su "decizidn de participar" o sea

es una teoria de la motivacion.

(23) Cyert y warch, idem (14). Pis. 10.



Simon, Smithbury y Thompson establecieron los posiulades cenipas-

les de la tcorfa con la siguiente forma (24):

L. Una organizacidn es un sistemz de comportamientos sociales
interrelacionados de un ninero de phrsonao gue llamarsmos par
lticipantes en la orpanizocidn.

Cada participaunte y cada grupo de perticipantes recibe compen

E-J

sacionas de la organizecidn a cambio de lo cval realiza cone

tribuciones a la organizacidn,

3. Cada participante continuari éu participacidén en una organi-
zacibn sblo mientras las compensaciones que se le ofrecezn
sean ignales ¢ mayores (medidas en términos de su valoracid
y en términos de las alternativas que se le abren) quec las
contribuciones que se le piden. ' '

Lo Las contribuciones rcalizadas por los varios tipos de parti-

cipannes corstituyen la fuente de la eual la organizacidn
biiene lag compensaciones ofrecidas a los participantes.

7

5, Por lo tanto una organizacidn es solvente vy continuavé
existiendo sélo mizntras ilas contribuciones sean suficientss
para producir compensaciones, en la nedida suficiente parae
seguir obteniendlo ecas contribudiones.

Los individuos dice Simon Herbert (25), cstdn dispuestos a acep~

tar su condicidn de miembros de la orgarizacién, cuande au acti-

vidad dentro de ells contribuya directa o indirectamente a sus
ropios fines personales. Sefiala dos bases de pavticipacidn:

1. recompensas nersonales que se derivan directzmente del ol
pliriento de los objetivos de las crganizaciones. BEj. las
que recihen los clientes.

2. alicicrtes persounales ofrecidos por las organizaciones, pu-
diendo estar éstos relacionados o no con su crecimiento,

IBie las cue recibon los cenpleados.

e

(24} Simon lerbert, Swithburg Ds y Thompson V., Public Adminis-

tration, Neeva York, 1950,

N

25} Simon Herbert, idem (8). Pig, 109,
-y ‘ LR -



£l ohjrtivo de la or nizacidn no es una cosa cailtica, oo aada—
ficaciin o fijacida . opresenta generalmeate una vransaceidn en.
los intereses de varios grupos de posibles participantes para
gurarse su colaboracidn reciproca.

La organizacién sc concibe pucs. como un sistema cauilibrido que
reeibe centribuciones de dincero vy esfucrso y guoe olrece a caabio
alicientese, L1 equilibrio es mantenido 2or ¢l srupo de contro
que asume la respounsabilidad de mantener la vida de la ocganiz.a-
cidn. Iste grupo seguird detentando el noder micniras puedin
ofrecer alicientes para mantener las contribuciores de los demés
miembros de la coalicidn,

Los alicientes son los pagos monetarios: o no, que la organiza-
cibn hace a sus micabros, (intereses dcl capital, sueldo, fina-
lidad de la organizacidn, su conservacidn y crecimiento, statuc,
etc. ) v las contribuciones son los aportzs que los participance.
efectian a la érganizacién (dincro el proestamista, %rabajo ¢ -
teligencia el empleado, ctc.). En la medida cn que los alicie—
tes no dependan directamente del objetivo de la organirocidn, 1o
mbdificacién de &ste, no afecterd la dicsosicidn de participar,
Tal es lo quc¢ ocurre en cl caso de los capleacos, ¢jercicendo o -
te gruno pequelia in’luencia cn la deterrinacidn do los oLjebiv: s,

El esguema seriac:

ALTICIEIN L

A

CRCANTZACION

N

CONTRIBLCION S

n

L3IrAN . e

-

La organizacién dirigida por el grupo de control, wmermite la
transformacidn de lae contribuciones de wios e lus alicientes

de 9:r0s,



Cada participante se halla motivado a maximizar o por lo menos
incrementar sus alicientes, mientras trata de disminuir sus con-
tribuciones. La mayor satisfaccién individual se conseguiri
cuando mayor sea la diferencia entre ambos,
El equilibrio de la orgaﬁizacién es el equilibrio del circuito
alicientes~contribuciones,
En cuanto haya grupos que abortan o entiendan que aportan més
que los alicientes que reciben o cuando los grupos dominantes
observan que la organizacidén da mis alicientes que los aportes
que recibe, se produce la crisis, Las organizaéiones pueden éonser—
var el equilibrio o perderlo y de no haber negociacidén factible,
desaparecer., Si las crisis son sistemiticas, alguien abandona-
ri4 la organizacidn o la organizacidén replanteari sus relaciones.
Los grupos de control o sea aquellos grupos participantes que
estin decisivamente influyendo en el comportamiento de otros gru=
.pos, son los que regulan el equilibrio, pero para mantenerse ent
el control deben forzosamente negociar con los otros grupos.
"La comprobacién del postulado alicientes-contribuciones requie-
re procedimientos para medir (en términos de utilidades indivi-
duales) las compensaciones ofrecidas por la organizacibn y las
contribueciones hechas por el participante. La dificultad del
problema de medicién depende de la medida en que queden cumpli-
das las tres suposiciones criticas:
a) que las utilidades individuales sdlo cambien despacio,
b) que las funciones de utilidad sean monbtonas,
c) que los grupos amplios de personas tengan, en general, las
mismas funéiones de utilidad.
Hemos sugerido que estas suposiciones son razonables, aunque

no han sido realmente verificadas" (26).

(26) March James, y Simon Herbert, idem (9). Pig. 121.



(27)
(28)

El balance dc alicicntes—contribuciones licne dos componentces
fundamentales (27):
1) la deseabilidad percibida del abandono de la organizacidn vy

2) la facilidad percibida de dejar la organizaciédn.

Cuanto mayor es la satisfaccidén del cmpleado con ¢l trabajo, del
cliente con el producto, del accionista con el dividendo perci-
bido, ctc., menor serd la deseabilidad percibkbida de dejar la or-
ganizacion.

Cuante mayor sea cl ntmero de alternativas peicibidas fucra de
la organizacibn, mayor serd la faeilidad percibida decl movimicen—
to. |

Las variables bdsicas, afectadas por numerosos factores cultui.—
les son:

. aivel de satisfaccidn con la alternativa existente.

. propensién a buscar alternativas.

. visibilidad de alternativas.

. obtencidén de alternativas aceptables para dejar la organiza-

.2
C1OI.

Las Unicas opciones vistas en la Teoria del Equilibrio "rechazar
o aceptar”, son sbélo vilidas si la rclacidn alicientes—contribu-
ciones c¢s vista como fija, pero succde que la altornativa de 1La
negociacidén interna como mancra de resolver el conflicto se de-
sarrolla cada vez con méds fucrza cn.varios tipos de organizacio-
nes.

Simon Herbert (28) rcconoce que separar la motivacidn persoadl
del rol organizacional, permitiendo que la decisidn de ingresar
o abandonar sca el Gnico lazo entre c¢llos, es una abstiraccidn

de las complejidades de la vida real. Postula que ¢l medio am—
biente organizacional diario evoca en la memoria de los partuici-
March James y Simon Herbert, Idem (9), Fdg. 10Z.

Simon Herbert, Idem (15), Pag. 26.



(29)
(30)

14

pantes asociaciones rastante diierentes de aquéllas que ovocan

cuando estdn considerando un cambio de cmpleo y que los valores

de la organizacién se van incorporando gradualmenie en el indi-—

viduo que va adquiriendo asi una lecal ad organizaviva.

Distingue pues los objetivos y restricciones que motivan a las

personas a aceptar los roles organizacivnales de los objétivos

y restvicciones que ingresan cn su toma de decisiones cuando

esltédn desempenando esos roles. No necesariamente suponc cone-—

xi6n 1dgica entre ambos conjuntos de restricciones, aungue sos—

tiene una fuerte conexidn empirica, dado que las organizaciones

exitosas son afirma, las que desarrollaron sistcmas organizaciro-—

nales de toma de dccisiones cuyas restricciones garantizan que

sus acciones manticnen para sus participantes un cquilibrio fa-

vorable de compensaciones versus contribuciones- (29).

Las mayoves criticas a esta teoria son ¢l no ilcner en cuenta:

. los distintos niveles de poder relativo de los individuos y
grupos.

. las complejidades culturalcs que alectan sensiblemente la no-
citn de dar y recibir.

. el cambio en la composicidén de los grupos.

. ¢l cambio en las ideas de un individuo o grupc a travis del
tiempo.

Ademds esta teoria no explica realmente el proceso de formacidn

de objetivos, sino que es una declaracidon de las condicioncs

bajo las cuales una organizacidn pucde inducir a sus micmbros o

continuar su participacién y asl asegurar la supervivencia de la
misma.

E1l modelo integrado que pretenda explicar o predecir la conduc-—
ta de las organizaciones deberd considerar las decisioncs com—
petitivas junto con las cooperativas, pues todo individuo
frente a una eleccidn de alternativas ticne en cuenta sus fines

propios junto con las metas colectivas percibidas (30).

Simon lerbert, Idem (15). Pig. 33.

o

Friscbkneeht Federico, Idem (6). Pag. 29



2.2.3.

(31)

o
<

Teoria del conflicte -Cyoert y March

La presencia de conllicto no resuclto es una caractcristica de
las organizaciones, o sca prescncia de situaciones en las que
el o los individuos sc¢ enfrentan con problemas decisorios.
El conflicto intraindividual surge por la no comparabilidad de
alternativas, la inaceptabilidad de las mismas y la incertidum-—
bre accrca de las consceoucencias de las alternativas. A su ver
la cxistoencia dé diterencias de fines y, 0 difcrencias Jde per-
cepciones ante una necesidad conjunta de toma de deciSién,genc—
ra los conflictos intergrupo.
En estas situaciones de conflicto el individuo pucde:
. buscar nuevas alternativas y elementos de juicio,
. dejar las cosas como estdn, 6
« negociar.
En esta_feoria'se concibe a la organizacidén como una coalicidn
de individuos, algunos de los cuales se hallan organizados en
subcoaliciones. Se introducen los conccptos.de fines mGltiples,
inconsistenteé e incompatibles entre si,‘asi como los fendmenos
de la negociacidn y las luchas por el poeder.
Los objetivos son c¢l resultado de un proceso centinuo de repateos
y expericncias, sin cuc este proceso de origen neccsariamnente a
metas consistentes entre si.
Cyert y March (31) analizan tres proccsos principalcs para dewvr-
minar los objetivos de la coalicidn:
1) El proceso de negociacidn o regatco, mcdiante cl cual sc fijan
la composicidén y condiciones gencerales de la coalicidng
2) El proceso organizativo interno de control mediante ¢l cual
se estabilizan y elaboran los objetivoes vy,
3) El proceso de_adaptacién a la experiencia mediante el cual sc
alteran los acuerdos organizativos en respucsta a los cambios

ocurridos cn ¢l medio ambicntce.

Cyert Richard M. v March James G., ldem (14). Capitulo 3.
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Los elementos que intcivienen en estos procesos son:

principales miembros de una organizacidén, tanto internos como

externos, con sus respectivos fines individuales y poder.

EL poder aquil es el atributo que permite a un  individuo imponer

sus fines a otros.

racionalidad limitada de estos individuos que hace que accpten

metas satisfactorias vy no las 6ptimas.

Analizarcmos los tres procesos cnunciados.

2.2,3.1. La formacidn de los objetivos de la coalicidn mediante

12 negociacidn.

Los objetivos de la organizacidén surgen principalmente

de la negociacidn con ¢l grupo activo.

La organizacidn sc manticne por La entrega a sus micmbros
de pagos colaterales, o sea contribuciones, que pucden ser
de diversa cspecie: dinero, stalus, autoridad, cte. La
organizacién no dispone de un botin fijo que dividir cn-
tre sus miembros, sino que la suma total do pagos colate—
rales, o sea el conjunto de aportes de cada uno de los
miembros de la organizacidén para la formacién y mantcni-
miento de la misma varia seglin la composicidn de la coa-—
lieidén. Asimismo la utilidad total de los pagos colate-
rales efectivamcﬁte rcalizados depende de la distribucisn
hecha dentro de la organizacidén. Los pagos colaterales

no son pues la distribucidén incidental de unas ganancias
fijas y transferibles, sino quc representan el proceso
central de la especificacidn de los fines.

Luego de un proceso de¢ ncgociacidn, un proceso de fuerzas
mds que de cdlculo, los participantes acceptan restriceio-
nes en su conducta. Cualquier scleccidén de metas que res—
pete esas restricciones o compromisos politicos es viaule,
por lo tanto el conjunto de metas limitadas por tales ros-—
tricciones cs el objetivo de la Organizacidn, {ijado cn

una forma may general y flulda, pero suliciente para cota-—
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blecer la composicidn y condiciones generales de la coalicidn.

Se forma asi un poligono, limitado por las restricciones, que
encierra un conjunto de metas viables, o sea un conjunto de ob-
jefivos operativos compatibles con los fines de los miembros de
la organizacidn.

La superficie de ese poligono no permite seleccionar una estrate—
gia que conduzca a la optimizacibn de los resultados, ya que, co-
mo minimo, habri tantas estrategias posibles como metas viables,

y no se podra optimizar el conjunto de ellas,

X

\

>
' s
. . ) ‘ .
Existe dentro de esta 4rea un conjunto de metas no dominadas—

conjunto Sptimo de Pareto— donde las preferencias de los pafti—

cipantes son estrictamente competitivas. Un andlisis racional

de la seleccidén de metas circunscribirid la decisién a esos puntos,

pues los restantes puntos quedardn dominados por ser ambos compo-

nentes del vector dominante mayores que los del vector dominado.

Los objetivos resultantes de este proceso de negociacidn revis—

ten varios atributos importantes:

. salvo las restricciones genenales no hay acuerdo interno respec
to de las metas.

. toman la formg de un nivel de aspiracidn que varia en el tiem—
bo.

La eleccidén de la meta a perseguif dentro del conjunto de metas

viables beneficiarid al o a los grupos de mayor poder. Este po-

der relativo tendri mayor importancia cuanto mayor sea el campo

de acciébn.

Estabilizacidén y elabhoracidit de los objetivos

El proceso de negociacidén se desarrolla de manera mis o menos
continua y de &l se deriva una larga serie de compromisos.
Las razones mds importantes que determinan la continuidad de
este proceso son:

1) la imposibilidad de prever todas las situaciones futuras.

2) la evolucién de los fines individuales.
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3) cambios ¢ la composicidén de la coalicidn.

A pesar de li continuidad de csté procesc, Jlos objetivos
organizativos son mucho mids estables de lo que cste wmodue-
lo daria a entender.

51 bien los acuerdos sobre los pagos colatoerales son in-—
completos, los miembros de la coalicidn sc ven inducidos
a actuar dentre de los términos del acuerdo, éumplicndo
con los compromisos asumidos y desarrollando sistemas Je
control mutuo.

tntre los sistemas de control mutuo encontramos la distri-
bucibdn de recursos (presupuesto), la distribucidn de fun~—
ciones (org nigramas, manuales de organizacidn), procodi-
mientos, cte., que parantizan a Llos miombros de una ors -
nizacidn que sus restriccioncs van a ser respetadas.

Las mectas se ostﬁbilizan mediantie estos procedimientos,
poro no'sc compatibilizan, sino ¢ue¢ se nanticnecn cn
conflicto potencial. Ademds se do en toda organizacid.
cl fendmeno de resistencia al cambio, por ol cuzl si

una situacidén se considera aceptable, no sz buscan nuc-
vas alternativase

Con estos elementos los objetivos de las orpanizacioncd
s2 manticener relativamente establos pes: a que son ovj -
to de continua negociacién. Las organiraciones o neoida
que van maduraado se ostabilizau, sc normane

Existe una diferencia centre la solisfaceidn  miaima ccop-
table de finses individuales y la satisfaceidn real oo
obtiene un individuo y a esa diforencia se le 1lana to-
lerancia. Efta opera a wancra de un colchda que permive
absorber la variabilidad potlencial del imbiente exterionr,
cumpliendo vna funcidn estabilizadora y adantadora.

E:
i

540 bien en ‘a teoria ccondmica convencional esta toloran-

p :
CCOTIId Q¢

cia es nula (en posicidn de equiiibrio) y on la

1o Administiacidn de Impresas se analica 206lo da toloviacis
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cn los pagos c¢tfectuados a los propictarios, pricticamenc.:
todos los parilicipantes de la oprganizacidn rcciben de vor
en cuando algin pago de tolerancia, aunque unos suclen
beneficiarse mds que otros.

Si hay insatisfaccidn individual se presentan las siguicn-—
tes variantes:

. dejar la organizacidn,

. conformarsc a las normas de la organizacidn y csperar,

. hacer politica adccudndose a camurillas, o sca hacer uso

del poder para generar nuevas rcstricciones.

Cambio en los objetivos

Aunque estabilizadas por los procesos internos, las deman-—
das dirigidas a la coalicidn por sus.miembros varian con
los resultados obtenidos, los resultados de otras organiza-
ciones, la atencidn secuencial proestada a los fines, la
influencia exterior, etc., que hace que la orgénizacién se
adapte al contexto, que a su vez modifica los fincs de los
individuos y por consecuencia la naturaleza y magnitud de
las metas que componen el conjunto aceptable.

Esto determina una variacidn a largo plazo del objetvivo

de la organizacidn, |

La naturaleza dc¢ las mctas gcneralmcnfo se modifica como
consecuencia de la atencidén sccucncial prestada a los fi~
nes. Una vez razonablemente satisfechas ciertas metas

se va prestando atencidn a otras no cumplidas.

En cuanto al cambio en la magnitun de las metas responden
a cambios en el nivel de aspiracion, ya sea por los logros
obtlenidos en esa u otras organizacioncs, los.cambios en

el contexto o bien en la composicidn de la coalicidn.



2.3+ Coneclusién

e

lemos viste las restriceion 's de la tcoria clisica y la necesidad de
considerar a los objetivos de las orpanizaciones como resultantes de
un proceso sccial, proceso en el que interviencn distintos ¢rupos
participantcs, tanto inteinos como cxternos, con sus correspondientes
fines y fuerzas. Dslhos grupos sélos o en coaliciones coen otros gru-
pos intervienen en el proceso de negociacidn en ¢l que se fija el 4~
rea de restricciones que conforma los objetivos de la organizacidn.

0 sea vemos que los individuos son la materia prima gue intervienc

en ¢l proceso para fijar el drea de restricciones cue permite mante-—
ner la coilicidn. Las orpanizacionss no liencen fines por si, sino
que sblo los ticnen los individuos que las fornan, por lo tanto los
fines no pueden ser predelcrminados.

Asi comno los objetivos del hombre, los objectivos cuc resultan para
las organizaciones‘son_mﬁ]tiples,'inconsistentms ¢ incompatibles y
ademis ajustables comé consecuencia de expericncias pasadas o cambios
en cl contexto cue los gencrd.

El enfoque nmoderno a diferencia del clésic&, de la compra de la sumi-~
sién o de una gran familia fcliz, sciiala que ol confliicto es una
realidad con la que debemes manejarnos y cue g.véccs es en clerto fri-
do des=zable,

Ll esquema scrit ¢l expucrsto en la plsina siguiente,
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SEGUNDA PARTE

FIJACION DE OBJETIVOS EN LAS

EMPRESAS DE LA ARGENTTINA



1. Esquema del sistema politico—administrativo

Hemos visto en la primera parteé de nuestro trabajo, al referirnos a la organi-
zacidn coﬁo entidad social, la importancia del accionar de las mismas paré el
desarrollo econdmico—-social de un pais. Seflalamos ademds que ese accionar o
conducta esté detefminado por los objetivos que las organizacionecs persiggen,
.ijeti&os que son fijados en un proceso en el que intervienen con sus fines y
poder los distintos grupos participantes.

A efectos de metodizar la exposicibén de la segunda parte, clarificaremos los su-
puestos y el esquema de desarrollo en el que basaremos nuestro anilisis.

Podemos observar en el diagrama ilustrado en la pdgina siguiente el comporta-
miento del proceso politico en una organizacién y‘los simbolos 1l8gicos utili-

zados en este capitulo.

l.1. Influencia del contexto

Segin se analizd en el punto 1.2. de la primera parte, las variables del
contexto: agentes, recursos y valores, determinan la caracterizacidn de
los grupos participantes en las empresas, asi como los atributos de las

mismas.

1) Grupos participantes U Tipos de Empresas: f (variables del contekto)
Cuando hablamos de caracterizacidn de los grupos participantes nos referi-
mos’ a:

. Base o fuente del poder del grupo para imponer sus fines.
« Area de restricciones que su accionar impone a los objetivos de las em-

presas.,

Los atributos de las empresas significativos en este proceso son:

. Origen de los fondos, o sea empresas privadas nacionales, multinaciona-
les o empresas del Estado.
. Tamaflo de la empresa

. Tipo de mercado en el que opera

Los fines de los grupos y el poder relativo de los mismos dependen de las
caracteristicas de los grupos participantes y de los tipos de empresas en

que acthan:

2) fines de los Grupos U Poader relativo: £ (Crupos participantest Tipos de



<Y

SERATIVO

ESQUEMA _ DEL SISTiLA POLI i
ACGENTES RECURSAS Vil ORES
‘\\\\\\\\ { )
Variables del
contexto
\

Grupos p;rti- )
antes L

Base de

Poder

Caracleris
tic.local,

Area de
resirice,

.

)

]

i

i

i .
b

origen de
los

RS ) ivd
Tanano i

Mercado

fOndos‘

ines
grugo

\\____ﬁz;::

de cada—\J

CONF

LICYO

< Tncertidunbrey
(en objctlvos )

PROCESO POLITICO

NL90L|cc|dn de)
ebjetivos

( Ob jetivos
N

’ Estabilidad ’ Alcance: I

— ——— -

MO
TOLERANCIA £ &

//(FljaC|6n dc Vﬁ)
metas L

FROCESO

L ADIIHISTRATIVO

T '.“Ty o
i Dec»;;ones )
aJmln.strag!”

SIMBOLOS UTILIZADOS

U : unidn
£ ( ): funcidn
- ‘l’
i Diversificaci 'vi : tiende




1.2.

1.3.

Por lo dicho en 1) y 2) vemos que:

3) Fines de los Grupos W Poder relativo: I (Variables del contexto)

.0 sea los fincs de los distintos grupos y el poder relativo de los mis-

mos es funcidén de las variables del contexto.

Por lo tanto, los fines de los individuos pueden homogeneizarse en parte
mediante la seleccidén antes dé& siincorporacidén a la organizacidén, pues de-
penden de las variables del contexto, entre las que se destacan, las varia-
bles econdmicas y sociales del ambiente de donde los individuos provienen.
Esto naturalmente opera sblo para ciertos grupos, aquéllos cuya seleccién
puede ser controlada por el grupo dominante.

Por supﬁesto cada grupo trata de premiar o castigar el tipo de conducta que

mas favorezca sus intereses.

Formacibén de objetivos

La voluntad de la organizacidn se fija por las decisiones politicas que trans
forman, por medio del proceso de negociacidn, los fines individuales de los
grupos participantes, en los objetivos de la misma. Ver punto 2.2.3.1l.

de la primera parte. Por lo tanto,
Proceso de '

L) Negociacidén: Fines de los Grupos —» Objetivos de la Organizacién o di-
cho de otra forma, Objetivos de la organizacidn: f (proceso de negociacién)
En la negociacién intervienen para delimitar el 4rea de restricciones, los
fines y poder de los distintos grupos participantes. LEs aqui donde a tra-

vés de la especificacibn de los pagos colatérales, cada grupo acepta res-—

tricciones a su conducta, las cuales delimitan. ¢l poligono de metas acepta—

bles u objetivo de la organizacidn.

Proceso de _ _ :
5) Megociacidn: f (Fines de los Grupos U Poder relativo)

Luego por 4) y 5),

. 6) Objetivos: f (Fines de los Grupos \J Poder relativo)

O sea los objetivos resultan de los fines y poder de los grupos partici-—
pantes, proceso en el que se opera no a través de un argumento sino. de un

debate.

Recursos de la organizacidn

Es a consecucncia de los alicientes para participar que los miembros de



la coalicidén ponen sus recursos o parte de ellos a disposicidn de la

empresa. BEs asi como la organizacidn dispone de rccursos propios.
7) Recursos de la organizacién: (} recursos de los Grupos participantes.

Entre los recursos organizacionales se cuentan tanto elementos materiales
como inmateriales. Capital disponible, desarrollo tecnolégico, talento
gerencial, participacidén en el mercado, calidad de empleados y obreros,
etc., son algunos de los recirsos de los que se valdrd la organizaciodn
para transformar las contribuciones de unos en los alicientes de otros

grupos participantes.

1l.4. Metas de la organizacidn

1.5.

Se sefiald que los objetivos fijados no configuran sino unconjunto de me—
tas viables, dentro de las cuales se escoge en un proceso de fuerzas ne-

tamente competitivo, las metas de la organizacidn.
8) Metas de la organizacién <; Objetivos

Asi se transforma el objetivo no operativo en una estrategia, en resul- .- -
tados deseados. Los resultados van a derivar de las decisiones adminis-

trativas que se tomen paré el logro de las metas fi jadas.
9) Decisiones Administrativas —> Resultados

Estos resultados se evaluardn con respecto a las metas perseguidas, me-
tas éomprendidas dentro del area de metas viables fijada pbr las restric—
ciones de.los.diéfintos grupos participanies.

La falta de metas estables dificulta el planeamiento y la toma de deci-

siones con su consecuente incidencia negativa en el logro de resultados.,

Resultados de la Organizacidn

Vimos en 9) que los resultados surgen de las decisiones administrativas

‘tomadas. Estas decisiones son las que transforman las contribuciones que

los grupos participantes efectlan en resultados. [s decir, las decisio-

nes actan con y sobre los recursos disponibles y de alli que éstos, con

su cantidad, calidad y proporciones condicionen los resultados.

10) Resultados: f (Calidad, cantidad y proﬁorcién de recursos disponi-
bles).

A este efecto los resultadcs no pueden considerarse sino en forma conjunta,



1.6.

es decir deben conplementarse y armonizar entre ellos para que resulten
positivos. La escasez de un recurso provocari un menor aprovechamiento

de los demés.

Conflicto

Los resultados de la organizacién deben satisfacer los fines de los dis—
tintos grupos participantes para que el nivei de conflicto no se haga
manifiesto. Ya vimos en el punto 2.2.3.2, de la primera parte que la

tolerancia es el pago en exceso a lo necesario para mantener la coalicibn.
11) Tolerancia: Resultados — Fines de los Grupos.

La amplitud de la tolerancia depende de:

1) la severidad de las restricciones que exigen los recursos disponibles,
pues como vimos en 10) éstos condicionan los resultados, y

2) el poder relativo de los grupos que pretenden imponer sus propios fi-
nes, Si un grupo no tiene suficiente poder para imponer sus fines se
verd relegado en el proceso de negociacidn.

Los fines de los grupos se realimentan con los elementos del contexto al

que se vuelcan los resultados obtenidos por esa y otras organizaciones,

los que van alterando sus niveles de aspiraciones y produciendo reacomoda—

ciones.

Si el grupo obtiene de mis (Resultados > Fines Grupo) generalmente se eleva-

rdn los requerimientos hasta ese nivel, en tanto que si se obtiene de menos

(Resultados <i Fines Grupo)se energiza el conflicto, es decir éste se hace

manifiesto.

Es decir el conflicto aparece cuando Ja tolerancia tiendé a cero, poniendo en

marcha el proceso politico de la negociacidn visto en 4).
12) Manifestacidén del conflicto = Tolerancia —> @

Luego por 11) y 12)

_13) Manifestacidén del conflicto: [ﬁesultados — Fines de los Grupo;]——%'¢

Dijimos ya que la tolerencia tiende a disminuir cuando escasean los recur—
sos, ya que éstos son parte fundamental en la obtencién de los resulta-

dos.



1.7

L d 4

S6lo en situaciones de crisis institucional, debida a la excesiva pre-
sién de demandas. (fines) insatisfeéhas 0 a una extrema escasez de recur—
sos, se da la desagradable situacidn en que la tolerancia es nula: no
hay decisidén posible pues no se ofrecen alternativas.

Las organizaciones no saben operar sino con margen de maniobra, el que

le permite absorber la variabilidad potencial del medio exterior.

Reclaboracidén de objetivos

1.7. 1, Por un cambio en el contexto con el que la organizacidén interactaa.
Por lo visto en 3) y 6).
Es decir un cambio en las variables del contexto: agenltes, recursos
o valores hard variar los fines y el poder de los grupos participan—

tes y por ende los objetivos de la organizacidn.

1.M-2. Por la propia actividad de la organizacidmn.
Si sus resultados no satisfacen los fines de los grupos, la tole—
rancia tenderd a cero y el conflicto pondrid en marcha el proceso

de negociacién. Var 1.6,

4
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Fesceripeidn del sistoma actual

NMuestro andlisie deseriptivo de !+3 objetivos se centrard per su significa-
¢ibn, cn un tipo cspecial de orpﬁqizaciﬁn: las empresas; circunscribienco
el dmbito de estudio @ las que cpcran en la actualidad en la Neplblica Ar-—
centina.
Hos basarcmos en el esquems 16pico visto en el punto antericr, enfocandco
los principales clecuentos intervinientes y las relaciones entre cllos.
Deseribiremos:
. fincs y poder deo los principales arupos paviicipantco.
« carccherizacidn y andlisis conparative de la conducta de distintos tipos
de cunresas,
+ naturaleza de los objetives poroeguidos.
. principales .factores sociales que condicicnan el jroceso Jde fijacidn de
ol:jetivos.
Lo especificade nos permitirid obicner conclusiones acerca dé¢ los aspectos a
mcjorar asi como evalvar las posibles perspoctivas.
2.1. Grupos participantes
Los objetives se estatuyen en un complicado juerso de poder que cnvuclve
a los distintes participantes tanto internos como cxterncs de la organi-
zacibn., los intoresalpucs sehalar para los distintos  jruvos, los oo
tos relevantes a los fines de csie proccso:
« base o fuent2 ¢ poder.
o arcas en las que los fineo del grupo gencran vestriceiones pard la ae-
torminacién dc¢l objetivo organizacional.
. caracicrizacidin del grupe en nuestro pals.

Sstudiavemos a los sigulenices tipos de particip.ntes, quc se revelar

ot

cenéricanculce como los gruy os mis significativos: propictarios, gerea—

tes profesionales, cmpleadeos y obreros, provecdores, cilleaves, jobiacor.

¥y sindicato.

Los faclores condicionanten del podeir de cada uno da estos grupos sé ven

afectados por cl tipo de enpresa. A tal electo clasificaremos a las on-

presas por Jos sicuicntes onceptos:

1) origen de los fondos: ertatales, privadas nacionales 3y privadas nu. vi-
nacionalcs,

¥OCalClGe

2) taraio: gromdes, mediar s
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2.1.1., Propietarios

2,1.1,1, Base del poder

Consideramos propietarios a aquellas personas
que lo son desde el punto de vista juridico, aun
cuando puedan existir propietarios nominativos que

no ejerzan la propiedad realmente,

El poder de este grupo participante est& condicionado
por las siguientes variables:

. separacidn entre propiedad y control,

. grado de atomizacidn de la propiedad.

. tamafio y caracteristicas de la organizacidn.

. tecnologia.

. legislacibén e intervencidn estatal,

la separacidn entre propiedad y control fue la respues—
ta ante la creciente complejidad y tamafio de las empre-
sas. El papel del duefio-administrador va dando de esta
manera paso a un grupo de ejecutivos profesionales, geren
tes, que son los encargados de administrarlas. En estas
empresas gran parfe del proceso de estabilizacidn y
elaboracidén de objetivos, por‘medio de decisiones ad-
ministrativas, es realizado por estos gerentes.

A su vez el poder del propietario dependerd del grado
de atomizacidén de la propiedad. A mayor atomizacidn
menor serd el control que podrd ejercer este grupo.

"En las grandes-S.A. de los paises industrializados,
donde existe un gran nfimero de accionistas con parti-

cipacién limitada en el capital, éstos se han transforma-
do principalmente en recipendiarios de los beneficios

mis que participantes activos de la politica de la empre-

sal (32). No es ésta sin embargo la situacidn en las
empresas nacionales como veremos en 2.3.1.3.

Drucker P. (33), sostiene que la Asamblea de Accionis—

tas es una ficcidn gastada por la complejidad de las

operaciones de los negocios modernos; la dificultad
(32) Mc Guire Josefph, Idem (16)., Pig. 18

(33) Drucker Peter, fIdem (18). Pig. 177
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para hallar lo:: hombres adccuados y ¢l divorcio existentco
entre propietarios y la administracidn.

El conscjo no scria para Drucker 6rpano de accidn sino nds
bien de revisidén o apclacidn.

La posesidén de tecnologia avanzada acrecienta el poder dc
este grupo al dificultar la aparicidn de competidores.

La legisiacidédn ¢ intervencidén estatal limita cn cambio su
discrecionalidad cn varios scntidos; protcgiendo ¢l interds
de los otros participantes. Por ejemplo, cuando fija marge—
nes de utilidad o ‘precios méximos, regula la introduccidn
de nuevos productos o mercados, fija condiciones de traba-

jo, etc.

Area de restriccioncs

Las principales restricciones impuestas por estec grupo sc
refieren a: .

. utilidades

. estabilidad

. crecimiento

. diversificacidn de ricsgos

. participacidn de mercado

. ilmagen

5i bien cen Gllima instancia podria llegar a decirsce que

lo que pretende el propictario de capital cs utilidad,

¢l problema radica en cl tipo de utilidad:sa corto o a lar—
go plazo?. ¢(Interesan grandes utilidades hoy en desmedro do
nuestra estabilidad o imagen y que puedan afectar nucstras
utilidades futuras?.

El carééter de este.grUpo determinaré si sc_seguiré una
politica que ante prebabilidades de mayores beneficios a~
fronte mds ricsgos o una politica wmés conservadora. Si

se dard preponderancia a objetivos de corto o de largo ai-
cance, como soria por ¢ cmplo fondos para inycstigacién y

desarrollo versus mejorar las ganancias del ano.
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Se obscrva una doblce dindmica cn la forma cn que cl grupo de

propictarios conlribuye a la ecstructuracidn de los objetivos

de la empresa:

en la concepcién de las utilidades (segln queda cxplicado
mds arriba) vy,

en la integracidn de las utilidadces respecto dc los restan—
tes fines del grupo. Por ej., en determinado momento las
utilidades pueden quecdar subordinadas al crecimiento, asi
como en otra instancia el grupo pucde sostcner la rclacidn

inversa.

2.1.1.3. Caracterizacidn en la Republica Argentina

l. Oripgen de los fondos de las empresas

(34)

La investigacién efectuada por la revista Mercado (34),
sobre las ventas de las empresas que operan cn la Argentin,

refleja el siguicnte panorama:

’

Priv. e, Priv. ey,
69,7, 303 65(,,'\\35%
0 /0
1969 1973

Esto indica una tendencia a una mayvor participacién estatal
dentro del ranking general. En 1909 de las 150 cmpresas
con mayor facturacidn, sb6lo 13. se cncontraban manecjadas
por el Estado. En cambio c¢cn 1973, ¢l ndmero de cmpresas
bajo control estatal dentro de esa seleccidn, aumentd a 18.
Se lrata de industrias o servicios estratégicos, siendo la
participacidn estatal casi absoluta en algunos rubros. En
el drea de los transportes, en 1973, el 93,8 % de la factu-—-
racidén se hallaba en manos del Estado. Algo similar ocurre
en los renglones de petrdleo, electricidad, gas y servicio
telefénico. S¢ observa un fuerte avance on el ramo sid. -
rwrgia, donde SOHISA pasd al scpundo pucsto de las Umpresas
del Estado, luego de Y.P.I..
Jercado, revista scmanal.  Afio V)

NO 280, 19.12.7h, Bs.\s,

’



Las caraclerislicas de las empresas del Ilstado son: 1) tamafio grande,

2) utiiidades bajas o negativas, 3) mercado monopblico u oligopélico.

En cuanto a las empresas privadas que operan en nucstro pais, la mayoria

son organizaciones pequefias o medianaé, siendo en gran parte los propietarios,
nidcleos familiares qﬁe detentan las posiciones claves de control. "El andli-
sis de las pequefias y medianas empresas de nuestro pais indica que, no sbélo
histdéricamente sino también en el momento aétual,.son conducidas de modo
personalizado por un individuo’ o un reducido ndmero dp éstos. Son general-
mente estructuras de tipo familiar no s6lo por su constitucidn y origen

sino por su cstilo de gestidén". (35)

Las grandes organizaciones privadas son mayormente filiales de empresas mul—
tinacionales. Siguiendo é Fernando Cardoso (35a), se puéde afirmar.que los

sectores mds dindmicos y modernos de la economia estan controlados por gru-—
pos internacionales o por el Estado. José lmaz lo confirma al seflalar que
en las grandes corporaciones la avanzada empresarial privada, estid en manos

de gerentes no identificados con el pais y con atribuciones limitadas (35b).

'Si analizamos las diez mayores empresas privadas de nuestro pais (35c), ve-

mos una notable participacidn de émpresas destinadas a la produccidén de au-—
tomotores en primer lugar y a la industria petrolera en segundo lugar. De

ellas 7 son multinacionales (2 europeas y 7 estadounidenses) y las restantes
de origen nacional. Si bien estas Gltimas revisten un alto grado de profe-—
sionalidad, el caridcter de las mismas es de control familiar. No existe en

nuestro pais la sociedad andénima de origen nacional donde el capital esté

. atomizado de tal manera que no permita el control a un grupo familiar,

Por otra parte, la dimensién de nuestro mercado y sus modalidades de consumo

favorecen ¢l desarrollo dec las pequefias y medianas industrias,

Caracteristicas socioldgicas de este grupo

Analizaremos las caracteristicas del grupo empresario privado y las formas
de agrupamiento que constituyen. .
En general .1los empresarios no son un factor de poder significativo en la vi-

da del pais. Siguiendo la obra de José Imaz cn (35b) y complementéindola con

otros aportes, podemos enunciar las siguientes razones:

(35) Bertoni Emilio J., E1 comportamiento de la pequefia y mediana empresa.

Ld. El Coloquio, Bs. As. 1976 , Pag. 20.

(35a) Cardoso Fernando H., Ideologias de la burguesia ind., XXI,México /72,pag.l1%
(35b) Imaz José Luis, Los que mandan, Eudcba, Bs.As., 1064, Pigs. 147 y 156,
(35¢) Mercado (Tdem 34), las empresas son: [ial, Schell, Ford Motor, Esso,

Acindar, Chryslcr, Sasetru, Molinos Rio de la Plata, IKA-Renault y Nobleza.



. €S un scctor nuevo

No estan unidos ¢n sus objetivos o mejor dicho no tan convencidos que deben bus-—
car su rédito a través de cstructuras comunitarias. En eslc scntido este seclor
¢s mis nucvo que otros grupos constituidos como factor de poder, la toma de con-—
cicncia de sus rcales intereses es poco clara y difusa.

. diversidad de subgrupos que lo constituyen

Comenzando por la distincidn entre empresarios nacionales e internacionales, por-
_el tamafio y ubicacién de la empresa, por la antigliedad en la radicacidn, el ramo

de las mismas y en cl caso de las empresas multinacionales el pais de origen.

Esto crea diferencias muy marcadas tanto personales como de grupo que atentan con-—
tra la unidad.

Afirma José Luis Imaz que los industriales no representaban una unidad, eran la su-—
ma de grupos de distintas nacionalidades, identificados tan s6lo en el comin queha-—
cer. Es asi como surgen bancos o sucursales de bancos extranjeros para atender a
sus compatriotas en la Argentina., Esto robustecidé las lealtades dentro de cada
colectividad y contribuyd al parcelamiento de los grupos cmpresarios del pais.

« poco poder politico

En parte por la creencia en la 1nesiabllLdad y el probable decsprestigio que pueda
acarrear la funcidén politica. -

Otra razén es la gran proporcibén de extranjeros, que segin Imaz alcanza en el afio
1959 a un 38,5% entrc los industriales prestigiosos del pais.

Fernando Cardoso (35d)afirma que la marginalidad politica de los empresarios se
explicaba en términos del origen inmigrante del empresariado y de la inadecuacidn
de las maquinarias partidarias disponibles para dinamizar politicamente los intere-~
ses de los scctores empresariales y de los sectores inmigrantes.

. espiritu especulador

Los periodos de inflacidn continua y de inestabilidad orlglnaron una mentalidad
que busca recupcrar rdpidamente el capital invertido, proteger sus recursos con
depbsitos en el exterior, compra de tierras que se mantienen inactivas, especula-
ciones financicras, etc., a la espera de beneficios mds seguros y considerables quc
los que obtendrian de inversiones industriales.

Dardo Cuneo (35¢) afirma al respecto "con frecuencia, con- demasiada frecuencia mas
especulador que empresario, no se asienta en una industria para desarrollarla en
los niveles de la técnica correspondiente a la época y en los panoramas potencia-—
les del pais, sino que se orienta hacia aspectos de mercado ficil, no se orienta
hacia aspectos bdsicos de la produccidén moderna, ni a habilitar perspectivas de
recreacién, no sc preocupa en consolidarse como burguesia nacional, lejos, pues,
de razonar los conflictos del desarrollo argentino. Su método, es decir su falta
de método, es el oportunismo, no meditan plan, su interés es el del dia, su inte-
rés es acudir prontamente al asalto de la oportunidad”.

(35d)Cardoso Fernando Ilenrique, idem 35a, pédg. 100

(35e) Cunco Dardo, Comportamiento y crisis de la clasé empresaria, Lidic. Plcamar,
Bs. As., 1967. Pag. 280.



Falta vocacidn de dominio

Siguiendo el analisis efectuado por F. Cardoso en el libro antes citado,
los representantes de una ideologia nacional y popular, son los que tien-—
den a controlar los sectores industriales tradicionales de baja tecnolo-
gia y que dependen de un mercado de consumo masivo, en tanto que los que
se orientan por una visién internacionalizante tienden a controlar los
sectores mds modernos y de mayor desarrollo tecnolbgico., Si bien ningu-—
no de estos sectores expresan en sus ideologias la vocacién de dominio
que caracterizaria a una clase ascendiente que construye una nacidn.

Por el contrario, desarrollan ideologias favorables a "reacciones adap-
tativas" en el plano politico que los llevan a aceptar en cada etapa

compromisos con cualquier fuerza politicamente vigorosa. Los limites

para las acomodaciones posibles son mis econdémicos que politicos. (36)

Falta un grupo de élite empresaria auténticamente creddor, generalmente

van detrids de los acontecimientos.

Actitudes politicas

En un trabajo de investigacidn realizado por John William Freels, de la
Universidad de California, con un grupo de socidlogos argentinos en 1968,
para determinar las actitudes politiqas de los dirigentes enpresarios lo~
cales, se éntrevistaron 50 directivos pertenecientes a la Unidén Industrial
Argentina y 50 de la Confederacién de la Industria. = Se incluy6é general-
mente a industriales pequefios y medianos, mds bien que a representantes

de grandes firmas, La sintesis de_este trabajo fue publicada por la re-
vista Competencia (36a):

- la burocracia de los politicos figura en amboé grupos empresarios como

una de las principales frustraciones que reciben en su traba jo.

— las cuestiones politicas que mids les interesan son la planificacidn

y la inflacidn.,

~ existe una actitud negativa hacia las chapucerias politicas de funcio-

narios gubernamentales.
— son partidarios en su mayoria de gobiernos fuertes que aseguren la esta-
bilidad social y pongan freno al temperamento politico.

- son partidarios de eliminar el personalismo en la politica.

36 ) Cardoso Fernando H, idem 35d, pag. 220
’ y pag

(36a) Competencia, Los emprecsarios y la politica, Edit. Primera Plana,

Ne Ac Mawrsn 10RO NO L7 Pas 1/



- sb6lo un 27% de los encuestados calificdé al sector como un grupo de
presidén., O sea parece un repudio indirecto hacia la politica basa-

da en grupos.

En cuanto a las alianzas politicas con los obreros‘pareciera ser, segln
surge del trabajo de Cardoso antes citado, que los empresarios sin vin-—
culaciones con el exterior son mis propensos a ellas (un 40% de éstos vs.
un 70% de empresarios con vinculaciones en el exterior, excluyen a los
obreros de las alianzas politicas). Pero precisamente son esos sectores
industriales que menos dependen del exterior, los vinculados al consumo
tradicional de masas, los que requieren medidas de expansidn de la pro-
duccidén por medio de la ampliacidén del mercado y de ahi su asociaciébn

con una orientacibén populista, (36b)

. Falta de un marco de referencia propio

A medida que los miembros de la burguesia empresarial han ido ascendien-
do en la escala social, terminaron reabsorbidos por las viejas clases al-

tas, tradicionalmente rurales, haciendo suyo el marco valorativo de éstos.

3. Agrupaciones de Empresarios

Se estd en un estado de adolescencia industrial en el cual los empresarios
se muestran muy individualistas. Se afilian a las organizaciones pero con-—
fian y cuentan mds con la habilidad individual para resolver sus. propios
problemas.

Bisicamente hay dos nGcleos empresariales o dos centrales, donde la moti-
vacidén (Gltima de disidencia es el factor politico. En lugar de que el he-
cho social del poder econémico empresarial incida sobre lo politico, es
éste la politizacidn tradicional entendida en su. forma mis simplista el que
enmarca a aquel.

La unidn Industrial Argentina (UIA) surgidé en 1886 por decisién de las dos
vertientes de la inicial organizacién: el Centro Industrial (1878) y el
Club Industrial (1875).

Conté con 877 socios fundadores,la inmensa mayoria extranjeros, aunque por
razones funcionales los dirigentes de la entidad eran argentinos,

En torno de la UIA se fueron congregandoaquellos intereses de tipo indus-—
trial, circunscriptos al radio de gravitacibén inmediato del puerto y com—

plementarios de la importacidn,

(36b) Cardoso Fernando H, idem 35d, pig. 198 y 21/.



Del andlisis efectuado por J. Imaz surge que la mayoria de los dirigen-

tes de esta organizacibn eran hijos de empresarios de antigua data, self
made men y, a partir de 1961 aparecen representantes de empresas corpora-
tivas modernas, generalmente extranjeras. Casi todos los dirigentes de
Capital Federal o de la prov. de Buenos Aires. (36c)

Seglin afirma Dardo Cuneo, una obstinada oposicibn y fesistencia a toda
tentativa de mejoramiento legal de las condiciones de vida y trabajo de

los trabajadores, caracteriza a la organizacidn empresaria de los indus-
triales, Basaban sus razonamientos en que el aumento del costo de la mano
de obra haria imposible la competencia con la industria extranjera.(36d)

En 1946 se le retira la personeria juridica invocando aporte de dinero a las
luchas politicas y no haber realizado la unidn gremial, viendo interrumpi-
da su actividad por 10 afios. A partir de 1958 integra la Asociacién de En-—
tidades Empresarias Libres (ACIEL), partidaria de la libre iniciativa pri-
vada y de la libertad de asociacidn. Asi se expresa ésta: lo que los empre-
sarios necesitan y lo que quiere el pais, es mayor libertad de movimiento
concedida a los que producen, mayor libertad de progresar en la medida de

la capaciﬂad de cada uno y no mayores artificios oficiales que en definiti-
va consisten en mantener algunas situaciones a expensas de la colectivi-
dad. (36e) |

La otra agrupacidén, la Confederacién General Econdmica (CGE>, se tratd en

su origen de una reaccidn contra la conduccién bonaerense de las entidades
tradicionales de la industria y el comercio. Su organizacién fue federa-
lista y surgidé de un plan para integrar a empresarios argentinos del inte-
rior y de la Capital Federal, principalmente de pequeifias y medianas empre-
sas,

Fue creada en el afio 1952, de la unidén de trgs confederaciones: la de la Pro-
duccién, la de la Industria y la del Comercio. Las agrupaciones primarias

— cémaras, forman las federaciones, ya sea especificas o sea de una misma
actividad, como regionales.

Su meta era la reactivacidén de las economias locales, la ampliacidén del mer—
cado interno, la plena ocupacidn, . la defénsa y diversificacién del comercio
exterior y la planificacidn de la poiitica crediticia. (36f)

Buscd la actuacidén coordinada con los trabajadores y los organismos esta-—

tales, y daba al Estado un papel como promotor y administrador.(36g)

(36c) Imaz José L., idem 35b, pag.128
(36d) Cuneo Dardo, idem 35e, pég.88
(36e) Noticias de ACIEL, N°/ del 3/12/58
(36f) Memorias de la CGE, 1962

(362) Cuneo Dardo, idem 35e. pieo.262



2.1.2,

A diferencia de la UIA, mis identificada con la economia liberal, la
CGE procura una planificacidn regulada conjuntamente por los particula-
res, bajo la supervivencia del Estado.

En 1956 la CGE es disuelta por su vinculacidn con el régimen derrocado

y devuelta su personeria jiridica en 1958,
En 197, se agrupd la rama Confederacidén de la Industria de la CGE con la
UIA, dando lugar a la Confederacién Industrial Argentina (CINA). La unién

fue un problema politicopues en su seno continuaron las dos tendencias.

Gerentes profesionales

2.,1,2.1. Base del poder

"la sociedad industrializada cuenta cada vez mds con empresas

de vastos aléances, con mercadqs ampliés maquinarias y procedi-
mientos complicados y ritmo ripido de innovacibn. Aqui se re-
quieren gerentes entrenados que acompaiien el proceso y en esto
reside el poder creciente de este grupo. La revolucién tecnold-
gica demanda mayor direccién". (37)

El dirigente profesional sustituye asi el poder unipersonal y di-
recto del pionero, por el poder de la organizacidén, es decir, por
drganos plurales Pequeridbs por la complejidad cada vez mayor de
la actividad moderna,

Cuanto mas distribuido esté el poder econdmico de la organizacidn,
existird mayor separacidn entre propiedad y control, generidndose
asi para este grupo un mayor poder politico. "Los directivos
'pueden confiar en su propia perpetuacidén. El accionista corrien~
te, atomizado como é&sta, nada puede hacer". (38)

No es ésta la situacibén en nuestro pais en las empresas privadas,
donde el poder de este grupo ésté fuertemente restringido por el
liderazgo marcadamente autocritico del grupo de propietarios en

las empresas nacionales (38a) o por la limitacidn de sus competen -

cias en las empresas multinacionales.

(37) Xerr Clark, Dunlop John, Harbison Frederick, Myers Charles,
El industrialismo y el hombre industrial, EUDEBA, Bs.As..
1963, pig. 145.
(38). Samuelson P., Curso de economia moderna, Aguilar, Bs. As.,

1959, pég. 91.



Las motivaciones del grupo de gerentes profesionales son subs-—
tancialmente distintas de las que caracterizan al propietario
capitalista y lo mismo ocurre con su irea de accidén discrecio-
nal.

A gerente se accede generalmente a través de un proceso de se-
leccién en el que intervienen con distinto peso, segin la po-
litica fijada en la organizacidn, factores tales como capaci-
dad técnica, capacidad de conduccibn, relaciones, caracteristi-
cas personales, informacidn, antigiliedad, formacidn, etc.
Existen tres tipos de gerencia, segin el desarrollo expuesto

en "El industrialismo y el hombre industrial"™ citado en (37):

. patrimonial: miembros de una familia extensa retienen los
puestos principales. Los objetivos de la empresa se orientan
hacia las aspiraciones de la familia. Este grupo tiende a

desaparecer en las sociedades industrializadas.

. politica: puestos claves asignados en base a la afiliacidn
y lealtades politicas. Generalmente ocurre en empresas con-

troladas por el Estado.

. profesional: asignados en base a condiciones técnicas aduci-
das o demostradas. La capacidad técnica, experiencia, edu-—
cacidn, conocimiento de la organizacidn, son los elementos

que mds cuentan,

Podemos observar en el cuadro siguiente un resumen de las rela-
ciones entre la gerencia y los distintos tipos de élites indus—

trializantes (39).

(39) Kerr Clark, Dunlop John, Harbison Frederick, Myers Charles,
idem (37), pag. 171.
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2.1.2.3.

» sueldo u otro tipo de retribucidn monetaria

. participacibén en las utilidades
. crecimiento de la organizacidn
. status

. prestigio

. progreso personal

. poder de decisibn

Existen en la Replblica Argentina agremiaciones de tipo pro-
fesional, en gran parte originadas por los profesionales que
actlan en forma independiente, o bien instituciones de tipo
cultural o de entrenamiento, que nuclean a grupos de geren-—
tes de distintas empresas (Colegios de Graduados, Instituto
para el desarrollo de ejecutivos en la Argentina — IDEA,
Instituto de Auditores internos, Asociacidn de dirigentes de
Personal, Asociacién de dirigentes de Comercializacidn, etc.).
Estas instituciones cumplen funciones de actualizacidn de
conocimientos, facilitando el intercambio de informacidn en-
tre las organizaciones, por medio de los contactos que estable-

cen.

Caracterizacién en la Repiblica Argentina

Difiere notablemente segin las caracteristicas de la empresa,
tanto la forma de acceso como el poder de este grupo.
Veremos en el cuadro siguiente qué forma reviste este proceso,

analizando los siguientes tipos de empresa:

. controladas por el estado
. privadas nacionales

. privadas multinacionales



TIPO DE
EMPRESA

VARIABLES

CONTROLADAS POR EL ESTADO

PRIVADAS

NACIONALES

MULTINACIONALES

ESTABILIDAD

Y

ACCESO

Alto nivel

. Forma de acces

Lealtad politica. Segdn el grupo do-

minante su extraccidn puede ser mi-

litar, gremialista o de carrera poh’tica.

Pertenecer o gozar de la confianza del
grupo propietario, generalmente una fa-
milia. El grado de profesionalismo
aumentara con el tamafio de la empresa.
Esto introducird un factor de conflicto al

entrar en contacto con 12 forma de ges~
ticn tradicional.

Designados por la casa Matriz v gene-

ralmente pertenecientes a la misma.

. Estabilidad

Alterada por los cambios politicos en el

Gobierno.

Ligada a los cambios de poder dentro
del grupo familiar,

en las empresas pequefias y medianas.

Roles poco definidos

La estabilidad depende generalmente
de los planes de rotacin del Consorcio.

Objetivos y responsabilidad delimitadas
por pautas intermacionales.

Nivel medio

. Forma de acceso

Funcionarios de carrera. Movilidad

ascendente escasa hacia el alto nivel,

o demostradas.

En base a condiciones t&nicas aducidas

Importancia del profesio-

nalismo en empresas medianas y grandes,
i . - - . -

aunque con area de discrecionalidad limi-

\

tada por el alto valor otorgado il factor

s . -
_experiencia y la escasa delegacidn de au-

toridad.

En base a condiciones técnicas aducidas
o demostradas. Generalmente profesio-
nales, Deben conformar ciertos patro -
nes para acceder a los niveles superiores.
Suele existir una rotacién internacional

de ejecutivos de este nivel.

. Estabilidad

Alta

Condicionada &l cumplimiento de sus

fines.

Condicionada al cumplimiento de sus

fines.,

PODER

Condicionantes

Restricciones presupuestarias.

Regul aciones comunes a las empresas

del Estado.

Aspiraciones de 1a familia dominante.

Pautas definidas por 1a Casa Matriz.

R,

Ch



2.1.3.

I~

Enpleados yobreros

2.1.3.1. Base del poder

(12)

Al entrar en la organizacién aceptan una relacidn dc

autoridad dentro de los limites cxplicitos o.implici—

tos del contrato de trahbajo y aceptarin como normas de

su comportamiento las 6rdenes e instrucciones que le

sean dadas por la organizacidn.

La participacidén no excluye do ningund manera cl con-

£licto interno y la ncgociacién, en 1la medida en que

el contrato de trabajo se perciba como algo modifica-

ble. ([;2)_

El poder de este grupo participante estd condicionado

por las siguientes variables:

. caracteristicas de la agremiacidn

. mercado de mano de obra, o sea facilidad percibida
de movimiento ( March y Simon)

. legislacién laboral e intervencibn estatal,

En cuanto a las caracteristicas de la agremiacidn, un
gremio fuerte constituird un importante factor de peso
en el -logro de los fines de este grupo.

La relacién entre la demanda 'y la oferta en las distin—
tas especialidades influir& notoriamcnte en el proceso
de negociacibén. Una mayor dcmanda por parte de las or-
ganizaciones en rclacibén a una cierta oferta de mano de
obra (grado de ocupacidén), incrementard el poder dc
estos Gltimos.

Las medidas.que repercuten en este gfupo en forma nega-
tiva, como ser despidos y suspensioncs, ejercerdn mayor

o menor influencia segin el grado de ocupacidn.

March James y Simon lierbert, Idem (9), Pdg. 102.
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La-lepgislacs m laboral ha actualo y actéa en favor de
este grupo. Lsto se ha ido acentuande cn los Gltimos
aflos, con contratoé colectivos de trabojo, medidas de
seguridad v de previsidn social, y otra seric de normas
cue tratan de proteger la situacibédn del trabajador.

T.a configuracidn del poder de este grupo variari entre:

.ayor ' Poder “enor
\rremiacion fucrte Apveniacion débil
Plena ocupicion ' AMto nivel de desocupacidn
Legislacidn laboral Lemislacidn laboral
desarrollada. cscasa,

2¢1.3.2. Area de restricciones

Las restricciones reneradas por los fines de este gru—

o cubren distintas ircas:'

» salario o sucldo

. scruridail en ¢l emplco

. participacidn en las utilidades

. participacidn en la toma de decisiones

. beneficios sociales ( comcdor, scrvicio médico,
ruarderias, vacaciones, cic. )

. anbiente apradable de trabnio

+ funciones v horario

. scruridal fisica

. desarrol lo individual

Los limites de muchos de estos items se encuentran resi-

dos por lecyves de aplicacidn general en primer lugar y

por convenios colectivos de {rabtajo que mantienen o e~

joran las condiciones gencrales, represcntande las voo-

tajas obtenidas por medio de los sindicatos.



Basil Douglas (43) hace un parangbn entre las metas or-

ganizativas y las personales:

Objetivos de las organizac. Fines pecrsonales
Estabilidad Seguridad en el empleo
Crecimiento Desarrollo individual
Ganancia Viabilidad ccondmica
Supérvivenoia Dignidad humana

2.1.3.3. Caracterizacién en la Replblica Argentina

1. éOfemiac%ég
+ Obreros

Fuerte agremiacidén, sobre todo en el drea industrial
no agropecuaria.
Las grandes concentracioncs urbanas, los medios ma-—
sivos de comunicacidn, las ventajas pasadas consc—
guidas, el temor de secgregacidn, el poaer politicuo,
etc., favorecen el espiritu de agromiacién.
Existen basicamente dos grandes agrupaciones que
nuclean a los trabajadores sindicalizados, Estas son
la C.G.T. y las 62 Organizaciones.

. Empleados, técnicos

La agremiacidén no es tan fucrte, aunque depznde en
gran medida del tipo de empresa, del nivel técnico

y de la homogeneidad del grupo. El proceso de ncego-
ciacidén es mucho mlds individualista. Los partici-
pantes tratan de cjercer el poder obicnido en su
provecho. Las fuentes del poder pueden ser la capa-
cidad téecnica, la informacidn disponible, el lide.saz-—
go, las relaciones personales, los logroé obtenidos,

etc.

(43) Basil Douglas C., Conduccidén y liderazgo, Ed. El Atenco,

Buenos Aires, 1972. P4dg. 100



La tendencia de estos grupos es a integrarse dentro
de la conduccidén obrera, lo que les permite aprove-

char las ventajas conscguidas por ese movimiento.

2. Legislacidén laboral

Existe en nuestro pais una legislacidén muy avanza-

da en materia de:

. derecho individual del trabajo

» derccho colectivo del trabajo

. derecho procesal.

. seguridad social

Numerosas leyes describen obligaciones y derechos

de empleadores y empleados, regulando aspectos que

se refieren no sélo a la vidé 0til de la relacidn si-
no que se extienden ain en periodos de pasividad, sea
por paro, enfermedad, accidente, vejez o muerte (43&).
Por este medio se trata ae lograr la proteccidn del
trabajador. Se cuenta por ejemplo con: la regulacidn
de la jornada de trabajo, las vacaciones anuales obli-
4gatorias, las normas sobre despidos y salarios, el
sueldo anual complementario, la proteccidén a la mater—
nidad, el proceso de conciliacibén y arbitraje, etc.
Por otra parte en materia de seguridad social se pue-—
de enunciar: las jubilaciones y pensiones, la defensa
del bien de familia, la compensacién econdmica familiar,
los servicios médicos sociales, etc.

Todo lo desarrollade en este campo configura un cua-—
dro sumamente evolucionado en matcria de legislacidn

laboral,

3. Ocupacidn
El nivel de ocupacidn se ve altamente influido por
la regidén, dado que en nuestro pais existe un fuerte
descequilibrio en cuanto a la distribucidn de las fuen-—
tes de trabajo.

(1722) Rivace lacd Maria Manual de Derecho del Trabaijo, Tall.
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11 indice de desocupacidn o tasa de descmpleo definido
como cl porcentaje de poblacidn ccondmicamente activa
que no encuentra ocupacidn, refleja la siguicnte evolu-—

cidn (44)+

~

ANOS 1970 1971 1972 1973 197L

Indice de desocupa-

cidén 4 5,0 5,9 6,6 5,5 3,9
A partir de la década del 1910 sc producce un hecho que
tendria enormes repercusiones en la distribucidén del pais
y sus caracteristicas sociales y politicas de desarrollo.
Se trata de la migracidn masiva desde el interior hacia
el Gran Buenos Aires. Se calcula que entre 1947 y 1970
sc incorporaron‘a la zona motropolitana.alrededor de dos
millones de personas provenientes del resto del pais.

E1l procéso de industrializacidn se concentrd en el Gran
Buenos Aires y la zona pampeana, mientras que las provin-
cias no lograron gencrar un desarrollo que les permiticra
absorber el crecimiento vegetativo de sus poblaciones.

El desarrollo manufacturero del interior sc oricntd a la
transformacidn de las producciones primarias rcgionalcs

y su exportacidn hacia Buenos Aires. Se destaca el rol
de Cérdoba, en la cual si bien hubo un apreciable creci-
miento industrial, no fue suficiente para rctener todo

su crecimiento demogrdfico. Su participacidén cn ¢l to-
tal de la poblacién del pais que era del 9,4 % en 1947
declind al 8,8 % en 1970. De esta manera Buencs Aires

ha ido consolidando su posicidén de ndcleco dominante y

ha profundizado los desequi}ibrios regionales.

Existen muchas ocupaciones para las que sblo existe de-
manda en la zona del Gran Bucnos Aires, asl como en o-
tras ocupaciones, es mayor la visibilidad de oportunidi-
des de movimiento.

FIEL, Encuesta sobre las ciudades de Buenos Airces, Cordo-

A, Dvemrmant v Mrmiim e v Mamelones Oyl LA Ve te RN S P Nl a .



2.1.4.  Proveedores.

2.1l.4.1. Base del poder

El poder de este grupo participante estd condicionado

por las siguientes variables:

. caracteristicas dcl mercado abastccedor
. caracteristicas de la demanda
I .
. caracteristicas decl producto
« nivel de tecnologia requerido

. intervencidn estatal

En cuanto a las caracteristicas decl mercado abasteccdor
podemos scfialar que una situaci&n monopdlica u oligopb—
lica hard incrementar cl poder de este grupo. Ls obvio
que traténdose dc un proveedor (nico de un producto bi-
sico no sustituible, éste podrd ejercer una gran influen-—
cia., La misma se verd condicionada si el mercado compra-
dor reviste las mismas caractcristicas.

En el juego dé poder intervendré&n otros factores que ha-
cen a la posibilidad de supcrvivencia, al desarrollo deo
préductos sustitutos, a la incidencia del producto en

el costo, al grado de tecnologia requerido para su desa—
rrollo, etc.

La intervencidén estatal se manifiesta generalmente cn

la regulacidén de la politica de precios, sobre todo en
aquéllos productos considerados bisicos, y del nivel de

calidad e higiene de los productos.

El grado de endeudamiento de la organizacibn para con
un proveedor puede convertir a &éste en un factor de gran
peso. Son varios los ejemplos de cecwmpresas que han pasa-—

do a mano de alguno de sus prevcedores.

0 sea resumiendg los valores mdximos estarian dados por:



2.1 4.2,

hayor Poder | Menor
Demanda inelastica Demanda elﬁstica
Acuerdos monopdlicos Competencia
MGiltiples clientes Monopolio comprador
Producto bisico Producto sustituible
Tecnologia complicada Tecnologia simple
Mcnor intervencibn cs— Mayor intervencidn
tatal cstatal

Existe una variada gama de combinaciones entre los
valores de estas variables que configuran distintos

grados de poder.

Area de restricciones

En cuanto a las restricciones generadas por los fines

de este grupo encontramos:

+ precio de los productos o servicios que provean

. condiciones de venta

. plazos de entrega

» standardizacidén vy calidad del producto o servicio
. lotes de compra

. solvencia requerida a los clientes

. control del destino del producto

Dependiendo del grado de poder que posean, trataran de
imponer como restriccioncs a  la organizacidn, sus pro-

pias finalidadcs con cstos puntos.

Caracterizacidn en la Repiblica Argentina

1. Empresas proveedoras nacionales

. Estatakgg

Se trata en la mayoria de los casos de contratos dec

consenso o sea situaciones ddénde el Estado, proveedor



Gnico de ciertos productos o servicios, fija las condicio-—
nes - en forma uunilateral, pormitiéndolé al cliente una sola
decisibn: comprar o no comprar.

En cuanto al ramo se traia gencralmente de bicnes o servicios
de cardcter estratégico, como -por c¢j. ferrocarriles, teldéfo-
nos, corrcos, agua potable, combustibles, navegacidn, ctc.
Las decisiones tomadas por el Estado se sopesan en relacidn

a un comprensivo sistema de valores piblicos.

. Privadas
‘Las empresas lideres en el mercado, ejercen gran influencia
como grupo participante, sea por una situacidén monopdlica
o cuasimonopblica, que las ubica en buena situacidén en el
proceso de negociacidn. Bajo regimenes ccondmicos de con-
trol de precios, esta Gltima variable quedd casi fuera del
Area de control de las empresas.

- A través de las cdmaras de la industria o del comercio, sc
trata de imponcr condiciones de venta similares, formando
las cmpresas competidoras un freate comGn para con los clicn-
tes, en relacidén con cicrtos aspectos, como por ¢j., plazos

de pago, politica de descuentos, scrvicios, cte.

2. Empresas proveedoras del exterior

Fundamentalmente difierc la situacién si ¢l cliente en nues-
tro pals e¢ o no una empresa multinacional, En este Gltimc
caso la rcecgulacidn de las fuentcs de abastecimiento sucle res—
ponder a decisiones tomadas en la Casa Malriz, ya sca porque
ella =s la empresa provecdora o por ias ventajas de la unifli-
cacion mundial del poder de compra.

Fundamentalmente son proveedores de méquinés, articulos mecéa~
nicos y eléctricos, productos quimicos, minerales, maderas, etc
VExisten diversas medidas con las quc el Gobierno trata de de-
salentar las importaciones, tales como los graviwenes, los
depdésitos previos, los tipos difercnciales de cambio, ctc.,

con los quec se persigue muchas veces un propdsito fiscal, la



obteneidn ¢ fondos o la nivelacién de la balanzz co-
mcrcigl y ¢ otros casos, la nroiccecidn de la industria
nacional fionte a la competencic extrenjera.
2.1.5. Clicntes
2e1.5.1. Base del poder
Generalnente no ¢s una fucntc.do presidén organizada
vy poderosa., Su influcncia depride de la capacidad de
controlar sisnificativamente cen su poder de compra la
demanda y consccuantemente las ventas de las cmpresas
provecdor: s.
La relacidén de los clientes con la organirzacibébn sc dis—
tingue no sdlo por cl tipo de aliciente que reciben,
que es coincidente con la finalidad de la organizacidn,
sino también por ol hecho de que sc bﬁsa cnoun convenio
en relacién con un producto o servicio especifico, sia
cque, de ordinario, sc imponga la permancncia o continui—-
dad de eso relacidn.
Podriamos distinpguir bisicamente dos tipos de clientes:
~ consumiclorss finales
. CIIPTEsas
Los primevos ticnen un control dirccto grande sélo en
negocios ruy pecquefos (ticndas, aliacencs, cte.), vero
casi nulo cn las cmpresas rrandes.  "Salvo casos muy
aislados no se orsaniza la reaceidn (175).
Serln su fuerza politica, los consunidores podrin ¢ ior-
“cer presifm ante las autoridades solicitando reculacidn
en lo que se reficra a control de precios y calidad,
n cuanto al scgunde grupo, al de las cempresas, &siac
ejerceran un maybr poder cufnto mis monopdlico sca ol
nercado comprador. Do ahl gue se foimaen cooperativas

.

Ptzieni Amitai, idewm (7). DPhr. LG0.

(45)
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para la adquisicién de bienes en conjunto o se lleguen

a acuerdos enlre clicntes por medio de las camaras u
otros organismos, para fijar un frente comun.

El Gobierno interviene en ciertos casos fijando precios
mdximos o regulando los mlrgenes de utilidad de las cm-
presas lideres.  Pero a menos que las diferencias cntre
oferta y demanda sc distribuyan adecuadamentc, los resul-

tados son la desorganizacidén y los mercados negros.

Area de restricciones

Las restricciiones generadas por los fincs de estc grupo
se refieren a:

. precio de los productos o servicios

. calidad del producto o servicio

. plazo de entrega

. crédifo y condiciones de pago

. beneficios adicionales ( secrvicio, rapidez, garantia,ctc.,

Dependerd de su poder, el grado en que sus preferencias

sean tenidas en cuenta, junto con las restantes restriccio-

nes para conformar los objetivos de las organizacioncs.

Caractcrizacidn en la Repiblica Argentina

» Consumidores

En productos bisicos, con la p&]itica de precios
mdximos o precios conirolados por el Estado, es este
Gltimo el que fija la mas importante de las variables:
el precio,

En productos sustituibles o productos de lujo, la capa-
cidad de influencia de los consumidorcs dependeré de

la amplitud de la demanda, de los hébitos y posibilida-
des de inversidén o sustitucidbn y de la competencia

existente entre provecdores.



. Empresas
El Eétado es un muy importante clienté, cépaz de influir
sensiblemente con su poder de compra, en numerosus mer—
cados. Generalmente compra via licitaciones, al mejor
postor para un juego dc condicioncs osfipuladas.
A veces existen requisitos como ser por ej. cuando se
desea fomentar- el desarrollo industrial argentino y se
limita la participacidn a cmpreses proveedoras de origen
nacional.
Existen empresas clientes, generalmente poderosas, que
organizan, dirigen y financian a sus proveedores; tal
¢l caso de las empresas de sutomotores. de nucstro pails
con cierto tipo de proveédores de partes o servieios.
En estos casos la regulacién por parte de los clientcs
es casi total. Se estima que aproximacamente unas 700
empresa$ proveen partes a las fabricas de automotores,
entre las que se destacan las que 6rientan sus activida~-
des a la fabricacidén de productos metallrgicos, produc-
tos quimicos, eléctricos, tapizados, textiles, ncumdti-

cos, pinturas, cristales, etc,
2.1.6. Gobi.erno.

2.1.6.1. Base de Poder

"Durante los Gltimos siglos cn la mayoria de las nacioncs
en via de industrializacidén se habia tendido a suprimir
la intervencidn directa del LEstado en las actividades cco
némicas, a medida que sc reemplazaban las condiciloncs
feudales y precapitalistas por lo que se¢ denomina libre
empresa privada, Pero mucho antes que c¢sa tendencia lle-
gase a aproximarse al esfado de laissez-faire ( o sca lu

completa desaparicién de la interferencia estatal en la



2.1.6.2.

(46)
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Cconomia), empozaron a manifestarse oricntaciones opucstas.

A partir de cicrto momento del sigio XIX, cn casi todos

los paises, se ha apreciado un aumento constante de las

funciones econdémicas de los Estados" (46).

El grado de intervencién estatal csté coﬁdicionado por:

. eomposicidn del grupo dominante

. tipo de cconomia e ideologia que sustenta

.'opganizacién de los distintos .scctores para la defoensa
de sus interescs

. tradicidn

. contrapeso de otras fuerzaS'contraria§

. reecursos disponibles

. coyuntura econdmico-social

Area de restriccioncs

Miltiples son las disposiciones gubernamentalcs a conformar
o bien a tener en cuenta en el proceso de formacidn dc ob-—
jetivos. El Gobierno debe coordinar los objetivos de las
empresas para que contribuyan al logro del progreso de la
comunidad,

Algunas de las disposiciones son de Cumplimionto obligato-
rio, otras fijan pautas o criterios y por Gltimo cxisten
algunas que proporcionan beneficios cn ciertos aspectos
para quienes.la cumplen.

El propdsito de cada una de estas mcdidas del Gobicrno,
puede obedecer a distintos objetivos gubernamentales, ta-—
les como:

. mantenimiento de un alto nivel de empleo

. defensa del salario rcal o acrccentamicnto de su pardi-

cipacidn en el Proiduclo Druto Interno.

Samuelson P., Idem (39). Pig. 33.
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.-ammento del Producto Bruto Interno

« promocidn de la inversidn en ciertas zonas

. promocidén de la inversidén en cierto tipo de industrias

. defensa del medio ambiente o de la salud de la pobla-
cidn

. obtencidén de recursos fiscales

. mantenimiento de una balanza de pagos favorable

. regulacién de las condiciones de trabajo

. desarrollo de una tecnologia nacional

. etc.

También el Gobierno debe suboptimizar. Las medidas que

tome para el cumplimiento de alguno de sus objetivos

repercutirin negativamente para el logro de otros.

El plan de gobierno deberad balancear los distintos jue-—

gos de poder, prestando atencién secuencial a distintos

objetivos, de alli que muchas veces las mcdidas scan

contradictorias o muy cambiantes,

"El Estado por doquiera se convierte en un instrumento

importante de la Sociedad. Se hace responsable de la

~tasa general de incremento y del nivel de actividad de

la economia, de la distribucién del poder dentro de la
Sociedad, de la solucién de conflictos, de la prevencidn
del sabotaje evondmico o de otro tipo a la economia de
parte de grupos de intereses especiales. Se convierte
en un socio en las relaciones trabajador-empresarios.
Serd responsable de la distribucibén general de la renta
entre usos; de la estabilidad del sistema, del suminis—
tro de los servicios piblicos y de fijar normas que

relacionen los miembros con sus organizaciones.' (A7).

Kerr Clark, Dunlop T. John, Harbison Frederick H, Myers

Charles, idem (38), Pag. 298.



2.1.6.3.

Las medidas que suelen tomar los gobiernos para atender

a los objetifos enunciados son:

. manejo de la estructura tributaria y derechos arance-
larios.

. administracidén de las tasas dc interés.

. regimenes promocionales por zonas o tipos de industria

. fomento de las. exportaciones mediante apertura de mer-—
cados, tipos de cambio y reintepros.

. préstamos para desarrollo

. normas proteccionistas de la industria nacional

. fijacidén de precios médximos o mirgenes de utilidad.

. normas de higiene y control sanitario.

. estatizacién de ciertas industrias o servicios.

. leyes de trabajo.

. fijacibén de salarios minimos,

« prohibicidn egreso de fondos jpar ciertos conceptos.

. etc.

Caracterizacidén en la Repiblica Argentina

Nuestra economia se basa en un sistema mixto en el que
los elementos estatales de control se hallan entremezcla-

dos con los elementos del mercado en la organizacidbn

de la produccibn y del consumo.

Uno de los problemas mayores que afronta el Estado es que
la demanda supera la oferta de mercaderias y servicios
disponibles para uso interno. Para frenar la inflacidn
se recurrid reiteradamente a lé fijacidén de precios méxi-
mos, politica que dada la solidaridad cque existe entre
los precios de los productos mids o menos sustitutos, o-

bligd a la fijacidén de precios para muchos articulos.



La persistencia generalizada de esta situacidén fue caldo
de cultivo de especuladores y de la creacién de un amplio
mercado negro.

Se alienta asi a largo plazo a los espéculadores cn de—
trimento de la inversidén industrial sana,

El deterioro que provoca la inflacidén en el poder adqui-
sitivo de importantes sectores de la poblacidn, es lo
que finaimente hard disminuir la demanda, aunque a costa
del objetivo de aumentar la participacidn de los salarios
en el ingreso nacional,

El gran dilema es como lograr aumentar la productividad
para consecuentemente aumentar la oferta, ya que la otra
via la de la importacidn atentaria contra nuestro desa-
rrollo industrial y contra nuestra balanza de pagos.

Para aumentar la productividad un Gobierno con recursos
propios muy limitados debe fomentar la iniciativa priva-—
da que en este casq por motivos politicos-gremiales y e-
conbdmicos se ve obstaculizada,

La inestabilidad de las medidas desalienta a los inverso-
res, sean éstos capital nacional o multinaciénal. Se re-
quiere un clima de confianza en relacidn a la permanencia
de las disposiciones legales,

Existen regimencs promocionales para ciertas zonas y ti-
pos de industria, sobre todo desgravacidn impositiva, con
los que paulatinamente se han ido creando focos de indus-—
trializacidén en varias regiones, aunque por ahora son de

escasa significacidn.



2.1.7. Sindicatos

2.1.7.1. Base del poder

(48)

Su influencia depende de las caracteristicas de las
organizaciones laborales y de sus relaciones con el me-
dio en el que estin insertas.

Los factores a tener en cuenta para su andlisis son (48):

. propios de las organizaciones laborales

estructura

|

— origen de sus lideres
- ideoloyia
'~ funciones de las mismas
— fondos
— apreciaoién de los trabajadorcs
— concentracidn
. por su relacidén con el medio ambiente
— reconocimiento por ley
— reconocimiento por costumbre

— peso politico segin el régimen imperante.

La amenaza e huelga y su peso politico son los elementos
badsicos que le dan poder en la mesa de ncgociaciones.

Si no se puede ejercer el derecho de huelga se pierde

gran parte de su fuerza en las negociaciones.

Las formas de protesta organizada tienden a dividirse
entre las que se dirigen hacia la direccidn de la‘empresa
y las que se orientan a la comunidad y la autoridad poli-
tica.

Las formas caracteristicas de protesta fueron evolucioaan-
do con la integracién de los trabajadores, consistiendo

desde huelgas individuales, ausentismo, rifas, robo y sa-

Kerr C, Dunlop J., Harbison F., Myers C., Idem (38),Pag.
226,
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(49)

botaje, paros espontdneos, hasta demostraciones y huel-
cas en una fabrica o en toda una industria, hasta acti-
vidad polilica con partido y alianzas de organizaciones.
En muchos paises un delegado sinclical tiene tanto o més
poder que'un gran empresario o politico, Son los nuevos

hombres que conforman la élite del poder nacional

Area de restricciones

Algunas de las metas de los sindicatos son institucio-
nales y tratan de asegurar la supervivencia de la orga-
nizacién, proteger su seguridad contra enemigos externos
o internos y echar las bases del crecimiento de afilia-—
dos, influéncia y poder. Otras metas se refieren a los
salarios y condiciones de trabajo de los afiliados, que
son los problemas originarios que posibilitaron su exis-—
tencia‘y tratan de lograr todo ¢l mejoramiénto posible
sin perjudicar la ocupacidn,

llay otras metas que abrazan a la comunidad, aqui busca
influencia politica, el poder de afectar la legislacidn
y el comportémiento de funcionarios y un escenario més
amplio donde sus dirigentes puecdan génar prestigio.

Con respecto a los salarios, el objetivo del sindicato

es limitar la competencia dentro de la fuerza laboral

y elevar el nivel salarial hasta el grado en que lo per-
mitan el pcder de negociacidén, la situacidn competiti-
va del empleador y la industria'(49).

I’n las negociaciones colectivas es muy probable que las
discusiones se centren en:

. salarios corrientes

. beneficios monetarios y no monetarios

Seidman Joel, [1 Sindicato come organizacidn, Universi-~

dad de Chicnro.



(50)

. tratamiento de supervisores
. seguridad en el empleo
. costo y nivel de vida

+ condiciones de trabajo

Los éindicatos se valen de varias maneras para intentar

subir los salarios: _

. restriccién de la mano de obra ( 1limite de las funcio-
nes laborables, horas de trabajo, de descanso, etc.).

. elevacidn de los salarios tipo.

. cétegorizacién de los empleados/obreros.

Los gremios buscan hacer de la antigiledad el factor

principal én la regulacién, También limitan las modifi-

caciones en las labores del trabajador.

Generalmente los simdicatos consiguen aumento en los

salarios monetarios pero mis diffcilmente en los salarios

reales, puesto que la reaccidén mlds comin es trasladar

los aumentos s los precios de venta o restringir la déman—

da de mano de obra,

En épocas de inflacién al aplicarse aumentos de tipo gene—
ral, se ven disminuidos los mirgenes entre los trabaja—
dores especializados y los mo, contribuyendo estas medi-
das a producir un achatamiento en la estructura de remu~
neraciones,

Existen tres esferas donde los dirigentes laborales ejer—
cen su poder (50):

1) en la planta o el mercado laboral local.

2) en la empresa o en serie de empresas.

3) en la economia politica nacional

La influencia en estas tres dreas se ha ido dando en ese

orden, primero en la planta, posteriormente a nivel empre-

" sa, donde acometieron con nociones sobre salarios, planes

Wright Mills, Poder;'Politica,JPuéblo; FFondo de Cultura

Econémica, wéxico, 1964. Pag. 67.
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de estabilizacidén de produccibn, premios, beneficios so—
ciales, etc.; para culminar ejerciendo su poder en forma
notoria a nivel pais. Sus prefensiones de posicidn e influen
cia descansan en el poder conseguido en forma relativamen-—
te reciente. Uno de sus objetivos es unifse a propieta-—
rios y gerentes en la direccidn del sistema empresario de
la sociedad e influir decididamente en toda la economia
politica.

Principalmente desde sus funciones en la élite del poder
nacional, tratan de promover una economia:de pleno empleo,
con precios relativamente estables y un nivel de seguri-
dad minimo a través de un sistema nacional de servicioé.
Los dirigentes sindicales estdn sujetos a variedad de pre-
siones y deben manejafse con ellas,..a riesgo de perder la
proxima eleccidén. Es asi que sus objetivos sean tan cam-
biantes y obedezcan a las presiones del momento. Por ejem

plo a veces ante presiones salariales buscan un aumento,

altn cuando teman un menor volimen de ocupacidn.

Caracterizacidén an la Repiblica Argentina

En la Argentina existe un movimiento obrero fuerte, que

~constituye uno de los elementos clave de la politica na-

cional., Pero este movimiento obrero tal como ahora existe,
no parece heredar en modo alguno a un sindicalismo comba-
tivo de tipo revolucionario o clasista, sino que se ori-
gind en relacién a una estrategia gubernamental: no es
marxista, no reclama forma alguna de socialiismo,

El sindicalismo tuvo cierte estilo reinvindicativo y doc—
trinario hasta el advenimiento del peronismo en 1945.

El que surge después de 1945, es reconvertido desde el
Estado y se convierte en un factor de poder dentro del
Gobierno hasta 1955. A partir de esa fecha, intervenidos
aunque nominalmente continGan su vida institucional, son
hostiles a los gobiernos sucesivos desde el punto de vista
ideolbgico, aunque serd negocia&or cuando la situaciéﬁ lo

aconseje,
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Es la etapa que J. Imaz llama etapa politica hasta 1961,
donde se restituye la Central Obrera y comienza la etapa
institucional. Se perfila aqui la Central Obrera como

factor de poder. (51)

El sindicalismo participd activamente en la lucha politica,
principalmente durante el periodo 1973/1975, crecéndole es—
te accionar dilemas entre una decisidn del gobierno y la

respuesta apropiada del poder sindical.

las organizaciones laborales no urgen con programas de re-
forma total, siendo en general sus objetivos la mejora de
la condicidn del trabajador en término de salarios, pres—

tigio y especificacién de deberes y dercchos.

Se ven enfrentados con las siguientes disyuntivas:
. salarios o formacién de capital

. huelga o produccidén

. reclémaciones o disciplina

© . prestigio o sumisidn politica

La evolucidén de los conflictos, medidos en miles de horas
de trabajo perdidas por huelgas, se Tefleja en el siguien—

te cuadro (Sla):

ARDS 1950 1961 1962 1363 1964 1965 1956 1967 1968 1963 1970

HORAS 15135 16406 7186 10292 9566 9987 15303 1959 188 2005 2268

(51 ) Imaz José Luis, idem (35b),pdg. 210.

a onse jo Naciona. el salario Vita inimo ovil,
(51a) C jo Nacional del Salario Vital Minimo y Mévil

Anuario estadistico de la Rep.Argentina, INDEC, 1973



Los dirigentes obreros, como grupo no estin totalmente
unidos, aunque cada vez mas los problemas que afrontan
y los contextos afectados son nacionales, asi que deben
coordinar la linea laboral en un contexto nacional, pa-

ra no perder poder.

En cuando a su organizacidn ihterna, sus directivos sé
votan por eleccidn y todos los afiliados disponen de un
voto. Pero la situacidn tipica dentro de estas organiza-—
ciones, al igual que muchas ofras, es que existe una
minoria suficientemente interesada en los asuntos de la
organizacidén como para asistir a asambleas y participar
activamente en la discusién de los problemas. El sindi-
calista, como es natural a un directivo profesional, tan-
tea el terreno. Si defrauda a la minoria activa, ésta
puede rebeldrsele, Si se mete en demasiados jaleos, la
mayoria inactiva, puede también provocar una revuelta.
Llega a una transaccién, como no puede menos, Por lo
general le interesa conciliar a la minoria activa mds que
a la mayoria pasiva.

Su poder es mds inseguro que el del dirigente empresario,
en este Gltimo caso su poder no depende en tal alto grado
de la lealtad de los hombres que trabajan para él, Cuan-
to mis apdticos sean los miembros del sindicato, mayor
serd el poder operativo de sus dirigentes.

La participacién de votantes sobre el total de empadronados
en 17 sindicatos analizados entre 1958/1959 fue inferior al
40% (52). Por otro lado J. Imaz afirma que una elaborada
organizacidén interna y el perfeccionamiento del aparato
burocritico tiende a consolidar circulos interiores oli-
girquicos que tienden a que el dirigente se perpetie en la
funcidbn.

Entre las organizaciones gremiales existehtes, se pueden

mencionar:
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Unidn dbrera Metallrgica

Sindicato del Seguro ;

Asociacidn Obrera Textil

Sindicato Grafico Argentino

Unidén Obrera de la Construceidn

Luvz y Fuerza

Sindicato de-Trabajadores y Obreros Plasticos y Afines

Unién Ferroviaria

Sindicato Unico de Petroleros del Estado

Asociacién Bancaria

Asociacidén de Trabajadores de la Industria Lechera

Federacibén de Obreros y Empleados Telefdnicos

Federacién de Asociaciones de Trabajadores de la Sanidad Argentina
Sindicato Unico de Trabajadorces de la Ind. de Aguas Gaseosas y Afines
Sindicato de Obreros de la industria del Vidrio

Unibén de Trabajadores Gastronémicos

La Fraternidad (FFCC)

Federacidén de Empleasios de Comercio

Unidén del Personal Civil de la Nacidn

Sindicato Unido de Portuarios Argentinos

Sindicato de Mecénicos y Afines del Transporte Automotor
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~La coniducta de las cmpr: as. Caracterizacidn

Descrintos y& los princ®pales prupos participantes, cinfocarcemos
nuestro anfilisis al caricter de las organiziciones que se desarrc—
llan en nuestro pais.

Categorizarcmos a las cmprcsas por su origen para analizar cl ambi-
to en que sz deéenvuclven, sus caracteristicas y conducta. Nos in-
teresa destacar las particularidades del proceso de fijacibn de obje-
tivos asi como de los objetivos resultantes.

A tal efccto analirarcios a:

. empresas privadas nacionales

. empresas privadas multinacionales

. cnpresas del Estado

20241, i3

presas privadas nacionales

e e et

Deﬁtro de este srupo no cxiste en nuestro pails la empresa cue
no revista las caracteristicas dc la cmpresa de tipo familiar,
o sea aquélla en que los miembros de una farilia y sus asocia—
dos cjercen el control de la organizacidn  (53).

i bien muchas sociedades de familic son cerradas al comienzo,
a medida que la firma crece, si se trata de una socicdad and-
nima, sus accicnes sc distribuyen més alld de los limites de
la familia. £l control pucde sopuir cicrciéndolo la familia
funda-dora o bicn compariirlo o trasladarse a otra familia.

se puede distinwir la cmpresa peraseonal de la femiliar y ou-
sevvar cl tréﬂsito.dc las primercs @ las sorundas cuando lue-
0 dc haber lograde éxito en el plaro de la capresa personal
se trata de obtmnerlo en la transicidn a la cupresa familiar.
Los verdaderos conflictos aparccen a nivel de patrimonio y
transmisidén de poder. Ilay una creencia bastaute aceptada de
gquaz los hijos e heredan la emprese, se espera que la conduz-—
can, ltcngan o no motivacidén para clle, y que tienen en gescras

menos empuje qu2 aguéllos que la crcaron.

(53) idelberg (nillermo, Latin Amcerican Maragement, Chapter Il
canagerial resource in Arpentinag, Addison - Wesley Pub.,

Californiz.  Pim. 38.



La creacidén y desarrollo de una empresa familiar en vida de su fundador de-
pende de su capacidad técnica y estratégica. La supervivencia del caricter
familiar de esa empresa depende del comportamiento del grupo familiar, del
respeto a cierta ética, del mantenimiento de una cohesidn, del mantenimien—
to de la motivacidén de los elementos no fémiliares, de la educacidn y se-
leccidén de los descendientes.

"Generalmente las ineficiencias en su mayor porcentaje se deben a que el
dirigente fundador pretende aplicar su experiencia anterior en forma inte—
gra a una nueva circunstancia: empresa mis grande y complejaﬁ(SA).

Como la experiencia es el valor central se tiende a repetir procedimientos
que resultaron satisfactorios histéricamente, desconociénodése el cambio

de variables que afectaron la empresa.

Existe por parte del Gobierno el objetivo de promover este tipo de empre-
sas, por lo que se crebé COPYME, la corporacidn para el desarrollo de la pe—
quefia y mediana empresa, que resultan sér la mayoria de las empresas nacio-—

nales.,

Caracteristicas tipicas

Organizacién: Las mids grandes configuran sociedades anénimas, aln cuando

conservan el control ciertos grupos familiares. A nivel de
empresas comerciales existen gran cantidad de organizaciones
netamente personales, muchas de las cuales desaparecen con
su fundador. En la mayoria de las empresas la falta de entre-
namiento y experiencia en la estructuracidn organizativa, es
tanto del propietario-gerente, que generalmente surge de pro-—
duccidn o ventas, como de los gerentes, que surgen de sus pa-
rientes o empleados cuando la empresa era péqueﬁa.
Las éstructuras de las empresas de tipo familiar se caracte-
rizan por roles poco definidos pero rigidos, que se superponen
generalmente con los de algin otro miembro y por la asignacidn
de roles en funcién de factores mis bien afectivos que racio-—
nales. A veces se aceptan bajos niveles de eficiencia en el

,
desempefio para preservar las relaciones familiares.
"Una falla muy comin en las pequeflas empresas es la asignacidn
de responsabilidad sin delegacidén de la autoridad indispenéab](
Ademds muchas veces se asignan funciones especificasa cualquier

(54) Perel Vicente L., La administracién de empresas en la Ar-

- — a NN~ - i1



Mercado:

Control:

que esté en el momento en la oficina, sin tener en cuenta

la estructura formal” (5ha).

Es ademids comin que las Ordenes se den salteando los niveles
formales y vulnerando la unidad de mando.

Es poco probable encontrar administraciones eficientes den-
tro de las estructuras organicas deficientes que caracterizan
a la mayoria de las empresas de este grupo. La falta de de-
legacidén hace que la rutina diaria impida el planeamiento y
el cimulo de decisiones operativas no permita contemplar el

futuro de mediano y largo plazo.

Generalmente regional o en las mds grandes nacional,
Exportacidén limitada.

Tal como lo afirma Cardoso (54b), mientras la empresa esté
mis vinculada al modo internacional de produccién, tanto més

dindmicamente actha para ampliar externamente el mercado.

El sistema de gestidn es paternalista. Los contactos familia-—
res tienden a controlar el acceso a la clase de dirigentes,
La concentracidn de poder es mu? marcada y la informacidn
restringida, pues existe una tendencia a mantener en secreto
los asuntos de la compania. La falta de registros adécuados
. t
es comln.
"El liderazgo pasa de ser fuerte, autoritario y completamente
familiar en las empresas de tipo tradicional, con un mercado
regional y técnicas artesanales, a un liderazgo compartido
con gerentes profesionales en las empresas con un mercado
nacional y técnicas mis evolucionadas" (55).
"Dado cue son conducidas de modo personalizado por un indi-
viduo o un reducido nimero de éstos, configuran sistemas ce-

rrados en su estilo de gestidn, existiendo un predominio de.

conductas emocionales sobre conductas racionales" (55a).

(54a) Basil-Frischkecht, La direccidén de la pequefia empresa, Ed. El Ateneo,
Bs. As., 1969, pag. 27.

(54b) Cardoso Fernando H., idem (35d), pig. 205.

(55 ) Pietragalla Candido 0., Cultura y Sociedad en las empresas argentinas,
Macchi, Bs. As., 1966,

(55a) Bertoni Emilio J., idem (35), pag. 26.
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Muchas veces el control se ejerce por el caprioho del jefe
mids que por un plan establecido, siendo la incapacidad de

: valerse de los registros mids que de la observacidn personal,
lo que hace que algunos ejecutivos no delegen autoridad.
La tendencia cuanto mids pequefia es.la empresa a evitar las
politicas, hace aumentar considerablemente la necesidad de
comunicacién. Tal como lo afirma F., Frischknecht en el
prélogo del libro citado en (SAa) la fécil frayectoria ini-—
cial de la pequefia empresa que logra éxitos sin planeamien—
to, sin organizacién, sin poiiticas expresas y sin procedi-
mientos normalizados, genera un desprecio por estas técnicas
que demora su adopcidn hasta una etapa en que su inexisten—
cia lleva a situaciones criticas que hacen extremadamente
dificultosa su implantacidn, por la presidén diaria de pro-—
blemas que se hubieran evitado precisamente con esas técni-
cas.
Tanto la falta de politicas en el sentido de principios o
reglas de accidn fijas, como el sistema cerrado de gestidn,
va desapareciendo con el cambio de estilo que generalmente
acompafia el crecimiento de la empresa, con la incorporacién
de gerentes profesionales experimentados que van introducien-—

do un enfoque distinto.

Resistencia
al cambio :. Es total en las empresas tradicionales para ser aceptado

v reconocido en las mis evolucionadas. Prevalecen las ins-
tancias empiricas a las técnicas, es decir existe un conflicto
marcado entre los que desempeflan los puestos tradicionalmentc
y los que se incorporan con un . bagaje de capacitacidn externa
"las empresas grandes presentan mayor tendencia que los emprc
sarios medianos a vincularse con el sistema internacional de
produccidén y por lo tanto en modernizarse que las empresas
medianas" (55b).

El enquistamiento del conflicto que se genera entre los as—
pectos racionales y afectivos, que se produce entre el sis-

tema abierto que es la empresa y el sistema cerrado que cons-



Objetivos:

tituye la familia, afecta la eficiencia y la eficacia de
las organizaciones familiares, que se comportan en base a
rutinas que se repiten automdticamente generidndose un recha-
zo a los cambios de cualquier tipo y por supuesto un bajo

nivel de iniciativas (55¢).

Una caracteristica a seflalar es el mayor énfasis en las uti-
lidades, o sea menor diversificacién de objetivos cuanto més
tradicional sea la empresa. Gerentes y propietarios dadas
sus relaciones lo comparten.

Salvo en las empresas mias evolucionadas, se descuidan los
planes de ejecucidn vy formacién de personal y son muchos los
casos de empresas que cuando el propietario gerente muere,
desaparecen por incapacidad de sus sucesores para llevarla
adelante., (56)

Debido al carédcter paternalista, al tipo de control vy a las
comunicaciones generalmente cara a cara, existe comparativa-
mente con las otras categorias de empresas, una menor influ-
encia dé la actividad gremial interna. Al mismo tiempo su
cardcter menos burocratico o racional las hace frecuentementc
ponderar en mis a los objetivos a corto plazo con respecto a
aquellos que podrian traer ventajas futuras. En parte‘debido
a la falta de planes a mediano y largo plazo.

El Estado formula planes de ayuda y proteccién a la mediana

o pedueﬁa empresa de origen nacional, pero las épocas de cri--
sis influyen notoriamente sobre las mismas, ya que carecen
fundamentalmente de crédito, de una planificacidén adecuada,
de riesgos diversificados y sobre todo estin fuertemente
impregnadas de una conducta con aspectos emécionales que

las hacen vulnerables.

(55¢) Bertoni Emilio, idem (35), pdg. 30.

(56 ) Basil - Frischknecht, idem (54a), pdg. 131.
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Sus objetivos se ven notoriamente influidos por la coyun-—
tura econdémica del momento y por lo tanto son comparativa—
mente méds variables,

Sus menores recursos comparativos condicionan sus resul-

tados y determinan un menor nivel de tolerancia.

Empresas privadas multinacionales

Segin un documento preparado por el Dptd. de Asuntos Econé—
micos y Sociales de las Naciones Unidas, que constituye la
investigacidén méas completa existente en la actualidad sobre
estas organizaciones, una empresa multinacional es la que
controla activos en dos o mis paises. (56)

Son en el orden privado las de mayor significacibén econdmica,
Integradas mayormente con capital andnimo, llegaron a nues—
tro pais después de la primera guerr mundial y especialmente
a partir de 1930, ‘

Inicialmente el deseo de controlar las materias primas se
reflejé en su expansidn dindmica en la esfera de los recursos
naturales, Sin embargo actualmente la industria manufac-—
turera es la principal actividad de 1las empresas multinacio-
nales.

Por otra parte las barreras arancelarias ante las importacio-
nes hicieron que este tipo de organizaciones incrementara
sus inversiones en plantas o compafiias subsidiarias.

No hay duda que estas organizaciones constituyen un factor
vital en la interconexién de las economias de la mayoria de
los paises.

"Configuran uno de los fendmenos econdmicos contemporineos
mids importantes, pues su existencia entrafia una transforma-—
cidén fundamental en la estructura del comercio internacional,

que estaba caracterizado por la inmovilidad de los factores

(56a) Naciones Unidas, Las corporaciones multinacionales en el de-

sarrollo mundial, Nueva Uork, 1973.



productivos y le movilidad de los productos" (37).

La Comupidad fecodmica fluropea, ante 1d rcalidad que consti-
tuyen las empreosns multinacionales,'cncara lesislar sobre su
creacidn, desarvollo, influencia y Piesgos. &1 acento csta-
ria puesto en la proteccidén del interés general: problemas
fiscales, sepuridad de abastecimicinte, cuestiones monctariac,
ayuda de poder plblico, proteccidn de accicnistas y terceros,
proteccidn de trabajadorces, mantenimiento de la competencia,
nodlos de retroventa, condiciones imuales para 1la acogida de
capitales y forma de compilar informacibn sobre las activi-
dades que desarrollan (58).

ividentemente es necesario contar con una politica relativa-
mente cstable, clara y cuyo cumplimiento sc controle, Gnico
modo de atraer un capital no aventurero que busque logros
rédpidos, sino vna inversidén sana que persiga su beneficio,
pero encuadrada dentro de un marco cuc también le produzca
bene[icios‘al pais.

In los ﬁlfimos atios lés inversiones en nucstro pais resul-
taron pricticamente nulas como congrcuencia de problemas po-
liticos y falta de condicionecs esztables para la captacién Jd:-
cegte tipo de cipitales.

SHeqnln Stobaupsh 2., las variables cue se analizan para deter-
minar el clima de inversidn de un pads son (50):

valuacidn en puntes

. astabilidad politica . O-12

. voluntad de conceder proteccidn

arencelaria ' 2~ 3
. disponibilidsd de ecapital nacional O-10
. inflacidn anwval Gltimos 5 anos 2~1%
w’repatriacién de capital 0-12

(87) Fernéndez Pol Jorge, Introduccién al estudio de las cm—
presas trinsnacionales, Ikl Coloquio, BseAs., 1074 Paga G5

(53) Leonomic : urvey, li° 107, Duenos Aires, Pas. 10

(79) Stobaugh WB., llow to analise Forcirn Investment Clinates

liarvard Brsiness Review, Let,-Octe 1909, Phg. 102,
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Yaluacidn en puntos

“jera peranitida O-12

N cor enpresas nacio—
0-12

raetaria 4L=20

zo sc estin operando alrmunos incrcsos en
uchos de ellos de tipo forzoso, mediante ope-
e que deben realizar las filiales cde cmpresas
e a menudo ven cervadas sus posibilidades de

s de fucntes internas.

Caracteristicar tipicas

Orpanizacidn:

l.ereado:

Control:

Subsidiarias constitnidas baje la forma de

socicdardes andnimas o Bien sucursales sin

una entidad juridica separada.

Gran poder para movilizar capital, tecnolo-

gia y capacidad empresarial.

[lTacional e incluso cricntado hacia la expor—

tacibn. TFrecuentes acuerdos olisopblicos.

Compleja. e considera que cl néfivo nis im-

portante de¢ estas cermpresas c¢s la tecnologia,

no sdlo la de produccidn, sino también la dc

zestidn,

Generalmente el sistema de control cs centra-

lizado, sobre todo en’ finanzas.

El control se cjerce via procesos de planifi-

cacidn integrados a nivel rrupo y que general-—

rnente incluycen:

. presupuesto de inversioncs, con su correspon
diente cstudio de rentabilidad.

. presupucsto operaitivo, coﬁ plancs de accién,
balances, cuadros de ganancias, flujo de

.fondos, etc. 1 detalle de estes presupucs—



Obietivos:

“os varia considerablemente entre prupos
-mpresariales,

in ¢l proceso presuvducstario sc establecen
las meltas que posteriornente, una vez apro-
badas; se convierten en las bascs para la
evaluacidn de la afiliada por parte del
Consorcio.

"Para estas empresas a nivcel pgrupo la rcduc-~
cidn de inccrtidumbre, el crecimiento ininte
rrumpido y la conscrvacidn o ampliacidn de
parte del mercado mundial, pueden ser obje—
tivos tan importantes como la obtencibn de
beneficios immedialos. Luchos factores ta-
les como precios de transfercencia para los
productos o materias primas que circulan cn-—
tre las afiliadas y/o cl Contorcio, paro de
recalias, know-howu, oxpansiénldol nereado v
o:'ros subohijctivos, lc intercsan a la cempa=—
fita madre e inlliven en el anflisis lc la ren
tabilidad de una subsidiaria" (CO).

riuchas veces desde ¢l punto de vista del tea-—
sorcio, ¢l objetive beneficios locales se ve
desplazado por el de beneficios del pgrupo y
asil lo sintetizan Lobhins y Stobauch al afir-—
mar que las panancias locales no puceden ser
una nedida del dosempelio de una afiliada,

va que no pucden considerarsce como operacio-
nos independienites. O sec es nccesario maxi-
wizar los beneficies téta]cs a nivel conjun-—

to econdmico.

(CO) Robbins S., Stobaugh (., The bent measuring stick for

foreign svisidiaries, [larvard jusiness Doview, Set-Cov.

1973



75
" evidente que pucden existir procedimientos
ir: gularaes para fransferir beneficios via so-—
br: valuacibn de inportaciones, subvaluacidn de
exportacioncs, paro cde reralias ¢ intereses,
cgall (@@15.
ElL Fstado trata de forzar la obtencidn e inver-
éién local de los bencficios, mediante dispo-
gicionecs como la de impedir o resular ¢l pago
der reralias o dividen’os. A su ver restringe
cl otorgamicento local de erdditos a cstas cu-
presas pora diripgir csos fondes a las cmpresas

de origen nacionala

20243« tmpresas del Fstado
Como sefialaramos anteriormente se¢ {rata de empresas de gran
mamiitud que proreen biencs o servicios de caricter estraté-
fico ¥y en un mercaco de tipo generalmente monopdlico.

Las inversiones a cargo de cstas empresas capltan la mayor par

te del Plan Nacional de Inversionces, alcanzando en ¢l presupucs

to de 1975, al 55,4 5

. PR e
Laracteristices tapicas

Cronnizacién: impresas de fran tamalio,
Llereados llzcional
Dalepacidn: Poca. Competencias limitadas a través de

reslamentos y presupucstos.

Control: A través de presupuestos y ¢l sistema de con~
tebilidad pGblica,
esistencia al

cambio: Zlevada en los niveles burocriticos no pro—

fesionalces.

(21) Ferndnder I'ol Jorge, Idem (57). Page 119



Ot jetivos:

Imbuidos por los valores del grupo gobernante.
Pueden ser prestar un servicio ccondmico y eficien-
te, el desarrollo tecnoldgico, la capacitacidn del
personal, la obtencidn de utilidades, la limitacidn
del gasto publico, ocupar mano de obra, ejercer

una presién fiscal sobre cicrtos scctores, la pro-—
pagénda ideoldgica, etec.

Muy influidos por la coyuntura econémico-financie-
ra del momento. [e gran incstabilidad politica
genera frecuentes alteraciones en los planes y aten-
ta contra el cumplimicnto de cualquiera de cllos.
El marce de incertidumbre en cuanto a la estabili-
dad en los puestos politicos, repercute en los cua-
dros intermedios impidiendo la cficiencia.

Existen por otra parte, ambicioscs programas de
inversiones, quec apuntan al logro de las metas fi-
jadas en el Plan Trienal de 1974/77. Por ecjemplo
en las Arcas:

. Petrdéleo: Y.P.F.

. Deberd prover en 1077 el 90 % de la
demanda de hidrocarburos.

. Reduccidn de la part;cipaolén-del poe-—
trdéleo en la estructura del consumo
energético del 068 % en 1973 al 57 %
en 1977.

. Gas: Gas del Estado
. Reducir ¢l ritmo de crecimicento del
gas licuado por medio de la conversidn
a gas natural, a través de la construc-—
cidén de gasoductos.
. Aumentar la capacidad de plantas de tra

tamiento de gas natural, para obtener
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etano e hidrocarburos superiores.

. Energia Segba — Italo - Agua y Energia - ctc.
Eléctrica: . Modificar la estructura productiva dec
eleétricidad. Propender al crecimiento
en la generacidn hidrocléctrica, tér—
mica a carbin y nuclear.
.'Incrementar el consumo de energia clec—

trica por habitante.

. Ferrocarril: Ferrocarriles argentinos
. Plan de rcequipamiento ferroviario para
absorber mayor tréifico.
. Flevar el indice de utilizacidén del par—
que de la empresa.
. Siderurgia: Fabricaciones Militares
. Existe un Plan para el logro del auto-
abastecimiento de acero cn 1985,. para
lo cual Fabricaciones Militarecs proyce—
t6 las necesidades de incremento en las
-capacidades productivas de distintas

empresas.

Existe en este tipd de empresas un gran dilema que sc
resuelve segin los valores politicos imperantes, que in-
fluye decisivamente en los objelivos:

1) Seguir un criterio comparable con el de las organiza-—
ciones privadas, persiguiendo como uno de sus objeti-
vos la obtencidén de ganancias o,

2) Prestar servicios econdmicos, subsidiando ¢l consumo
y generando ocupacidn.

Con esta decisidn vendrdn una serie de medidas y conse-—

cuencias. Generalmente en nuestro pals se opta por el

segundo camino, el que corta las posibilidddes de auto--
financiamiento de estas cmprecsas,. las somete a las

restricciones del presupucsio nacional, genera ineli-
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ciencia en cuanto a la relacidén insumo-producto y en
el largo plazo frena la inversidn y desarrollo tecno-
16gico, impidiendo el logro de los objetivos cnuncia-—

dos.

Andlisis comparativo

Despﬁés de considerar los grupos participantes y las caracteristi-—
cas bisicas de los tres tipos de empresas cstudiados, nos propo-
nemos en el siguiente cuadro presentar un andlisis comparativo de
la influencia de los distintos tipos de participantes en estas
empresas, asi como sefialar las particularidades de¢ los objetivos

que en ellas se generan.



Tipo de
Empresa
Variables

4 EMPRESAS

PRIVADAS

Empresas Nacionales

Empresas  Multinacionales

EMPRESAS DEL ESTADO

to Grupos participantes

1l.1. Propietarios

1.2. Gerentes

1.3. Empleados/Obreros

1./.. Gobierno

Caracteristicas de

los objetivos

2.1l. Enfasis

Influyen decisivamente en las
negociaciones. Su poder se ca-
racteriza por ser en la mayoria
de las empresas pequefias y me-—
dianas, de excesiva rigidez, de
estilo autocrético, que no admi-
te cuestionamientos y que exa-
cerba el valor de la experiencia

Su influencia estd condicionada
por sus vinculaciones' con el gru
po de propietarios. Su poder es
limitado y es necesario un pro—
ceso de acomodaciones con el es-—
tilo de gestibn impuesto por los
propietarios. No siempre sus
funciones estdn claramente defi-
nidas. )

El conocimiento con los propie-
tarios y el espiritu paternalis—

ta de éstos, genera lealtades

que neutralizan en cierta medida
la agremiaciédn.

Apoyo mediante regimenes prefe—
renciales.

En el corto plazo. E1 "olfato"
hacia el maflana sigue en general,
sustituyendo el andlisis racio-
nal y no complementindolo.

Tratandose de grandes corporacio-
nes no son parte activa en las
negociaciones, sino mas bien ni-
vel de revisidn y aprobacidn.

El poder de los Gerentes locales
estd limitado por la centraliza-
¢idn que se ejerce por parte de

los gerentes de la Casa Central,
que son quienes fijan las pautas
y aprueban los planes locales.

Generalmente la agremiacidn es
mds fuerte en estas empresas, en
parte por su mayor tamaflio y esti
lo de gestidn.
parativamente el poder de este
grupo.

Zsto aumenta com—

objetivos fijados resulten posi-
tivos para el pais.

En beneficios a nivel grupo.
Trascienden el marco nacional.
En épocas de inestabilidad poli-
tica, dado el mayor riesgo, se

elevan los requerimientos de ra-
pido retorno de la inversidn.

Regulacidén y control para que los

Escasa participacién en la con-
formacién de los objetivos. Es-
tos (ltimos dependen basicamente
de los valores del grupo politico
dominante.

La interseccidn '

'gremio/partido
politico" opera con una compleji~
dad e importancia que no se da

en las empresas privadas.

Define los objetivos con sus va-—
lores.

. Generalmente, y por razones poli-
 ticas,

en el servicio econdmico
y la ocupacidén de mano de obra.

En ciertos ramos el autoabasteci-
miento.
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2.2, Diversificacidn

2.3. Estabilidad

2.4, Alcance

Baja. Desde el lucro, nocidn
del comerciante, a una mode—
rada diversificacidén en empre

sas més evolucionadas.

Afectadas por la coyuntura econf
mica —financiera del momento.
Una mayor resistencia al cambio,

| sobre todo cuando el agente es

externo a la empresa, Tas vuelvd
mids vulnerables, pues son lentog

los procesos para desarrollar
estrategias para neutralizarlos.

Poco planeamiento y énfasis
en el corto plazo.

Alta, Interesan ademds de las

.utilidades, esferas como el de

sarrollo de los recursos huma-
nos, tecnoldgicos, ingreso de
nuevos mercados, desarrollo de
nuevos productos, etc.

No se ven tan afectados por

las restricciones financieras

del gobierno, pues cuenta con
crédito externo y ademids planes
a largo plazo.

Planes a cortc y a largo plazo.
El proceso de planificacidn vy
la alta tecnologia las hace
menos flexibles al cambio de

metas.

Alta. Existen en los plénes ob-
jetivos que incluyen el desarro-
llo tecnoldgico, el saneamiento
administrativo, la prestaciédn

de un mejor servicio, la mejor

explotacidén de los recursos, etc.

Afectados por la inestabilidad
politica y los crdnicos déficits
presupuestarios.

La elevada incertidumbre deriva-
da de la inestabilidad de los
niveles politicos, dificulta la
blsqueda concreta de los objeti-
VoS,

-
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Ceiticas a la situacidn actual

De la interaceidén entre los arupos participanies y los tipos de
empresas analizadas, surgen distintas Qrvcas de objetivos, dada
las diferentes configuraciones entre los fines de cada pgrupo y su
poder felativo. S5in embargo exdisten clenentos nepativos comuncs
que nos llevan a cnunciar problemas de tipo peneral.  Son éstoss

1. infasis cmpresario en el corto plazo

xcesivo énfasis a nivel cmpresario en ¢l ripido recupero de la
inversidn, motivado por la gran inestabilidad politico-ccondmi-
ca, <ue hace dificil la tarea de planificacién y la concrecidn
de plancs a largo alcance. Facilitado ademis, por las posibili-
dades de especulacidn que brinda el mercado financiero, cque tien
ta a la obtencidn ripida de ganancias féciles, distrayendo los
fondos para otras inversiones positivas.

e la utilidad, pucs ésta

o es 8sta una critica a la funcibn d
desempefia un.  importante papel social cuando se la invicrte en
nuevas actividades econbmicas o en la ampliacidén de las eristen
tes. .

Lo inflacidn crea una mentalidad especulativa perjudicial ademis
de ser una fuente inacabable de conflictos.

" Tin periodos inflacionarios se ven fuertemente beneficiados los

deudo ;s'on seneral, v en particﬁlar, los deudores morosos. e
tal wanera, la inflacibn se cornvierte en un factor promotor de

la immoralidad comercial y fTiscal, premiando de alguna forma a

los malos pagadores, a los cspeculadores y a aguéllos que tien-—
den a trabajar con el dinero de los demds"” (02).

L1 actual proceso inflacionario no alienta la inversibén produc—

{iva sana, sca de capital nacional o internacional.

(62) Lisdero iArturo, La desvalorizacidn de la moneda y la infor—
macién contable, Informacidén cuprosaria, {ucnos As.,

3omC-75.  Phan, 19,
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La elevada ponderacidén del corto plazo hace que en muchas empresas
sé trate de vivir cl presente olvidando los objetivos a larpo pla-
0, tales como investipacidn y desarrolle, formacién de personal,

desarrollo de nucvos productos o nercados, ete.

falta de coordinacidn

Carcenicia de un encuadre o marco genefal en ¢l que conjugen 195
objetivos de las distintas capresas., bs decir Talta de coordina-
cibén con objetivos nacionales,

La poiitica cubernamental carece de continuidad y objetivos de lar-—
po aliento precisos, es decir, carcce de la racionalidad inheren~—
te a la planificacidn,

l.as presiones de los secctores sc neutralizan o substituyen incone-
xamente, provocando la inestabilidad gue es una de las prandes
vallas para el pleno desarrollo.

Poca partici i & .01
ca participacion perencial

Como se desprende del andlisis comparativo efectuado, la partici-

pacién de los gcrentes profesionales en la definicidn de los obje-—

ivos estd muy limitada, a pesar de ser éste uno de los grupos

mids capacitados por su formacidn,

La actitud Jdel empresario cs paternalista y no participacionista,
ejerciendo un liderazgo individualista y awtocréatico.

Se habla aqui no de participacién en las ganancias, sino de algo
mas fecundo: participacidn en ¢l sentido de amplia delepacidn.
Alto erado de inéficiencia

xiste un alto grado de ineficiencia cn ¢l cumplimiento de los
objetivos. .wchas de las causales son externas a la empresa,

l.a incficiencia es un producto colectivo.

Valderrama léctor (03) en su andlisis sobre la situacidén en

América Latina dice con frecuencia se dan actitudes pasivas

frente a problemas de eficiencia, actitudes provocadas por la

(63) Valderrama lléctor Soza, Planificacién del desarrolls indus—

trial, biplo Veintiuno, WMéxico, 1973. Pae. 1735,
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escasa competencia, la proteccién, las altas rentabilidades y la

falta de normas y controles, que tienden a hacer que los empresarios

se despreocupen del mejoramiento de los costos y las calidades."

Si analizamos las relaciones entre las caracteristicas del contexto

y el comportamicnto de las empresas, obtenenos el siguiente cuadro

descriptivo,

CARACTERIST | -
CAS DEL

CONTEXTO

Inestabilidad econdmica

cacién y control de incertidua

{alcance y cali~ bre
dad) en todas

las esferas.

Inestabilidad Alta Caracterlsticas sociales
polltica. inflacién
lr L

Baja planifi= Alto grado Carencia de un

marco general

Fines y poder de

los grupos inestabke

CARACTERIST! -

CAS DE LAS

EMPRESAS

Baja planificacidn
Objetivos inestables

Retraccién de snversid-

nes productivas.

Alto nivel de especulacidn

Falta de coordinacién
entre los objetivos

de las empresas y los

Baja participa~-
cién gerentes

profesionales

objetivos nacionales.

PRINCIPALES

CONSECUENCIAS

. Enfasis en objetivos a corto
plazo. Baja diversificacidn
y mayor vulnerabilidad

. Enfasis en el lucro y en
{nversliones especulativas.

. Immoralidad comercial y

fiscal.

. Alto grado de inéficiencia en la

aplicacién de los recursos.

. Metas en constante cambio.
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Los aspectos negativos que observamos son los resultantes de un

proceso, que siguiendo el esquema presentado en el punto 1, de

este capitulo, se caracteriza por:

a)

Bases de poder de los distintos grupos participantes muy ines—
tables. Vimos que los fines de los grupos asi como su poder re-—
lativo estd condicionado por el contexto.

El poder de cada grupo para imponer sus fines, "varia significa-
tivamente entre tipos de empresas, entre zonas geogréficas y an—

te distintas situaciones politico-econdmicas.

A su vez, los objetivos que son funcién de los cambios en los fi-
nes y en el poder relativo de cada grupo, se ven en permanente re-—
definicidn. |

Los grupos de presién enfrentados en forma continua generan un am-
biente de inestabilidad que atenta o impide concretar un grado
elemental de _planeamiento, elemento indispensable para el logro
de resultados. Vimos que los resultados se logran a través de
decisiones administrativas que tienden al logro de las metas fi-

jadas. Metas en constante cambio.

La carencia de reglas estables y expectativas de resultados satis-
factorios retrae recursos a las empresas, sobre todo recursos que

pueden desviarse ficilmente a otros fines mids redituables. (Ej.:

el capital a la especulacidén financiera).

Vimos que los recursos de la organizacibén se forman con el aporte

de los distintos participantes.

La falta de inversidn o sea de recursos organizacionales disminuye
la tolerancia, dado que los recursos condicionan los resultados

y a su vez, la tolerancia o sea él_pago en exceso a los necesarios
para que el grupo permanezca en la coalicidn, se ve notoriamente
reducida por la falta de resultados que satisfagan los fines de

los grupos participantes, formidndose un circulo vicioso.

Por otra parte, el grupo empresario es el grupo determinante de nue-

vas empresas o ampliacién de las existentes, con excepcién de las
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empresas del Listado. Al desviar el capital hacia otros fines, s
genera una disminucidn de las necesidades de contribuciones que
prestan los otros grupos participantes (euwpleados, gerentes, clicn-
tes, proveedores, eifc.). Otras empresas ven roeducida o no satisi'e—

cha ¢u demanda ¢ ingresan en csle cicle de retraccidn.

Dado gue la tolerancia tiende a cero, cxiste frustracidén en los dis
tintos grupos que no ven cumplidos sus fines. 151 proceso politico
si w30 interrumpe, sivo gquo ¢s un continue debate gque quita rocar-

sos al proceso administrativo o productivo.

La inzstabilidad gencra ademds una mentalidad d2 corto plazo. S

pesa mucho mds lo concreto v de répida obiencidén que los beneficios
a largo plazo. Esto provoca fatalmente un empobrecimiento al redu-
cir completamente la diversificacidu de objetivos y limitar las .x-

pecltativas futuras.
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3. Alounos factores distorsionantes

Nos interesa analizar algunos de los factores dcl contexto que inciden negati-
vamente cn el proceso politico de las empresas, asi como en las caracteristi-

cas de los objetivos fijados,

Sabemos que la correccidn de cualquiera de estos factores es dificil y lenta,

pero cs menester encararla,

3.1. lactores sociales

Candido Piectrapalla (4) resume muchos de los factores sociales que condi-
cionan la cficicncia de las organizaciones y conscceunentemente el desarrol .
econdmico de los argentinos, al sefialar:
. Poco espiritu de grupo y mucho individualicmo.
Falta la necesidad de afiliacidn, consccucnci: del personalismo espa-—
nol v falta de cspiritu de asociacidén de los immicrante=s. La fuerte pre.

sién de los inmigrantes de 1920/30 hacia sus hijos para el ejercicio de
profesiones liberales es una prucba de ello.

No sc trabaja cn el progreso del grupo, sino en funcién individual trati:.
do de mcjorar su  posicidn, . . L
La causa™de cste individualismo pucde radicar también en la alta movili-

dad soceialy, que hace que los individuos sdlo se inleresen en mejorar la
suya dentro de las estructuras vigentes,
. Se considera que lag reélas de la organizacidn pueden ser violadas, es
~decir, existe poca disciplina.
.+ .~ Los desequililrios institucionales como ia inflacidén, son vistos como
la solucidn de los problemas. 5S¢ crea un espiritu especulador que aten—
ta contra las inversiones productivas.
. lay desapeco para el éumplimiento de planes y nuy poca planificacidn
a largo pluzo.rie vive el presente, ¢l ticapo carcee de sisnificacibn,
. Paternalismo exaperado.
. Poca deleracidén v como consecuencia falta de iniciativa en los subordi-
nados. |
Los aspectos mencionados quitan toda cohesibén @ los orupos, lo que a su
vez reduce su poder v los vuelve mis inestables. La unidn depende mds de o
lamentos circe mstanciales, por ejemplo una direccidn carismdtica, que dé

objetivos coliunes,

«

(GL) Pictragalla Chndido, Cultura y Socieda ! en las empresas arpentinas,

- - )} - SN »
cachi, Buenos Jlires, 1000. Pag. 191,
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Si relacionamos estos aspectos sociales con el proceso politico de las em—

presas y las caracteristicas de los objetivos fijados, observamos:

Nspectos sociales

Proceso politico en las
empresas

]

Caracteristicas de los
objetivos fijados

. Individualismo

o Indisciplina
. Especulacidn
. Paternalismo

.. Poca delegacién

. Poca planificacién

Incrementa el conflicto

Acentfian el proceso poli
tico en detrimento del
administrativo.

Provocan retraccién de
recursos para inversiones
productivas.

Generan baja participa-
cidén de los gerentes pro-—
fesionales,

. Inestabilidad

. Aplicaciones no produc—
tivas.

« Alta ineficiencia

. Escasa diversificacibn

-

. Corto plazo

. Falta de coordinacifn
entre las empresas y
los objetivos naciona-
les,

Se debe concluir con los esquemas individualistas y autocriticos y apuntar a

un estilo participativo, para que sea posible la mayor iniciativa individual,

la creatividad y el crecimiento de cada uno de los hombres que conforman las

empresas.
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3+2.  iducacidn
Lste importante medio, debe como todo otro rccuréo, estar destinado al 1o
gro de fines armdnicos con los requerimientos de nuestro desarrollo.
No debe ser un fin en si mismo sino que debemos formar las capacidades
y me jorar los aspectos sociales que nucstro pais necesita.
s sabido que la educacién es un factor vital pora la plena evolucidn
de una comunidad y para la movilidad social de amplios scctores de pobla-
cién, Ahora bien si este proceso cducativo no csté coordinado con el de
sarrollo industrial, o con nuestras necesidades sociales, se corre el
riesgo cuc exista demasiada gente con expectativas elevadas cque no en—
cuentra ubicacidn. La alta emigracibén de profcsionales es una prueba.
Asimismo faltardn los recursos o habilidades cuce nos $on necesarias.
Existen carrcras dentro de nuestro sistema oducativo, para las que hay
muy limitadas posibilidades de ecjercicio profesional. Segln el censo
de 1970 la distribucidn de los cstudiantes uuniversitarios cra la si-

guicnte (05).

Rama Totel en miles o
. ciencias médicas Ll | 17
. disciplinas cicntificas v tecenolépicas 7! 32
s, ciencias socialcs 121 51

Total 230 100

Se observe un crin predominio de estudiantes en las carreras tradiciona—
les con una menor pfoductiridad directa, como lo son las ciencias sccia-
les respecto de las tecnoldgicas.

fntre las consccuencias de la formacidn de personal que lnego no encuen-—
tra ubicacidn y se ve forzaido a emigrar, permanncer subocupado o ¢jcr-
ciendo otro tipo de funciones distintas de aguéllas para las cuales se
ha capaciftado, encontramos:

. pérdida de .la inversidén hecha en la formacidn de =sa persona.

. falta de cesarrollo en li formacidén de otras aspecialidades para las

cuales podria haber camp: y que por la diversiZicacion de los escases

(65) Ceaso naciocnal de 1070,
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nedios disﬁoniblos,.rccibiCI.q pPoCOSs recursos,
. frustracidn de la persena gne no ve realizadas sus ambiciones con una
amplia secuela de¢ hechos nozivos para la socicedad.
Iis necesario rcver los niveles actuales de nuestre sistera educativo: pri-
mario, secundario y universitariq para adecuar la estructura del mismo
de mancra que cada nivel adends de satisfacer objetivos propios, constitu-
ya un paso 0til gue cnsamble adecuademente con un.nivel superior, tanto
en el contenideo de las materias como en la mctodo]égia d¢ ensclanza,
La primera preounta a formularnos seria ; dados nuestros objetivos y pla-
nes de desarrollo, qué tipo de fuerza laboral nccesitarecros para luego o—
rientar la cducacidén y los recursos al lonro‘do 1:5 misme 5,
"Se enfrenta un complejo problema de pianificaci6ﬂ cducacional que séla—
mente podréi sér encarado globalmentec atendicndo a una mayor técnica cdu-
cacional v con una consideracidn especial por los factores sociales im-
plicitos cn cada progranacién" (66). .
Si encuadramos el plancamiento de la edncacién dentro del plﬁn nacijonal,
con sus objetives v recursos, lograremos una adecucda ccordinacidn cenire
las necesidades orpanizacionales de recurse<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>