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PROLOGO

Sin duda, estamos siendo testigos de una época de transfor-
maciones que no tiene precedentes. Los procesos de cambio en la
actualidad son mas rapidos, mas erraticos y mas profundos que
nunca.

El choque de presiones culturales, competitivas y tecnolégi-
cas esta formando el vértice de lo que ha dado en denominarse la
era del conocimiento. Aquellos que tienen alguna responsabilidad
en la administraciéon de organizaciones, se encuentran en el ojo
del huracan. A veces tratando de ser creativos, en otras ocasiones
reaccionando a las presiones del entorno, pero siempre con alto
riesgo de ser danados por los cambios turbulentos, signados por el
caos en los mercados, negocios que luchan por volver a definirse,
estructuras que dejaron de funcionar y teorias administrativas
que se tornan obsoletas rapidamente.

Los futurdlogos han observado que los nubarrones se empe-
zaron a juntar hace un tiempo y los “guries” de la administracién
han inventado términos para explicar y sobrevivir a esos cam-
bios : “reingenieria”, “cambio de paradigmas”, “transformacién” y
“revitalizacion”... Estas teorias son hojas en el viento desatado por
una tormenta, cuyos origenes estan empezando a verse claros:
mercados que cambian en forma caética, aceleraciéon de la innova-
cién tecnolégica y globalizacion de la competencia.

El cambio puede ser una poderosa fuente de energia y una
fuerza creativa, pero también contiene muchos peligros. De todos
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modos, la opcién es moverse rapidamente hacia adelante o que-
darse fuera del juego.

La mayoria de las empresas estan tratando de reconstruirse
a si mismas para poder competir de manera mas eficiente. Unas
pocas han tenido éxito en sus esfuerzos o han sufrido fracasos
estrepitosos. La gran mayoria esta en algiin punto intermedio.

La leccién méas general que puede aprenderse de los casos
exitosos es que el proceso de cambio es precisamente eso: un proceso
continuo que atraviesa una serie de fases las cuales, en total,
insumen un tiempo considerable.

Estamos, entonces, en el comienzo de una nueva era en el
mundo de los negocios. El modelo de administracion creado por
Alfred Sloan para la General Motors surgié muchos anos después
de la aparicién del automoévil y del revolucionario proceso de
montaje ideado por Henry Ford. Del mismo modo, el modelo ad-
ministrativo que se utiliza para gerenciar las organizaciones ac-
tuales proviene de la época de inicio de la tecnologia que esta
reformando nuestra era: las computadoras y las redes de comuni-
caciones. Esta demora quizas obedezca al tiempo que le insume a
los hombres de empresa lidiar con el cambio. Si los administrado-
res no incorporan las capacidades que les permitan adaptarse
mas rapidamente, seguramente seran desplazados por las nuevas
generaciones. El objetivo de este libro es hacer una minima con-
tribucion para que ello no ocurra.

La presente obra esta estructurada en tres moddulos, que
contienen reflexiones acerca de la situacién actual y futura en
tres escenarios diferentes: el econémico, el social y el organizacio-
nal.

El primer Médulo, Escenarios Econémicos, esta pensado como
una herramienta ttil para mejorar la eficiencia del proceso de
toma de decisiones a nivel gerencial.

Comienza con una presentacién de las herramientas analiti-
cas basicas, imprescindible a los efectos de reflexionar sobre la
experiencia argentina, para luego finalizar con una mirada hacia
el futuro, en donde se plantean los desafios de mayor relevancia
que nuestra economia debera enfrentar en los préximos anos.

En el segundo Mdédulo, Escenarios Sociales, encontramos tres
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partes bien definidas. La primera de ellas desemboca en una serie
de reflexiones sobre la situacién sociopolitica actual, tras realizar
un analisis del mismo escenario en el pasado reciente. En la se-
gunda se muestra la estructura social argentina presente y en la
tercera y final, se concluye con la formulacién de algunos panora-
mas probables para los préximos anos.

El tercer y tultimo Moédulo, Escenarios en el Mundo de la
Empresa, esta estructurado en funcién de los tres grandes desa-
fios que enfrentan las organizaciones: el del aprendizaje, el de la
competitividad y el del disefio para encarar la complejidad. Cabe
mencionar que este médulo se construye sobre los supuestos con-
ceptuales adquiridos por los lectores durante el cursado de las
asignaturas Liderazgo y Gestién de Personal y Direccion Estraté-
gica, como comprobaran en las frecuentes referencias a los temas
incluidos en ellas.

Precisamente, en el video correspondiente a Direccion Estra-
tégica hacemos referencia a la intima relacién que existe entre la
cultura de una organizacién, su estructura y su estrategia, y en
las unidades que forman el Médulo se profundizan temas relati-
vos a estas tres dimensiones organizacionales, a la luz de las
nuevas realidades.

Este es, lector, el panorama del curso que estd por abordar y

que esperamos le resulte de utilidad para encarar con un espiritu
de apertura los nuevos escenarios que nos aguardan.
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MODULO 1
JOSE MARIA FANELLI

ESCENARIOS ECONOMICOS






INTRODUCCION

En este médulo nos ocuparemos de las cuestiones econémi-
cas. Al disefiar su estructura y contenido hemos privilegiado el
propésito de que su estudio resulte util para mejorar la eficiencia
del proceso de toma de decisiones a nivel gerencial, especialmente
en aquellos casos en que la evolucion del contexto socioeconémico
es de relevancia para el resultado final de las decisiones. E1 médulo
esta dividido en tres unidades organizadas de forma que el ana-
lisis que realizamos esté autocontenido. En la primera unidad se
exponen y explican los conceptos que son indispensables para
comprender la evolucién de la macroeconomia y los factores que
determinan la velocidad de crecimiento y la competitividad de
una economia. En la segunda unidad se utilizan los conceptos
desarrollados en la primera con el objeto de analizar la realidad
actual de la economia argentina. La tercera unidad esta dedicada
a evaluar los problemas mas importantes que enfrentara nuestra
economia en el futuro, segtin surge de los temas estudiados en las
dos unidades precedentes.

La decision de presentar de manera conjunta no sélo infor-
macién sobre la economia argentina sino también conceptos eco-
némicos mas generales, se basa en nuestra experiencia docente en
el ambito tanto académico como de la empresa y de las organiza-
ciones. Dicha experiencia indica que los hechos se comprenden
mejor si el lector cuenta con un conjunto minimo de herramientas
analiticas para ordenar su reflexion sobre la realidad econdémica.
Debido a las necesidades pedagégicas impuestas por la decision
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de presentar un analisis autocontenido, la extensién de cada una
de las unidades del médulo difiere bastante. En particular, la
primera unidad es mucho mas extensa y, seguramente, su lectura
y comprension demandara un esfuerzo superior al requerido en el
caso de las dos dltimas. Ello es asi porque una vez comprendidos
los conceptos béasicos la tarea de examinar la economia argentina
se simplifica significativamente en lo que hace a la exposiciéon en
el texto.

Una de las caracteristicas mas salientes del actual contexto
econémico tanto nacional como internacional es el cambio. Ello
implica que la informacién sobre el entorno se deprecia rapida-
mente y es reemplazada por nuevos datos en forma incesante. En
una situacion tal, la eficiencia de las decisiones en el nivel geren-
cial podria verse seriamente deteriorada si quienes deben decidir
fueran desbordados en su capacidad de procesar la informacién y
cometieran errores sistematicos en el proceso de distinguir entre
lo esencial y lo accesorio. Una forma de reducir este riesgo es
reforzar y desarrollar la habilidad de los tomadores de decisiones
para comprender la naturaleza de los fenémenos econémicos.
Cuando se estd en condiciones de interpretar los rasgos béasicos
del cambio de la realidad econdémica, también se lo estd para
adaptar los criterios de decision en funcién de las transformacio-
nes ocurridas. En este sentido, es importante la capacidad de
evaluar con criterio propio los datos y analisis de la realidad
econémica que aparecen en informes de consultores y articulos de
la prensa especializada. Esta es una segunda razén que nos con-
venci6 sobre la necesidad de ir mas alla de una mera enumeracién
informativa de hechos econémicos sobre la Argentina y presentar
herramientas analiticas que permitan comprender y evaluar
criticamente esos hechos.

Con el objeto de lograr una cierta armonia entre este médu-
lo dedicado a la economia y los otros que tratan las cuestiones
sociales y de la empresa, nuestro andlisis pone el énfasis en una
cuestion que influye de manera decisiva sobre la evolucién de la
sociedad y de las firmas: la capacidad de crecimiento de la econo-
mia. Dado que a su vez dos factores esenciales que determinan la
capacidad de crecimiento en una economia como la argentina son
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la estabilidad macroeconémica y la competitividad externa, hemos
organizado nuestra exposicion en funcion de dichos factores.

Especificamente, el contenido de las tres unidades que com-
ponen el médulo es como sigue. La primera unidad, como se dijo,
desarrolla las herramientas analiticas y por tal motivo es la mas
larga. En ella se presentan, en primer lugar, los conceptos relati-
vos a la macroeconomia y el equilibrio agregado; en segundo lu-
gar, los topicos de competitividad —que incluyen los temas rela-
cionados con la insercién internacional y la evoluciéon de la pro-
ductividad— y, por dltimo, la cuestién de como la evolucion ma-
croeconémica y de la competitividad se conjugan para definir la
capacidad de crecimiento. La segunda unidad presenta la proble-
matica actual de la Argentina en lo referido al crecimiento, la
estabilidad y la competitividad, y sus contenidos se organizaron
utilizando los conceptos expuestos en la primera unidad. La ulti-
ma unidad esta dedicada a exponer cudles son las cuestiones y
variables clave del ambito internacional y de la economia local,
que el tomador de decisiones deberia observar y analizar a la hora
de evaluar la probable evolucién de nuestra economia en un con-
texto signado por el cambio.

Tanto en la unidad dos como en la tres se hace un esfuerzo
por indicar cémo el crecimiento global de la economia —o la falta
de él— interactia con la evolucion de las variables sociales y el
desenvolvimiento de la firma. Vale la pena aclarar, no obstante,
que la interaccién entre el Aambito microeconémico de la firma, las
variables sociales y la evolucién macroeconémica es muy comple-
ja. Justamente, una de las cuestiones mas dificiles que enfrenta
el analisis organizacional de la firma, asi como la sociologia y la
economia, es como comprender y analizar la complejidad de di-
chas interacciones. Obviamente, no pretendemos solucionar la
cuestion en este libro. Lo que si nos propusimos fue presentar los
problemas empresariales, econémicos y sociales que la Argentina
de hoy enfrenta, de la forma mas sistematica y ordenada posible.
En realidad, creemos que el esfuerzo de abordar esos problemas
de manera conjunta constituye de por si un aporte, ya que es
frecuente que la voluntad por entender problemas puntuales re-
feridos a la economia, la sociedad o la empresa nos lleve a olvidar
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el hecho de que lo que ocurre en cada uno de esos ambitos puede
modificar de manera significativa los resultados esperados de
nuestras acciones y decisiones. Sobre todo cuando la situacién
estd caracterizada por la fluidez de la informacién y el cambio
permanente.

22



Unidad 1

MACROECONOMIA, COMPETITIVIDAD
Y CRECIMIENTO:
HERRAMIENTAS ANALITICAS BASICAS

1. INTRODUCCION

(Por qué la riqueza de los paises muestra diferencias tan
marcadas de forma que es posible distinguir entre economias
desarrolladas y pobres? ;Cuédles son los factores que explican que
haya economias que crecen mas rapido que otras? Estas dos pre-
guntas estan en el centro de las preocupaciones de la teoria y la
politica econémica. Pero la economia no es una disciplina divorcia-
da de la sociedad que la produce. Como puede constatarse rapida-
mente leyendo los diarios, los discursos politicos o las declaracio-
nes de los representantes empresarios, esas preguntas son impor-
tantes para los economistas porque lo son para la sociedad. Las
sociedades estan preocupadas por el tamaifio o riqueza de la eco-
nomia debido a que ello determina el nivel de bienestar de la
poblacién: cuanto mas grande la economia, mayor la disponibili-
dad promedio de bienes y servicios para cada uno de los habitan-
tes. Asimismo, las sociedades se interesan por la tasa de creci-
miento de su economia. Obviamente, ello es reflejo de la voluntad
de progreso en el nivel de vida. Sin embargo, la tasa de crecimien-
to también importa por otra razén: es un buen indicador de c6mo
esta funcionando la economia en relacién al resto del mundo. Para
las sociedades desarrolladas, la tasa de expansién es un indicador
de si su posicién se mantiene en relacion a sus pares. Para un
pais en desarrollo, en cambio, la tasa de crecimiento determina la
velocidad con que podria producirse la convergencia con los paises
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mas adelantados. S6lo una tasa sistematicamente mayor al pro-
medio de la correspondiente a estos tultimos paises puede asegu-
rar que en algin momento se alcanzara el nivel de vida del “pri-
mer mundo”.

Aunque esta cuestion es bastante clara si se la plantea en
estos términos, cuando se pretende avanzar tanto en una defini-
cién operacional de la nocién de “nivel de bienestar de la pobla-
ci6én” como en una enumeracién y andlisis de los factores que
impulsan el crecimiento, aparece una catarata de preguntas que
amenaza con sepultar nuestro entendimiento: ;por qué hay perio-
dos de prosperidad y periodos de crisis?, ;jpor qué hay gente que
desea trabajar y no puede?, ;por qué existen lapsos en los que la
pobreza y la distribucién del ingreso mejoran y otros en los que
empeoran?, jpor qué una crisis financiera en Rusia o Corea afecta
el crecimiento en Brasil o la Argentina?, /por qué importa tanto
el déficit del sector publico y el de la cuenta corriente?, ;por qué
en la actualidad todo el mundo estd empenado en discutir el rol
del FMI en la economia mundial?, jes cierto que es bueno ahorrar
y exportar mucho?, ;la deuda externa es “buena” o es “mala”?,
;por qué desaparecié la alta inflacién en la Argentina y, en gene-
ral, en América latina? Y podriamos seguir por horas. En esta
unidad nos ocupamos de este tipo de preguntas. De mas esta decir
que no tenemos respuestas definitivas para ellas. La economia
como disciplina cientifica no estd tan avanzada. Creemos, sin
embargo, que a pesar de ello es un saber tutil. Aun cuando la
economia no tenga respuestas univocas' puede ufanarse de ser

1 Quizas usted estd pensando que justamente anoche vio por televisién a
un conocido economista que, por el contrario, parecia tener respuestas para
todo lo que se le preguntaba, incluyendo algunos temas no econémicos. Hay
varias formas que se me ocurren para defender mi argumento sobre la falta de
respuestas univocas. La primera se apoya en el sentido comun: es sabido que
creer todo lo que se dice en la T.V. puede ocasionar graves problemas de salud
mental. Quizds en el mismo programa leyeron el horéscopo y no por eso uno
va a creer que, como los astrélogos conocen mejor el futuro que cualquier
mortal, el economista estaba de mdas en el programa cuando le hicieron la
pregunta cldsica de ;cémo ves la economia el afio que viene? Mi segunda linea
de defensa tiene sabor a desafio: (a) busque un articulo econémico escrito por
un economista que parece saber todo y léalo; (b) témese el tiempo necesario
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capaz de realizar algo que, si bien es mucho mas modesto, resulta
bastante ttil: ayudarnos a ordenar nuestro pensamiento por medio
de conceptos cuando intentamos entender los problemas que sub-
yacen detras de las preguntas anteriores. El objetivo central de
esta unidad, justamente, es presentar de forma sencilla los con-
ceptos relacionados con la macroeconomia, la competitividad y el
crecimiento y desarrollar en el lector la habilidad para aplicarlos
a la comprensién de problemas econémicos concretos.

La unidad esta dividida en puntos. En el punto 2 analizamos
como se puede medir el nivel de bienestar y produccion en base
al producto bruto interno (PBI) y marcamos virtudes y defectos.
En el punto 3 presentamos los conceptos macroeconémicos basi-
cos: la oferta y la demanda globales y el equilibrio agregado. Una
cabal comprensién de estos conceptos macroeconémicos no es
posible sin un conocimiento minimo respecto de como funciona
una economia de mercado. Por ello este punto comienza con una
digresién cuyo objeto es estudiar los mecanismos esenciales de
funcionamiento de una economia moderna partiendo de sus ele-
mentos constitutivos: los planes de los agentes y la determinacién
de los precios en el mercado. Sobre esa base desarrollamos las
herramientas para el analisis del equilibrio macroeconémico que
es el objeto principal del punto. Para ello, se examinan la estabi-
lidad macroeconémica y los problemas de mayor relevancia aso-
ciados a ella: la inflacién, el desempleo y el desequilibrio del sec-
tor externo. En el punto 4 nos ocupamos en primer lugar del
concepto de crecimiento y luego del de competitividad, que es
esencial para entender qué factores determinan la insercién inter-
nacional de la economia. Y terminamos con un analisis del papel
del equilibrio externo en el crecimiento econémico sostenido.

para entender este médulo; (c) relea el articulo y trate de evaluar la coherencia
y plausibilidad de los argumentos del economista.
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2. LLA MEDICION DEL BIENESTAR Y LA MACROECONOMIA
2.1. El producto bruto interno

Dijimos que el nivel de bienestar es una preocupacion central
de la sociedad. Por ello, un problema béasico en economia es cémo
medir el nivel de bienestar o desarrollo alcanzado por un pais.
Parece bastante intuitivo decir que un pais sera mas desarrollado
cuanto mayor sea la oferta total de bienes y servicios producidos
en su economia. Pero podria ocurrir que un pais tuviera una gran
oferta de educacién por habitante y otro una de automéviles. ;Cémo
decir cudl es mas rico, cudl posee un mayor nivel de bienestar?
Esto plantea un conocido problema de numeros indice: ;cémo lo-
grar que un solo nimero represente la disponibilidad total de
bienes y servicios que son muy diversos, de forma tal que compa-
rando el valor correspondiente a dos economias diferentes (o a la
misma economia en dos momentos distintos) podamos decir cual
alcanz6 un mayor grado de bienestar? La medida mas utilizada
con este propoésito es el PBI (Producto Bruto Interno).

El PBI es un indice que representa el valor de todos los
bienes y servicios producidos en una economia en un afio determi-
nado. Se lo puede medir, basicamente, de tres formas distintas y
las tres arrojan el mismo resultado. Esto es, se puede medir el
PBI en funcién de la oferta de bienes y servicios producidos, del
ingreso generado o de las cantidades de bienes y servicios utiliza-
dos para satisfacer la demanda.

Es facil entender por qué se llega al mismo resultado cuando
se mide el PBI en base a la oferta, el ingreso o la demanda.
Pensemos en lo que hacemos todos los dias como productores y
consumidores. Si asumimos el rol de empleados y participamos en
la produccién es porque deseamos obtener un ingreso. Pero si
fuéramos empresarios, sélo le asegurariamos un ingreso a alguien
si su trabajo produce bienes y servicios que podamos vender. El
trabajo es valioso porque produce una oferta que al ser vendida
rinde un beneficio. Este beneficio, por supuesto, es el ingreso del
empresario y lo que lo motiva para encargarse de la produccion.
A los trabajadores y empresarios, sin embargo, no les interesa el
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ingreso que obtienen per se. Desean un ingreso s6lo porque esto
representa un derecho que se puede ejercer para comprar cosas.
El ingreso les interesa porque les da derecho a demandar, esto es,
a apropiarse de bienes y servicios.

Estos sencillos hechos ponen de manifiesto una verdad obvia
pero no por ello menos fundamental para la medicién de lo pro-
ducido por la sociedad en un periodo: no se puede comprar sin
tener ingreso y nadie puede comprar sin que alguien le venda. En
consecuencia, el valor de las compras (demanda), de las ventas
(oferta) y del ingreso de la sociedad deben ser idénticos. Si medi-
mos el PBI de cualquiera de esas tres formas obtenemos el mismo
valor. La humanidad tardé bastante tiempo en percatarse del alto
valor cientifico de estas cuestiones. Recién a partir del siglo XVIII
y gracias al talento de F. Quesnay comenzé a concebirse a la
actividad econémica como un sistema de flujo circular en el cual,
por una parte, los agentes econémicos obtienen un ingreso cuando
se pone a la venta la oferta de bienes y servicios producidos por
ellos y, por otra, son esos mismos agentes quienes compran lo
producido en su caracter de demandantes utilizando para ello los
ingresos que obtuvieron como oferentes. Las consecuencias de esta
idea han sido muy fructiferas. Sin ella no tendriamos hoy los
modernos sistemas de cuentas nacionales que nos brindan infor-
macién crucial para el disefio y la implementacion de la politica
econémica. El siguiente esquema (Figura 1), que representa el
flujo circular de la actividad econémica, es til para la compren-
sién de estas cuestiones.

Aun cuando las tres formas de medir el PBI arrojan el mismo
resultado, es bueno repasarlas brevemente porque es posible apren-
der nuevas cosas con cada una2. Empecemos con el PBI medido en
funcion del ingreso. Cuando se lo mira desde este punto de vista
se suele hablar de ingreso bruto interno en vez de producto. El
ingreso es lo que recibe el agente econémico por el esfuerzo rea-

2 Es importante tener en cuenta que, en la practica, las diferentes formas
de medir el PBI no tienen el mismo costo de recoleccién de datos. Por ello los
paises tienden a elegir el método de medicién del PBI que les resulta mas
barato.
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Figura 1

Esquema del flujo circular de la economia

lizado en la produccion. Para simplificar, la teoria econémica con-
sidera tres tipos de agentes, cada uno de los cuales se distingue
por aportar un factor de la produccién especifico: los rentistas
participan de la produccién con el factor capital, los trabajadores
(obreros y empleados) aportan el factor trabajo y los empresarios
contribuyen con el factor organizacion. A su vez, los trabajadores
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reciben un salario, quienes aportan el capital reciben una renta y
los empresarios reciben un beneficio por organizar las tareas pro-
ductivas. Tipicamente, el salario y la renta (por ejemplo, un alqui-
ler o los intereses de la deuda) constituyen un pago fijo mientras
que el beneficio es el residuo que le queda al empresario luego de
pagar rentas y salarios. N6tese que la teoria econémica diferencia
entre el empresario que organiza la produccién y el rentista que
s6lo aporta el capital pero no se ocupa de ponerlo a producir. Por
ejemplo, un rentista puede contribuir con un edificio y cobrar un
alquiler o con capital liquido y cobrar intereses. Esta claro que el
riesgo que se corre es diferente de acuerdo con la forma de inser-
tarse en la produccion. E1 empresario es el que asume mas riesgo
pues se queda con el residuo que puede ser alto, bajo o incluso
negativo. De cualquier forma, la renta y el salario no estan exen-
tos de riesgo ya que la empresa podria tener problemas para
pagar lo que comprometié. Esto ocurre, por ejemplo, cuando la
firma quiebra o, menos dramaticamente, cuando pasa por un
periodo de fuerte iliquidez por caida de ventas en una recesion.
Noétese, por otra parte, que la distincién entre los diferentes fac-
tores de produccién es funcional. Puede ocurrir, por lo tanto, que
una Unica persona cumpla diferentes funciones y aporte al mismo
tiempo el capital, el trabajo y el talento empresario, como en el
caso de empresas pequenias en las que el dueiio es gerente y
duefio al mismo tiempo.

Hay dos hechos que explican que el PBI se pueda medir
sobre la base del ingreso. Primero, todo factor que participa de la
produccién recibe una remuneracion. Segundo, “nadie regala nada”,
por ende, la remuneracion de los factores agota el producto. Des-
pués de pagarle al rentista y al trabajador, como el empresario se
lleva el residuo, no queda nada de lo que ingres6 por la venta de
lo producido. Por ello, si sumamos salarios, mas beneficios mas
renta obtenemos el producto o ingreso. Quiza valga aclarar a esta
altura que lo de “bruto” e “interno” se refiere al método de medi-
cion. “Bruto™ quiere decir que al sumar los ingresos no se toma

3 El chiste obvio del alumno no economista al llegar a este punto es que
lo de bruto se refiere a que al producto lo miden los economistas. En la facultad
de economia no estda prohibido hacer este chiste pero nadie se rie.
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en cuenta que parte de lo que gana el empresario como residuo
debera ser destinado a reponer las maquinarias, equipos e insta-
laciones que se depreciaron por el uso. Cuando el método de me-
dicion toma en cuenta la depreciacién y resta del ingreso las amor-
tizaciones se habla de producto “neto” en vez de bruto. Esta claro
que el producto neto debe siempre ser menor que el bruto. La
calificacion de “interno”, por otra parte, se refiere a que al realizar
la medicién no se han deducido, del ingreso producido dentro del
ambito geografico del pais, los pagos a factores del exterior ni se
ha sumado lo que los factores argentinos que participan en la
producciéon en otras regiones giran a nuestro pais. Cuando este
rubro se toma en cuenta, en lugar de interno se dice “nacional”
para referirse al ingreso. Los componentes mas importantes de
este rubro en la Argentina son los pagos de intereses sobre la
deuda externa y los dividendos de las multinacionales. Como re-
cibimos mucha inversién extranjera directa y somos un pais deu-
dor del resto del mundo, es l6gico que en nuestro caso el ingreso
nacional sea menor que el ingreso interno. Obviamente, lo contra-
rio ocurre en Japén, por ejemplo, que es un pais acreedor y que
tiene empresas que invierten fuertes sumas en otros paises.
Para medir el PBI por el lado de la oferta es necesario sumar
el valor de todo lo producido en cada uno de los sectores que
componen la economia. Normalmente, para simplificar, se divide
a la economia en tres grandes sectores. El sector primario (acti-
vidad agropecuaria, mineria y pesca), el secundario (industria) y
el terciario (servicios). Por lo tanto, para medir el PBI por el lado
de la oferta, simplemente agregamos el valor del producto en cada
uno de estos sectores. Obviamente, para evitar contar dos veces lo
mismo, debemos descontar de la oferta producida este afio los
insumos que ya estaban producidos el ano pasado. Asi por ejem-
plo, para calcular el producto de la industria automotriz, debemos
descontar del valor del automévil terminado este ano el valor de
las partes que ya se habian producido el ano anterior. Por otra
parte, para que no haya ambigiiedades se distingue entre produc-
to y produccion. La produccion es el valor de toda la oferta gene-
rada en una rama, mientras que el producto es la produccién
menos los insumos que la misma demanda de otras ramas, insu-
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mos que se descuentan pues ya fueron contabilizados como pro-
ducto de la rama que los produjo. Con el mismo objetivo de evitar
confusiones también se identifica al producto con el valor agrega-
do. Si queremos medir lo producido en un solo periodo —digamos
un afio que es el lapso mas comin— debemos tomar solamente el
valor agregado a los materiales que ya existian en tal periodo.
Producto y valor agregado son sinénimos. Es por ello que se habla
de “producto” bruto interno y no de “produccién” bruta interna.
Noétese que cuando el producto se mide en funcién del ingreso
generado como la suma de todos los salarios, los beneficios y las
rentas pagadas en el ano, el problema de la duplicacién no apa-
rece ya que se suma sélo lo pagado en un ano. Por esta razoén,
también podemos decir que el valor agregado coincide con el total
de salarios, beneficios y rentas.

La tercera forma de medir el PBI es sobre la base de la
demanda, o sea, en funcién del uso final que se le da a los bienes
que componen el producto. Especificamente, los bienes pueden ser
utilizados para consumo o para inversién. Esto es, pueden utili-
zarse para cubrir una necesidad hoy o pueden ser acumulados
para acrecentar el consumo de manana. Por ende, si sumamos
todos los bienes y servicios consumidos e invertidos en un aiio,
obtendremos nuevamente el producto o valor agregado por la
economia?. Esta ultima forma de medir el producto pone clara-
mente de manifiesto por qué el PBI puede considerarse una me-
dida del bienestar de la poblacién: cuanto mayor sea el tamaino
del PBI, mayor sera la cantidad de bienes disponibles para ser
utilizados por los habitantes en el consumo hoy o, via inversion,
en el futuro.

2.2. El rol del gobierno y del resto del mundo

Antes de terminar nuestra breve incursién sobre la forma de
medir el PBI vale la pena hacer algunas aclaraciones tutiles.

4 Obviamente, también en este caso existen técnicas para evitar la doble
contabilizacion de los productos en afios distintos.
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Nuestro esquema, hasta aqui, ha ignorado por razones pedagdgi-
cas dos sectores: el gobierno y la economia internacional. Normal-
mente, al elaborar las cuentas nacionales desde el lado del uso de
los bienes, se distingue entre lo que consume e invierte el sector
privado y lo que consume e invierte el sector publico. A estos dos
ultimos conceptos agrupados se los llama gasto piiblico. Asimismo,
es necesario tener en cuenta que el Estado se apropia de parte del
ingreso del sector privado a través de los impuestos. Por ello, para
algunos fines se mide el ingreso privado disponible, que es el
ingreso luego de deducir los impuestos netos®. Si se ignora el
papel del resto de los paises en la economia se habla de economia
cerrada. Nuestra discusion anterior asumié que la economia era
cerrada, que no tenia relaciones con el resto del mundo. Como
todas las economias modernas son abiertas, es necesario incluir
las importaciones y las exportaciones en nuestro esquema asi como
los pagos a factores del exterior. Esto es sencillo. Como parte de
la oferta o producto no se hizo en el pais sino en el exterior, en
una economia abierta la oferta total de cada uno de los sectores
incluira las importaciones. Asimismo, desde el lado del uso final
de los bienes es necesario tomar en cuenta la demanda que rea-
liza el resto del mundo en nuestro pais, o sea, las exportaciones.
Por otra parte, para algunos objetivos analiticos es ttil definir el
ingreso nacional. Para generar el ingreso dentro de las fronteras
del pais se utilizan factores del exterior. En particular, en nuestro
pais es muy importante el capital extranjero bajo la forma de
inversion directa o de préstamos. Por tal uso hay que pagar y esos
pagos se llaman pagos netos a factores del exterior®. Cuando al
ingreso interno se le restan los pagos netos de factores del exte-
rior se obtiene el ingreso nacional.

En realidad, las relaciones internacionales son tan importan-
tes que todos los paises llevan una contabilidad especial de sus
transacciones de bienes, servicios y capital con el resto del mundo
a través del sistema de contabilidad del balance de pagos. Hay

5 Los impuestos netos son los impuestos menos los subsidios.
6 Los pagos netos son los realizados por la Argentina pero deduciendo los
recibidos por nuestro pais.
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varios conceptos del balance de pagos que vale la pena tener en
cuenta pues nos seran muy tutiles. El primero es el de cuenta
comercial. Esta cuenta contabiliza con valor positivo las exporta-
ciones de bienes y servicios reales y con valor negativo las impor-
taciones de esos rubros. El saldo comercial es el resultado de esta
cuenta: se dice que hay déficit si es negativo y superdvit en caso
contrario. La cuenta corriente agrega al saldo comercial el valor
neto de los pagos de servicios financieros, basicamente, dividendos
de las multinacionales y pagos de intereses de la deuda externa.
En nuestro pais estos servicios son altos y representan una salida
importante de fondos. Cuando un pais tiene déficit de cuenta
corriente ello implica que salieron mas divisas que las que entra-
ron. En consecuencia, es necesario pedir prestados fondos al resto
del mundo o utilizar las reservas internacionales para pagar lo
que se gasté de mas. Justamente, el saldo de la cuenta capital nos
dice cuanto us6 de crédito externo un pais en un afio. Desde ya,
si el pais tiene un saldo negativo en la cuenta corriente debe tener
un saldo positivo en la de capital, ya que necesita que entren
capitales para financiar la diferencia entre lo exportado y lo gas-
tado en importaciones y servicios financieros. Y si el saldo positivo
de la cuenta capital es menor que el saldo negativo de la cuenta
corriente, el pais debe usar sus reservas internacionales para pagar
sus obligaciones. Por eso, si al déficit de cuenta corriente le res-
tamos el superavit de la cuenta capital sabremos la cantidad de
reservas que el pais usé para sus obligaciones. Eventos tales como
el “Efecto Tequila” o la crisis asiatica son tan temidos, entre otras
cosas, porque inducen fuertes pérdidas de reservas. En ambos
casos, un subito aumento de la incertidumbre hizo que los paises
centrales dejaran de prestarle a paises como el nuestro o a Corea
o a Brasil. En tales circunstancias, la cuenta capital se “seca” y
para financiar el desequilibrio en la cuenta corriente se pierden
reservas. El problema, como se deduce facilmente, es que las re-
servas se acaban, por lo que la politica de financiamiento median-
te reservas sélo puede ser pasajera. Ello implica que el pais que
dejo de recibir crédito externo debe reducir su déficit de cuenta
corriente. Lograrlo no es facil pues normalmente la politica que
estd mas a mano es la de reducir las importaciones. A las politicas
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que tratan de hacer esto se las conoce como de aqjuste: es necesario
ajustarse el cinturén para gastar menos, vender mas y hacer
desaparecer el déficit.

2.3. Limitaciones del PBI como medida del bienestar

Ya dijimos que medir el bienestar no es una tarea facil. Por
ello es necesario tener presente que si bien el PBI es extremada-
mente util, como medida del bienestar tiene inconvenientes de
relevancia. Vale la pena repasar brevemente los principales. En
primer lugar, medir el bienestar exclusivamente sobre la base del
PBI total de la economia podria inducirnos a error debido a que
la cantidad de trabajadores no es la misma en todos los paises: a
mayor cantidad de habitantes, mayor sera la cantidad de bienes
y servicios disponibles en toda la economia debido a que habra
mas gente trabajando. Asi China, con sus mil doscientos millones
de habitantes, seria mas desarrollada y rica que Suiza con sus
escasos siete millones. Para evitar este error, la disponibilidad de
bienes y servicios se mide por habitante o per capita. Especifica-
mente, dividiendo el PBI por la cantidad de habitantes se obtiene
el PBI per cdpita que es el indicador de desarrollo mas utilizado.
Cuando todo lo que produce China se divide por la cantidad de
chinos y lo mismo se hace con Suiza surge, naturalmente, que
Suiza es mucho ma4s rica y desarrollada que China porque cada
suizo tiene una oferta mayor de bienes a su disposicién. En rea-
lidad, a pesar del importante tamarfio de su economia, China es un
pais subdesarrollado mientras que Suiza esta a la cabeza entre
los paises mas ricos del mundo: Suiza posee un PBI per capita de
U$S 40.600, que es muy superior al de China que sélo alcanza los
U$S 620. Si, no se trata de un error: cada suizo gana por afio en
promedio 64 veces mas que el chino promedio.

Un segundo grupo de dificultades para medir el grado de
bienestar surge del hecho de que si bien el PBI per capita nos
brinda la importante informacién de cudl es la disponibilidad de
bienes y servicios en promedio, ignora tres factores que son fun-
damentales.
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El primer factor es como se distribuye ese valor promedio:
Brasil, por ejemplo, tiene un PBI per capita de U$S 3.640 pero tal
promedio estd muy mal repartido, tanto en lo que hace a los
diferentes estratos sociales como regionalmente. El ingreso per
capita de un ingeniero de la industria automotriz paulista es varias
veces superior al de un campesino nordestino. Para resaltar la
importancia de este hecho, un destacado economista brasileno
bautizé a su pais como Belindia, una mezcla de Bélgica y la India.
De esto se sigue que, debido a la desigualdad en el reparto del
ingreso, no es posible manejarse con un solo indicador de bienes-
tar y es necesario utilizar complementariamente medidas que
reflejen la distribucién del ingreso. Dos indicadores muy utiliza-
dos son el coeficiente de Gini que mide el sesgo de la distribucion
del ingreso y la proporcién de la poblaciéon por debajo de la linea
de pobreza.

Un segundo factor que el PBI per capita ignora es la calidad
o el tipo de los bienes y servicios producidos. Es posible que mucha
gente no juzgue como un mayor bienestar un incremento del PBI
debido a un aumento de la produccion de cigarrillos que compensa
una caida en la produccién de libros o espectaculos culturales. En
principio, la sociedad suele tener valores superiores que quiere
resguardar, lo que implica distinguir los bienes segtun su mérito.

Una tercera debilidad del PBI per capita como medida del
bienestar es que se podria dar el caso de que los bienes que estan
siendo producidos lesionen el medio ambiente. Si la produccién
industrial contamina el aire y el agua, las generaciones futuras
no contaran con tales recursos. Entonces, el aumento en el PBI
podria no ser sustentable en el sentido de que las generaciones
presentes estan viviendo a costa de los recursos de generaciones
futuras. Para evitar estos problemas, la ONU y otros organismos
han desarrollado indices de desarrollo humano que pretenden
corregir las debilidades del PBI.

No obstante, a pesar de las debilidades que muestra, no se
cuenta atun con un indice que sea claramente mejor que el PBI
per capita y, por ende, la practica mas comun entre los economis-
tas es utilizarlo como /a medida del desarrollo y el bienestar. Es
importante, sin embargo, no olvidar las limitaciones que tal me-
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dida posee y complementarla toda vez que sea posible con otros
indicadores que muestren aspectos del bienestar que el PBI igno-
ra. Mas alla de sus virtudes como medida de bienestar, sin embar-
go, hay otra razén para la popularidad del PBI: su amplio uso
tanto en la politica macroeconémica como en el andlisis de los
factores que determinan el crecimiento.

3. ECONOMIA DE MERCADO
Y EQUILIBRIO MACROECONOMICO

Uno de los propésitos pedagégicos de la Figura 1 es poner de
manifiesto el caracter circular de la actividad econémica: en el
proceso de generacion de la oferta se remuneran los factores de
produccion y éstos, a su vez, utilizan sus ingresos para demandar
los productos que ellos mismos contribuyeron a crear; por otra
parte, los empresarios obtienen los recursos para remunerar los
factores de sus entradas por la venta de bienes. Ahora bien, la
gente s6lo gasta una parte infima de su ingreso en aquello que
produce: la mayor parte la utiliza para comprar cosas que produ-
jeron otros. Entonces, jcomo es posible que finalmente se logre la
armonia que esta implicita en el flujo circular (Figura 1) y que la
demanda resulte igual a la oferta? Por ejemplo, ;jqué pasa si al-
guien participa en la produccion, obtiene un ingreso y decide no
gastarlo? En términos de la jerga del economista, la pregunta
seria: ;jcomo es que la economia logra el equilibrio entre la oferta
y la demanda global? Y, ademas, ;qué ocurre si sobran o faltan
bienes; esto es, si se produce un desequilibrio entre lo producido
y lo demandado? Si cada uno hace sus planes de produccién y de
gasto por su cuenta, ;jcomo se coordinan dichos planes? En la
economia capitalista buena parte de la tarea de lograr el equili-
brio y coordinar los planes recae en la institucion social que la
define: el mercado. Para tener una pista de por qué esto es asi,
noétese que por el lado de los factores las transacciones entre el
empresario, los rentistas y los trabajadores se hacen a través de
los mercados de factores (o sea, de trabajo y capital), mientras que
los bienes también se intercambian fundamentalmente en los
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mercados. El objeto central del punto es, justamente, explicar cémo
se produce el equilibrio macroeconémico y qué ocurre cuando existe
un desequilibrio y los planes no logran ser coordinados. Dada la
importancia clave de los mercados de bienes, de trabajo y de ca-
pital en el proceso, nuestro primer paso sera estudiar la forma en
que el mecanismo de precios asigna los recursos en la economia
a través del mercado. Sobre esa base, desarrollamos posterior-
mente un marco analitico que nos permitira utilizar la informa-
cion sobre producto, ingreso y gasto que proveen las cuentas na-
cionales para comprender y estudiar situaciones de equilibrio y
desequilibrio macroeconémico.

3.1. Una digresion (necesaria) sobre los fundamentos
de la economia de mercado

“La economia es la disciplina que estudia cémo distribuir
recursos escasos entre fines alternativos. Obviamente, los fines
alternativos estan determinados por las necesidades o, si se quie-
re, los deseos de los agentes econémicos”. No habia terminado de
decir esto por enésima vez en mi vida de profesor cuando un
alumno me sorprendié con una pregunta. Me pidié que le explica-
ra qué diferencia existia entre la economia y el psicoanalisis ya
que no entendia por qué ambas disciplinas no se fundian en una
sola. Cuando le expresé mi asombro ante la pregunta replicé:
obvio, ambas trabajan con el deseo. Le pedi unos dias para re-
flexionar y charlarlo con mi analista. Llegué a la siguiente conclu-
sién: es verdad que ambas disciplinas trabajan con el deseo pero
la diferencia especifica es que la libido no tiene por qué tomar en
cuenta la restriccion de presupuesto, mientras que la satisfaccion
de los deseos en el mercado si debe hacerlo.” Esta experiencia
econdmico-psicoanalitica me sugirié una segunda conclusién. Para

7 Desde este punto de vista, dicho sea de paso, la economia y el psicoana-
lisis son disciplinas bastante complementarias. Mucha gente se deprime mucho
luego de hacer los cédlculos y adaptar la magnitud de sus deseos a la de sus
recursos disponibles.
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evitar equivocaciones, es pedagégicamente mas eficiente aproxi-
marse a la economia de forma menos abstracta y mas practica. Y
el primer paso es definir a la economia senalando no sélo el pro-
blema concreto que debe resolver (asignar recursos escasos) sino
presentando desde el principio los dos actores clave de una econo-
mia moderna: los agentes con sus planes, por una parte, y los
mercados donde se forman los precios, por la otra.

Los individuos en su caracter de agentes econ6micos tienen
deseos pero es mejor referirnos a esos deseos llamandolos planes.
Los agentes econémicos tienen un plan y no un mero deseo, por-
que si bien el objetivo dltimo de la actividad econémica es satis-
facer las necesidades y aspiraciones del individuo, las decisiones
orientadas a cumplir con los deseos o preferencias deben respetar
la restriccion de presupuesto del agente. Cuando un individuo tie-
ne una lista de deseos y decide cuales satisfara y en qué propor-
cién en funcién de los recursos que posee, ese individuo actida de
acuerdo con un plan. Sin embargo, el individuo no vive solo: de-
sarrolla su vida en sociedad y, como ya Adam Smith lo pusiera de
manifiesto, las necesidades pueden satisfacerse mejor si los indi-
viduos cooperan entre si dividiéndose el trabajo a realizar. Por ello
los agentes se organizan en empresas para trabajar mejor (e in-
cluso dentro de la familia existe una pauta de reparto de tareas).
Pero la divisién social del trabajo va mucho mas alla de la asig-
nacién de tareas dentro de la empresa. Sectores enteros de la
sociedad se especializan en determinadas actividades. Cuando el
trabajo se reparte socialmente, no necesariamente un agente pro-
duce por si mismo o dentro de su empresa lo que consume o
necesita invertir y, por ende, se ve en la necesidad de trocar el
fruto de su actividad por otras cosas que necesita y que son pro-
ducidas por otros. Asi, la division social del trabajo trae consigo la
necesidad del intercambio. A través de la historia los agentes
econémicos disenaron diferentes formas de organizarse para cola-
borar en la produccién y para el intercambio, a fin de satisfacer
sus planes de la mejor manera posible o, como se dice en la jerga
de los economistas, de manera “6ptima”. En las sociedades moder-
nas, sin embargo, los mecanismos privilegiados son la empresa,
para estructurar la produccién, y el mercado, para organizar el
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intercambio. Por ello al intercambio lo llamamos comercio, que
consiste en trocar cosas seguin su precio.

Podemos identificar el mercado como el “lugar” donde se
encuentran quienes poseen bienes y servicios para intercambiar-
los o, dicho de otro modo, para realizar el comercio. Esto es, el
mercado es donde se ejercen la oferta y la demanda de bienes y
servicios®. Obviamente, el problema que el mecanismo de inter-
cambio —en este caso el mercado— debe resolver es que todos
aquellos que quieran conseguir algo puedan hacerlo dando a cam-
bio algo que otro agente desee. Lo dificil de la cuestién es que la
produccién y el intercambio llevan tiempo, no son instantaneos.
Ello implica que los agentes se veran en la necesidad de planear
cuanto desean gastar y, por ende, cuanto producir a los efectos de
contar con los recursos necesarios para el intercambio. Pero para
que las mercancias que el agente produjo y lleva al mercado ten-
gan valor, alguien debe desearlas, deben estar en los planes de
alguien. En consecuencia, no s6lo es necesario planear lo que uno
hara sino también tomar en cuenta los planes de los otros. Aun-
que el problema parece complicado, uno podria imaginarse que en
una comunidad pequefia donde todos se conocen, productores,
consumidores e inversores podrian hablar entre si para saber lo
que planea el otro y con eso basta. Pero una vez que la sociedad
se superespecializa —como ocurrié luego de la Revolucién Indus-
trial cuando paises enteros se especializaron en producir para
otros paises— ;como sabe Juan que Pedro va a demandar lo que
él ofrecera en el futuro, si uno vive en Buenos Aires y el otro en
Londres? Especificamente, ;como sabemos que los planes que cada
agente elabora en forma particular y aislada al final resultaran
consistentes entre si a nivel agregado?

Esta es la pregunta que desvelé6 a Adam Smith. No por ca-
sualidad escribi6 méas o menos en la época en que la primera

8 Cada vez que nos referimos genéricamente a lo que se comercia en la
economia debemos decir “bienes” y “servicios”. Sin embargo, con el propésito de
ahorrar espacio, de aqui en adelante, cuando no sea estrictamente necesario
distinguir entre bienes y servicios, nos referiremos genéricamente a los bienes
y servicios que se intercambian sélo con la palabra “bienes” .
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Revoluciéon Industrial estaba profundizando de una manera sin
precedentes la division social del trabajo. La respuesta que encon-
tré6 Smith fue que es la mano invisible del mercado la encargada
de coordinar los planes de cada individuo con los de los otros.
Unos ciento y pico de afios después von Hayek, un gran economis-
ta de la escuela austriaca, profundizé el andlisis y puso en claro
que el elemento especifico que coordina los planes son los precios
a través de la informacion que transmiten a todos los agentes
por igual. Al “leer” la informacién que transportan los precios de
mercado, los consumidores, inversores y productores saben qué
deben hacer. Esto es, como la informacién que brindan los pre-
cios de mercado es la misma para todos, a pesar de que cada uno
toma sus decisiones en forma aislada, el conjunto de las decisio-
nes resulta consistente.

;,Coémo es que los precios brindan informacién? La respuesta
es que lo hacen porque el nivel de los precios nos informa acerca
de la valoracién que la sociedad hace de un bien o servicio deter-
minado. Si algo es escaso su precio sera alto y viceversa. La forma
maés sencilla de entenderlo es pensar lo que ocurre cuando los
precios se forman por el libre juego de la oferta y la demanda en
el mercado. Cuando sobra oferta, los precios bajan. Cuando falta
(sobra demanda) los precios suben. Por lo tanto, los precios deja-
ran de moverse soélo si la oferta es igual a la demanda. Pero si la
oferta es igual a la demanda, esto quiere decir que no sobra ni
falta nada. En conclusién, los precios al moverse hacen que los
planes decididos “en soledad” en funcion de los precios de merca-
do, vayan siendo modificados de forma tal que finalmente sean
consistentes entre si a nivel agregado. De esta forma el mercado,
como mecanismo de asignaciéon, garantiza que cada uno pueda
hacer lo que desea. Asi, la mano invisible del mercado hace su
trabajo fijando los precios en el punto de equilibrio.
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3.2. Las curvas de oferta y demanda,
y el equilibrio de mercado

Noétese que ademas de brindar informacién los precios ac-
tian sobre los incentivos de los agentes para gastar y producir.
Esto es fundamental para que la sociedad asigne correctamente
los recursos. Si el bien es escaso, a la sociedad le conviene que se
produzca mas y se gaste menos. Pero un precio alto incentiva
justamente eso: como los consumidores e inversores deben respe-
tar su restriccion de presupuesto gastaran poco en cosas caras, y
como los productores desean ganar mucho, trataran de mejorar su
presupuesto dedicandose a producir aquello que es escaso, aquello
que hace falta. En definitiva, la informacién y los incentivos que
brindan los precios, guia a los agentes en el disefio de sus planes
de gasto y produccion de cada bien y ello, a su vez, da origen a la
oferta y la demanda de cada bien que haran los agentes. Como los
planes cambiaran al variar los precios, esta claro que las cantida-
des ofertadas y demandadas también cambiaran cuando varien
los precios. De este argumento se sigue naturalmente que lo que
llamamos oferta no es una sola cantidad sino una relaciéon entre
las cantidades ofertadas y los distintos precios. A cada precio le
corresponde una cantidad ofrecida y sélo una, pues si el precio
baja la oferta también baja y si el precio sube también sube la
oferta. La llamada curva de oferta nos dice, justamente, que existe
una relacién directa entre los precios de mercado y las cantidades
ofrecidas. Debido al hecho de que cuando el precio sube la deman-
da baja, el mismo razonamiento nos llevaria a concluir que la
curva de demanda es una relacién inversa entre las cantidades
demandadas y los precios. Los graficos de la Figura 2 representan
de manera sintética lo que acabamos de expresar. Nétese que
existe un solo punto en el cual la oferta es igual a la demanda: el
punto donde ambas se cruzan. En ese punto no existen incentivos
para variar el precio, pues no hay ni exceso de oferta ni de deman-
da. Parece légico, entonces, llamar al punto A equilibrio de merca-
doyaP,yQ, precios y cantidades de equilibrio, respectivamente.
Obviamente, por encima del punto A se encuentra la zona de
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exceso de oferta, donde los precios tienden a bajar moviéndose
hacia el equilibrio, y por debajo de dicho punto, hay exceso de
demanda y suba de precios.

CURVA DE DEMANDA

P = Precio 4

Q = Cantidad

CURVA DE OFERTA
A
P

CURVA DE OFERTA, DEMANDA Y EQUILIBRIO DE MERCADO

PA

Exceso
de oferta

Exceso
de demanda

Q. Q

Figura 2
Curvas de demanda, oferta, oferta y demanda
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En el desarrollo del argumento anterior juega un rol impor-
tante la interaccion entre deseo y restricciéon de presupuesto a que
haciamos referencia anteriormente. Lo que el equilibrio de merca-
do logra es que cada agente realice sus planes, o sea, lo que desea
o prefiere hacer dada su restriccién de presupuesto. Esto no quie-
re decir que los precios de mercado y la informacién y los incen-
tivos que brindan sean del agrado de nadie. Seguramente, si me
preguntan yo desearia tener mas de todo. Pero a los precios de
equilibrio de mercado y dada mi restriccion de presupuesto debo
sentirme satisfecho con lo que tengo e hice: si voy al cine y no al
teatro aun cuando el precio sea el mismo, es porque dado que mi
presupuesto me impide concurrir a ambos espectaculos elijo el
cine, por ejemplo, porque me gusta. Pero ello no implica que si
tuviera mas dinero no iria al teatro también.

.Y por qué necesariamente debo respetar la restriccion de
presupuesto? ;Por qué no robar y satisfacer todos mis deseos?
Obviamente ésta es una posibilidad para el individuo pero no
para la sociedad en su conjunto. Para toda la sociedad los recursos
estan dados. Lo que uno roba debe dejar de usarlo la victima del
delito. Esta claro, por otra parte, que si todos trataran de robar el
mundo seria bastante cadtico y, ademas, los incentivos a través
del sistema de precios no funcionarian: si me van a robar el fruto
de mi esfuerzo prefiero no trabajar, independientemente del sala-
rio que me paguen o de los beneficios que vaya a obtener. Por ello
la economia asume implicitamente que todo el mundo respeta su
restriccion de presupuesto y que sélo un grupo infimo de personas
hara caso omiso del principio de propiedad y de las instituciones®.
Pero qué ocurre si la sociedad considera inequitativa la forma en

9 De hecho, en una sociedad civilizada se espera que si el resultado a que
lleva el funcionamiento del mercado no es del agrado de algin ciudadano, éste
no reaccionard violentamente. Se asume que los disconformes se dedicaran a la
politica con el objeto de cambiar el funcionamiento de las instituciones por medios
pacificos. O quizd, para seguir con el ejemplo anterior, en una actitud maés
personal irdn a su analista para tratar de entender por qué no les fue mejor con
su restriccion de presupuesto y la satisfaccion de sus deseos. No obstante, a
juzgar por lo que estd ocurriendo en muchos paises, sobre todo de América
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que el mercado determina la restriccién de presupuesto que cada
uno debe respetar, de manera tal que unos tienen mucho ingreso
y otros no? Las sociedades modernas han abordado esta cuestion
mediante las politicas de redistribucion implementadas basica-
mente a través de la manipulacién de los ingresos y los gastos
publicos. Sobre todo en los paises desarrollados, las politicas
tributarias progresivas y la distribucién del gasto publico en edu-
cacion, salud y otros seguros sociales se orientaron a modificar la
distribucién del ingreso que resultaba del mercado. Obviamente,
implementar y disenar estas politicas no es sencillo ya que deben
contar con el consenso politico de la sociedad (de lo contrario los
impuestos serian considerados un robo) y no tienen que dafiar los
incentivos para el esfuerzo individual. En realidad, como veremos,
estas cuestiones no son faciles de resolver. Por ejemplo, impuestos
altos podrian dafar los incentivos para la bisqueda de beneficio
y, consecuentemente, el crecimiento. Pero si los impuestos recau-
dados se utilizan para la educaciéon ello podria aumentar
significativamente el stock de capital humano de la sociedad. Existe
consenso en la literatura respecto de que los milagros econémicos
recientes, como el de los “Tigres Asiaticos”, se explican en buena
parte por la gran acumulacién de capital humano. De esta forma,
en una sociedad con buena educacién el crecimiento podria ser
mucho méas rapido y compensar holgadamente el efecto negativo
de los impuestos sobre los incentivos.

Entender c6mo funcionan los mercados no es facil. Por ello,
muchas personas cuando logran comprender los aspectos basicos
de su funcionamiento quedan fascinadas y creen que es un meca-
nismo practicamente perfecto. Y no es para menos. Pensemos en
los millones de decisiones de consumo, inversion y produccién que
se toman individualmente y en forma aislada todos los dias en
nuestra economia y que son satisfechas completamente y sin pro-
blemas por el mercado. No podemos negar que hay algo de mila-

latina, éste es un supuesto fuerte. Hoy se observan sensibles aumentos en los
niveles de criminalidad urbana y de violencia en las relaciones personales y
familiares, en un contexto en que los individuos perciben su ambiente como
hostil debido a la presion de la competencia, el desempleo y la pobreza extrema.
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groso en el hecho de que la cooperativa de una escuela decida
adquirir una computadora y la misma esté esperando en un es-
tante. {Cuanto tiempo habra pasado desde que alguien comenzé
con el diseno del hardware y del software en un pais determinado,
en el cual muy probablemente la mayoria de los alumnos en con-
diciones de utilizar dicha computadora ya no va a estar jaméas en
un aula! No debemos olvidar, sin embargo, que el mercado es una
invencién humana. Y, como tal, puede ser una invencién genial
pero no perfecta. Es por ello que los economistas descubrieron
—al menos aquéllos que lograron superar el primer momento de
fascinacion— que existen fallas de mercado. Y cuando los merca-
dos fallan, los planes resultan inconsistentes. Especificamente, si
se produce una situacién prolongada de desequilibrio de mercado,
o bien la computadora dormira por mucho tiempo el suefno de los
justos en su estante sin que nadie la demande o bien la demanda
sera tan grande que habra colegios que se queden sin computado-
ras.

Para entender mejor el funcionamiento del mercado asi como
sus fallas, es necesario que profundicemos en la nocién de equili-
brio. El primer paso es distinguir claramente entre los planes de
los agentes y los resultados de las acciones de esos mismos agen-
tes. Hacer esta distincion es indispensable porque, obviamente, no
siempre lo planeado es lo que resulta en la practica. Para evitar
confusiones, los economistas utilizan las expresiones latinas ex
ante facto (antes de que los hechos ocurran) y ex post facto (des-
pués de que los hechos ocurrieron)!®. Los planes son siempre ex
ante; los resultados son siempre ex post. Esta claro que las curvas
de oferta y de demanda de los agentes, en la medida en que se
refieren a planes de venta y compra a cada precio, representan
magnitudes ex ante que no necesariamente se realizaran en la
practica. Las curvas de demanda y oferta no nos indican cuanto
efectivamente comprara o vendera un agente sino cuanto compra-
ria o venderia a cada precio hipotético. Obviamente, uno sélo puede
comprar o vender una cantidad dnica en cada momento dado. No

10 La palabra “facto” se perdié en el uso y sélo se habla de variables en
términos ex ante o ex post.
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es posible hacer dos cosas diferentes en un momento unico. Asi, la
cantidad de bienes que un agente desea o planea adquirir a los
precios vigentes en el mercado constituyen su demanda y la can-
tidad que termine adquiriendo efectivamente representa sus com-
pras. Asimismo, la cantidad de mercancias que planea vender a
los precios de mercado es su oferta y lo que efectivamente coloca
son sus ventas. Si un agente concurre al mercado y la cantidad
que planea demandar coincide con la cantidad que logra comprar
a los precios vigentes, diremos que ese agente estd en equilibrio.
Esto parece un trabalenguas, pero es bastante sencillo: si deseo
ver el recital de los Rolling Stones y estoy dispuesto a pagar el
precio de mercado por dos entradas para mi novia y para mi y,
cuando llego ya vendieron todas las ubicaciones, estaré en des-
equilibrio. La cantidad demandada era dos pero la cantidad com-
prada resulté ser cero. No pude realizar mis planes. No pude
realizar ex post la demanda planeada ex ante. Asimismo, los
oferentes estaran en equilibrio cuando la cantidad ofertada coin-
cida con la cantidad vendida.

En funcién de estas definiciones podemos dar un segundo
paso y caracterizar el equilibrio de mercado como aquella situa-
cién en la cual, a los precios vigentes en el mercado, tanto oferen-
tes como demandantes estdn en equilibrio. N6tense dos cosas.
Primero, si los oferentes y demandantes estan en equilibrio es
porque la cantidad ofertada y la demandada coinciden al precio
vigente: si los precios subieran sobraria oferta, si los precios ba-
jaran sobraria demanda. Segundo, para que exista desequilibrio
alcanza con que o bien los demandantes o bien los oferentes se
vean imposibilitados de realizar sus planes. O sea, en una situa-
cién de desequilibrio, puede ocurrir que los demandantes estén en
equilibrio y los oferentes no, y viceversa. En particular, es razona-
ble pensar que cuando existe exceso de oferta seran los deman-
dantes quienes cumpliran con todos sus planes mientras que ocu-
rrira lo contrario cuando exista exceso de demanda. Debido a este
hecho es que suele decirse que, cuando se produce un desequili-
brio, “manda el brazo corto del mercado”: si existe exceso de oferta
se transa lo que desea la demanda (el brazo corto) y viceversa
cuando hay exceso de demanda. Es facil deducir que las compras

46



FANELLI - SIDICARO - DEL PRADO: GESTION DEL CAMBIO

son siempre idénticas a las ventas en cualquier situacion, sea ella
de equilibrio o no, pues no es posible que alguien compre algo sin
que otro lo venda. Sin embargo, dado que alguien puede no haber
vendido o comprado todo lo que planeaba ex ante, s6lo en una
situacién de equilibrio, ademas de ser las ventas idénticas a las
compras, se cumple el hecho de que la oferta es igual a la deman-
da. En cualquier otra circunstancia habra desequilibrio de merca-
do.

Para que todo esto sea menos abstracto, pensemos en un
mercado concreto como puede ser el automotriz. E1 hecho de que
un productor venda una determinada cantidad de automéviles no
significa que tal cantidad represente lo que el oferente deseaba o
planeaba vender a los precios vigentes. Quiza sélo pudo vender
una fraccion de lo que planeaba y acumulé stocks indeseados. O,
por el contrario, en otra circunstancia podria ocurrir que la de-
manda fuera inesperadamente alta de forma tal que el productor
colocara todos los automéviles pero quedaran consumidores insa-
tisfechos. En cualquiera de las dos situaciones, la oferta de auto-
moéviles que el productor deseaba colocar ex ante y las ventas que
realiza ex post no coinciden. Estd claro que si le preguntamos al
productor de automoéviles si esta contento con lo ocurrido, en el
primer caso nos contestara que no porque acumulé stocks que le
implicaron un costo financiero y de mantenimiento, mientras que
en el segundo caso nos respondera que hubiera querido tener mas
automoviles para vender. ;Cuadl es la tinica situacién en la cual
nos contestaria que estda conforme? Cuando lo que vendié ex post
es exactamente lo que queria vender ex ante. O sea, cuando la
oferta coincide con las ventas. Cuando esta agradable situacién
ocurre, el productor esta en equilibrio. En las otras dos situacio-
nes estara en desequilibrio. Obviamente, podriamos repetir este
razonamiento en relacién con el gasto en automoéviles y la conclu-
sion seria que los demandantes estan en equilibrio s6lo cuando la
demanda coincide con las compras. En cualquier otra situacién no
estarian en equilibrio porque sus planes no se cumplirian.

3.3. Desequilibrio de mercado
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y flexibilidad de precios

A esta altura el lector tiene todo el derecho de preguntar: ;jno
era que los precios bajaban ante los excesos de oferta y subian
ante los excesos de demanda de forma tal que la oferta y la de-
manda siempre fueran iguales? Concretamente, si hay muchos
agentes que estan en desequilibrio porque no pueden comprar ex
post lo que deseaban ex ante, es razonable pensar que el precio
subira. Si no puedo conseguir una entrada para los Rolling en la
ventanilla del estadio, siempre la puedo comprar mas cara a un
revendedor. Si no la compro es porque no quiero comprarla. Y si
puedo comprarla y no la compro, entonces no puedo decir que
estoy en desequilibrio. Simplemente, tomando en cuenta mi res-
triccion presupuestaria, decidi que era mejor gastar la plata en
otra cosa. Conclusidn, si los agentes insatisfechos se retiran del
mercado voluntariamente a los nuevos precios, no estaran en
desequilibrio. Ademas si los precios suben, otros productores pue-
den aumentar la oferta y satisfacer a los demandantes insatisfe-
chos. Por ejemplo, pueden pagarle a los Rolling para que den una
funcién mas. Este razonamiento es perfecto: si los precios fueran
flexibles y reaccionaran rapidamente ante los desequilibrios la
economia estaria siempre en equilibrio; pero justamente ahi esta
el problema, los precios no siempre hacen tan bien su trabajo.
Cuando un mercado tiene fallas, los precios no cumplen con su rol,
informan mal, no se mueven lo suficiente o se mueven pero en la
direccion o con la intensidad incorrectas. Y si el precio no se mueve
correctamente, entonces habra alguien que, al precio vigente, quiere
comprar o vender y no logra hacerlo. Para que los planes de todos
se cumplan simultaneamente, los precios deben ser los de equili-
brio, esto es, los que igualan la oferta y la demanda. El ejemplo
mads importante de esta situacién en nuestro pais es el desempleo.
A la tasa de salarios vigente hay mucha gente que querria traba-
jar pero no consigue trabajo. Esa gente esta involuntariamente
desocupada.

Las causas por las cuales los precios podrian no ajustarse todo lo
necesario para dejar a los mercados en equilibrio son muy varia-
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das, pero normalmente se relacionan con problemas de informa-
cién y con costos altos de transaccion en los mercados. Vale la
pena citar dos ejemplos que pueden ser utiles para poner de
manifiesto la naturaleza del problema. El primero se refiere a los
problemas de informacién. Los mercados no funcionan todos de
igual forma y una de las caracteristicas que los distingue es la
facilidad para averiguar tanto los precios correctos de transaccion
como la calidad del bien a transar. No es lo mismo comprar o
vender dolares que comprar o vender la casa en la que uno vive.
Los mercados de divisas funcionan muy bien. Es facil conocer el
precio del délar y los délares son todos iguales. El mercado inmo-
biliario es muy diferente. Uno tiene una idea mucho maéas vaga
acerca de cuanto vale una casa y es dificil averiguar el verdadero
estado de ellas (;como estaran las canerias?). Es bien conocido
que mudarse genera estrés, entre otras cosas porque es necesario
averiguar si uno no estd comprando caro y vendiendo barato.
Cuando es dificil saber el precio o la calidad, las personas tienden
a manejarse en funcién de precios de reserva minimos. Si nadie
ofrece siquiera el precio de reserva, el agente esperard un tiempo
antes de convencerse que lo que vende no cuesta lo que él cree.
Pero si el agente espera un periodo para vender a un precio més
bajo y ese precio mas bajo era el que equilibraba el mercado,
durante el tiempo que le tome al agente convencerse, el mercado
estara en desequilibrio. En los mercados donde la informacién
sobre calidad y/o precio es muy imperfecta, no es racional seguir
la politica de bajar el precio rapidamente ante la primera dificul-
tad para colocar un producto y, por ello, en esos mercados los
precios no tendran la flexibilidad necesaria para equilibrar los
mercados permanentemente. Antes dijimos que los precios tienen
el trabajo de transportar la informacién. Pero si la informacién no
esta disponible, los precios no pueden transmitirla. Cuanto mayor
sea la dificultad para informarse, justamente, peor sera el funcio-
namiento del mercado. A poco que reflexionemos, nos daremos
cuenta de que existen muchos mercados con problemas muy im-
portantes de informacién. Por ejemplo, yo no aceptaria emplear
una mucama sin informarme sobre sus antecedentes por mas que
ella exprese su conformidad con el salario. Ni le daria crédito a
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alguien si desconozco su capacidad de pago. Es mads, si el posible
deudor me ofrece pagar una tasa de interés mayor por el crédito
como compensacion de que yo no lo conozco, en vez de seducirme
con tal actitud sélo lograria aumentar mis sospechas. Esto dltimo
genera problemas graves en los mercados de crédito ya que puede
ocurrir que haya amplios sectores que no puedan acceder a fondos
a ninguna tasa. Cuando ello ocurre se dice que existe raciona-
miento de crédito. Veremos que esto es crucial para explicar el
desequilibrio macroeconémico.

El segundo ejemplo tiene que ver con los costos de contrata-
cién como dificultad para el buen funcionamiento de los mercados.
Estar negociando permanentemente puede generar conflictos en-
tre las partes. Para evitar los costos de tal situacion, los contratos
que especifican los precios de las transacciones suelen abarcar
periodos relativamente largos. Por ejemplo, ello ocurre tipicamen-
te con los contratos salariales que se negocian con los sindicatos
o con los contratos entre firmas y proveedores. Esos contratos, por
ende, no pueden cambiarse tan rapidamente como se requeriria
para que los mercados se equilibren permanentemente. En fun-
cién de estos ejemplos es facil ver por qué los economistas tienen
relativamente claro qué mercados presentan habitualmente pro-
blemas y cuales no. Especificamente, hay dos mercados que son
fundamentales para el funcionamiento macroeconémico y en los
cuales los precios tienen problemas para ajustarse rapidamente:
el mercado de trabajo y los mercados de crédito.

Conclusion general de nuestra digresién sobre los fundamen-
tos de la economia: el mercado es “barbaro”, pero no es perfecto.
Esta conclusion puede ser una obviedad si no mostramos que las
fallas de mercado son importantes, en el sentido de que pueden
dafiar el bienestar existente o impedir su crecimiento. En reali-
dad, hay muchas cosas que no son perfectas y sin embargo hacen
bien su trabajo. Entonces, ;vale la pena preocuparse por esas
fallas?

Hay dos razones que nos llevan a pensar que si puede haber
efectos importantes sobre el bienestar. La primera es microeconé-
mica: las fallas de mercado implican mala asignacién de los recur-
s0s. Si podemos corregir el mal funcionamiento del mercado pode-
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mos obtener un bienestar mayor. Una consecuencia muy negativa
de las fallas en los mercados es, por ejemplo, que el precio actual
de algunos recursos naturales puede ser muy bajo si es que pen-
samos dejarles a nuestros hijos un planeta vivible. Las fallas de
mercado que llevan a una polucién excesiva podrian corregirse
mediante impuestos o regulaciones que restrinjan el uso de mé-
todos productivos que dafian el medio ambiente. Si bien esta es
una cuestion importantisima, no nos ocuparemos de ella pues
nuestro médulo aborda los problemas econémicos con un enfoque
que privilegia los aspectos macroeconémicos mas que los microeco-
némicos.

La segunda razén, en cambio, esta en el centro de nuestras
preocupaciones relativas a la macroeconomia y el crecimiento.
Cuando los precios no hacen bien su trabajo y se dan ciertas
circunstancias particulares, los planes de cada uno de los agentes
pueden llegar a ser tan inconsistentes entre si que el problema no
se limite solamente a un par de mercados que estan transitoria-
mente en desequilibrio, sino que una cantidad muy grande de
mercados se vean afectados simultdneamente. Cuando pasa esto,
el problema no es microeconémico sino macroeconémico y las con-
secuencias para la sociedad y la economia pueden ser graves. El
ejemplo mas claro y mas estudiado de este tipo de fenémeno es la
crisis del afno veintinueve. El desequilibrio fue tan profundo y
pronunciado que se prolongé en los afios treinta. Como consecuen-
cia, el crecimiento se resintié muchisimo. Los productos se acumu-
laron en los estantes sin que nadie los comprara y las fabricas
quedaron ociosas al tiempo que los trabajadores estaban masiva-
mente desocupados. Cuando se piensa en estos efectos de las
inconsistencias entre los planes individuales, es facil comprender
por qué la teoria actual concibe el problema del desequilibrio
macroeconémico como un problema de falla de coordinacién entre
los planes particulares originada en el mal funcionamiento de los
mercados. Por supuesto que no toda inconsistencia de planes ter-
mina en una crisis de la envergadura de la del ’30. Sin embargo,
los desequilibrios suelen tener entidad suficiente como para gene-
rar consecuencias negativas sobre los niveles de actividad econé-
mica, que se traducen en pérdidas de bienestar en el corto plazo
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y pueden dafiar la capacidad de crecimiento. Es justamente debi-
do a esto que existe la macroeconomia como una rama de la eco-
nomia, especializada en disefiar politicas orientadas a evitar o
suavizar las fluctuaciones originadas en fallas de coordinacion.

3.4. Oferta, demanda global
y equilibrio macroeconémico

El propésito de esta seccion es presentar un esquema que sea
de utilidad para el analisis de los problemas macroeconémicos y
de crecimiento en la Argentina. Nuestra discusiéon en el punto
anterior resalt6 tres elementos béasicos para entender el funciona-
miento de una economia moderna: los agentes, las restricciones de
presupuesto y los mercados donde la oferta y la demanda deter-
minan los precios. Parece razonable, entonces, construir nuestro
esquema macroeconémico siguiendo la estrategia de identificar
cuéles son los agentes macroeconémicos, qué caracteristicas tiene
la restricciéon de presupuesto que esos agentes deben respetar al
elaborar sus planes y como los planes que ellos elaboran determi-
nan la evoluciéon de la oferta y la demanda global asi como el
equilibrio entre ambas. Por suerte, gran parte de los elementos
que necesitamos ya han sido presentados en los dos puntos ante-
riores, en los que discutimos cémo se mide el PBI o ingreso y c6mo
funciona el mercado.

Empecemos por la oferta, la demanda agregada y el equili-
brio macroeconémico. Las fuentes de datos fundamentales sobre
las transacciones realizadas a nivel macroeconémico son las cuen-
tas nacionales, la contabilidad del balance de pagos y del sistema
financiero y los indices de precios y empleo que recopila el insti-
tuto de estadisticas. Si bien es cierto que la macroeconomia no
existiria sin esos datos, también lo es que en un cierto sentido
muy importante la economia comienza donde termina la contabi-
lidad nacional y el trabajo de los estadisticos. Esto es asi porque
las estadisticas y la contabilidad recogen informacion sobre lo que
ya ocurridé, mientras que la economia estd interesada en predecir
lo que puede ocurrir a partir del andlisis de la conducta de los
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agentes. Para estudiar y modelar la conducta de los agentes, la
economia no puede prescindir de la informacién sobre las transac-
ciones ya ocurridas. Pero tampoco puede quedarse alli. A la eco-
nomia le interesa lo que los agentes hicieron sélo en la medida en
que ello informa sobre lo que los agentes planean hacer ante
diferentes configuraciones de precios en los mercados. Esto es, la
informacién sobre las transacciones de compraventa es ttil sélo
en la medida en que nos permite dibujar las curvas de oferta y de
demanda y calcular las restricciones de presupuesto agregadas. Si
releemos el punto donde explicamos como se mide el PBI con esta
nueva perspectiva, veremos que utilizamos de manera laxa el
lenguaje y tomamos como sinénimos méas o menos proximos “ven-
tas” y “oferta” por un lado, y “compras” y “demanda” por el otro.
No podemos seguir haciendo eso pues ahora sabemos que las com-
pras y las ventas son conceptos ex post mientras que la oferta y
la demanda son conceptos ex ante. Si queremos predecir debemos
ser muy estrictos en distinguir entre el resultado de la conducta
de los agentes econémicos y los determinantes de esa conducta. Si
conocemos el resultado de las acciones pero no sabemos qué las
motivo, estariamos en peores condiciones para predecir que si
conociéramos las razones que estan detras de la conducta obser-
vada. En cambio, si conociéramos los determinantes de la conduc-
ta de los agentes, contariamos con una regla general que nos
permitiria predecir las acciones referidas a la compra y venta de
bienes y factores ante cada circunstancia concreta!l.
Llamaremos oferta global a la cantidad total de bienes y

1 Si usted leyé algo de psicologia o sociologia esto le debe resultar excesi-
vamente mecanico. Antes de enojarse por la pobre vision de la complejidad de
la conducta humana que surge de este argumento tome en cuenta dos cosas.
Primero, en las ciencias sociales hay una divisién del trabajo y la economia se
ocupa sélo de la parte “econémica” de la conducta; por eso, los métodos que usa
aislan un solo aspecto de la conducta del individuo. No hay nada de malo en
usar una metodologia que deja el resto de los condicionantes de la conducta
fuera del andlisis para concentrarse sélo en lo econémico, aunque desde ya
debemos evitar confundir un método de anadlisis con una afirmacién sustantiva
sobre la naturaleza humana. La economia no dice que los tnicos determinantes
de la conducta son los que ella estudia. Estoy dispuesto a reconocer que a veces
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servicios que los productores planean vender. Tales bienes y ser-
vicios o bien son producidos internamente y estan contabilizados
en el PBI (Y), o bien son importados del resto del mundo (M). La
demanda global, por otra parte, representa la cantidad total de
bienes que los agentes planean comprar. Usualmente tales bienes
se clasifican en funcién del destino final que piensan darle quie-
nes planean comprarlos. Asi, la demanda global es la suma de la
demanda de bienes y servicios para consumo (C) e inversién (I)
del sector privado, la demanda del sector publico (G) que absorbe
bienes al realizar su gasto y las exportaciones (X) que represen-
tan la demanda del resto del mundo. Para que haya equilibrio
macroeconémico todos los agentes de la economia deben poder
realizar sus planes. Por lo tanto, en tal situacién, si sumamos
todos los bienes segiin el uso o destino que se les planea dar, el
valor que obtengamos debe ser igual a la cantidad de bienes y
servicios disponible. Si ello no ocurriera y la demanda fuera mayor
que la oferta, algiin agente quedaria con su demanda insatisfecha.
Si ocurriera lo contrario, algin agente quedaria con su oferta sin
vender. Debido a este hecho, para que haya equilibrio macroeconé-
mico la oferta global deberia ser igual a la demanda global y, por
ende, la condicién de equilibrio responde a esta ecuacién:

1) Y+M=C+G+I+X

Si la oferta es distinta de la demanda diremos que existe un
desequilibrio macroeconémico. Especificamente, si la oferta global
es mayor que la demanda diremos que existe exceso de oferta,

los economistas no dejan muy clara esta cuestién y muestran cierta tendencia
a utilizar erréneamente el método econémico de andlisis para explicar otros
aspectos de la conducta humana a los que no deberia aplicarse; pero note que
en este caso el error es del economista, no de la economia. Segundo, la economia
no estd tan desarrollada como para poder predecir exactamente la conducta de
los individuos ante cada circunstancia. Poder hacerlo es, si se quiere, la utopia
que perseguimos los economistas. Por ahora, siempre hay un margen de incer-
tidumbre que deja parte de las acciones econémicas sin explicacién y que, segu-
ramente, es irreductible y tiene que ver con la complejidad de los motivos que
nos mueven a actuar de determinada forma.

54



FANELLI - SIDICARO - DEL PRADO: GESTION DEL CAMBIO

mientras que si ocurre lo contrario estaremos en presencia de un
exceso de demanda. Estos conceptos son fundamentales para la
prediccion en economia. Si alguien planea realizar algo y le sale
bien (lo realiza ex post), en principio uno esperaria que ese agente
no tome ninguna accién adicional pues esta en equilibrio. La pre-
diccién de la macroeconomia en este caso es que si existe equili-
brio, éste tendera a mantenerse hasta que ocurran nuevos hechos.
Si, por el contrario, existe un desequilibrio la prediccién es que la
economia no quedara en la misma posiciéon. Como los planes ex
ante no se cumplieron ex post, los agentes trataran de salir de la
situaciéon de desequilibrio y tomaran acciones en tal sentido. Los
resultados de las acciones de los individuos, sin embargo, tendran
consecuencias diferentes de acuerdo con las caracteristicas de la
economia. En particular, hay una cuestién fundamental que ya
marcamos anteriormente: el grado de flexibilidad con que los
precios se ajustan. Adicionalmente, una segunda caracteristica
importante es el grado de flexibilidad del sector externo.

3.5. Clasificacion de los desequilibrios
macroeconéomicos

Veamos en primer lugar la cuestiéon de la flexibilidad de
precios. En la jerga de los economistas se dice que si los precios
no son lo suficientemente flexibles la economia se “ajusta por
cantidades”, mientras que si lo son la economia se “ajusta por
precios”. Para entender esto supongamos un desequilibrio de ex-
ceso de oferta. Cuando sobran bienes porque hay un exceso de
oferta, en promedio lo que la gente planea comprar sera menor a
lo que la gente desea vender. Por ende, habr4a una presién hacia
la baja sobre los precios. Si los precios son flexibles y caen rapido
el desequilibrio desaparecera. Hubo deflacién y, por ende, la eco-
nomia se ajusté por precio. Pero si los precios no se ajustan lo
suficientemente rapido, las firmas no podran colocar todos sus
productos y acumularan stocks. Para evitar tal acumulacién, los
gerentes reduciran los niveles de produccién y, seguramente, despe-
diran gente o cortaran las horas trabajadas. Cuando esta situa-
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cién se produce, la economia se ajusta por cantidad y se dice que
esta entrando en una recesién. Cuando existe un exceso de de-
manda la l6gica es similar: si la cantidad agregada de bienes que
los agentes desean demandar es mayor que la cantidad total de
bienes disponibles, los precios tenderan a subir y habra inflacién.
Entonces, el aumento de precios hara desaparecer el exceso de
demanda. En ese caso, la economia se ajusté por precios. Pero si
los precios no son flexibles, el exceso de demanda persistira y el
exceso de ventas dejara a las firmas sin stocks. Ante tal situacién,
habra que ampliar los planes de produccién, caera el desempleo
y las horas trabajadas aumentaran. La economia, entonces, se
ajusté por cantidades y los analistas econémicos diran que esta en
una etapa expansiva o de reactivacién. Obviamente, esta explica-
cién de los desequilibrios y los ajustes es muy esquemédtica por
razones pedagoégicas. En la practica la economia suele ajustarse
en parte por precios y en parte por cantidades y, ademads, no lo
hace de manera simétrica. Cuando la economia va para abajo
tiende a ajustarse mas por cantidad que por precio; por eso esta-
mos mucho mas acostumbrados a ver desempleo que deflacién. En
cambio, cuando la economia sufre un exceso de demanda las pre-
siones sobre los precios suelen ser importantes.

Si se toma en cuenta que la economia esta abierta y no ce-
rrada se hace necesario realizar una aclaracion adicional sobre los
mecanismos del ajuste macroeconémico. En una economia abierta
la oferta esta compuesta no sélo por lo producido localmente sino
también por las importaciones. Por lo tanto, es razonable asumir
que los excesos de demanda serdn en parte satisfechos con oferta
importada, mientras que los excesos de oferta se revertiran en
una reduccién de las importaciones. En tal situacion, la economia
se estaria ajustando por cantidades pero las consecuencias
macroecondmicas serian diferentes. El aumento de la demanda al
incrementar las exportaciones, se reflejaria en un aumento del
déficit de cuenta corriente y los excesos de oferta en una reduc-
ci6n del mismo. Obviamente, para que esto ocurra el sector exter-
no debe ser flexible; en particular, se requiere que esté disponible
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el crédito externo necesario para financiar un aumento en el dé-
ficit de la cuenta corriente. Luego volveremos sobre este punto.

Debido a que las caidas del nivel de actividad impulsadas por
excesos de oferta global tipicamente llevan a aumentos del desem-
pleo y lo contrario ocurre con los excesos de demanda, se identi-
fica el equilibrio macroeconémico con una situacién de pleno empleo
y, a su vez, se define como fluctuacion econémica la variacién del
nivel de actividad por encima y por debajo del nivel de pleno
empleo. A estas fluctuaciones muchas veces se las concibe como
ciclos economicos para dar la idea de que la economia a veces esta
por encima y a veces por debajo de su nivel normal de funciona-
miento. Nétese que, si los precios fueran completamente flexibles,
las fluctuaciones del PBI y del empleo no deberian existir ya que
todo el ajuste se daria via precios. Por ello los economistas suelen
decir que detras de la existencia de los ciclos esta la rigidez de los
precios.

3.6. Los agentes agregados
y sus restricciones de presupuesto

Veamos ahora cuales son los agentes macroeconémicos. Como
la teoria del crecimiento y la macroeconomia, a diferencia de la
microeconomia, trabajan con el total de la economia agregada, los
agentes y las conductas que importan no son las personas indivi-
duales sino los agregados de personas que tienden a comportarse
de igual forma ante la ocurrencia de determinados hechos, tales
como la variacién de las tasas de interés, un aumento de los
precios o una reduccién de los impuestos. En funcién de esto,
tipicamente la macroeconomia trabaja con tres “agentes” agrega-
dos: el sector publico, el sector privado y el resto del mundo. Ob-
viamente, cuando el problema que se esta estudiando asi lo re-
quiere, es posible profundizar la desagregacion. Por ejemplo, si
enfrentamos un problema macroeconémico de exceso de déficit
fiscal, quizas no nos conformemos con saber que el sector publico
tiene déficit y queramos averiguar si tal déficit lo generan las
provincias o el gobierno federal. Asimismo, si nos enfrentamos con
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un exceso de gasto en el sector privado debido a un aumento del
crédito, es posible que necesitemos saber a nivel mas desagregado
si el que esta demandando crédito en forma excesiva es el sector
de empresas o el de familias y dentro de las empresas si son las
firmas pequefias y medianas o las grandes. En realidad, buena
parte del “arte” de la macroeconomia reside en elegir el nivel
optimo de agregacion. Si agregamos mucho tenemos la ventaja de
trabajar con pocos sectores y ello hace mas faciles y claros los
razonamientos. La desventaja es que, al agregar, se pierde infor-
macién. Si desagregamos, la calidad de la informacién aumenta
pero también lo hace su cantidad y por lo tanto es mas dificil
procesarla. En realidad, este dilema se parece bastante al proble-
ma que enfrenta un cartégrafo que debe decidir la escala y el
nivel de detalle a incluir en un mapa. La solucién es elaborar el
mapa sobre la base de la funcién que el mismo debe cumplir. No
se dibuja con el mismo detalle un mapamundi que un mapa ca-
rretero. Y ello no implica que uno esté “bien” y el otro “mal”, sino
que simplemente satisfacen necesidades distintas. Con la eleccién
del grado adecuado de desagregacion en la macroeconomia y la
teoria del crecimiento ocurre lo mismo.

Nos queda por dltimo definir las restricciones de presupues-
to que enfrentan estos agentes macroeconéomicos y, también, la
economia como un todo. Empecemos con la restricciéon de presu-
puesto para la economia en su conjunto, que es la mas facil de
definir. Como no es posible adquirir algo que no existe, la econo-
mia no puede gastar mas alla de los recursos existentes. Ex post
el uso final no puede superar al PBI mas las importaciones. Uno
podria verse tentado a identificar esto con lo que dice la ecuacién
(1). Sin embargo, nétese que dicha ecuacién (1) es una condicién
de equilibrio y, por lo tanto, es ex ante y no ex post, es decir, s6lo
se cumple si todos los planes se realizan. La restriccién de presu-
puesto global, por el contrario, se cumple siempre. ;Cual es el
misterio? No lo hay. Simplemente pensemos lo siguiente. Es cierto
que nadie puede gastar en algo que no existe. Pero nada impide
que los agentes planeen gastar en algo que no existe si ignoran
que el bien en cuestién no estd disponible. Obviamente, indepen-
dientemente de que se ignore el hecho o no, los bienes no estan
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disponibles y los agentes no podran realizar sus planes ex post.
Por lo tanto, si no son conscientes de que no hay suficientes bienes
como para que todos cumplan sus planes, terminaran en desequi-
librio. Ademas, al haber planes que no se realizan habra mercados
en desequilibrio y la oferta global no sera igual a la demanda
global. Pero justamente, es porque no se puede violar la restric-
cion de presupuesto que los agentes quedan en desequilibrio. Si
fuera posible inventar bienes de la nada y por lo tanto no hubiera
restriccion de presupuesto, entonces tampoco habria jamas des-
equilibrio entre la oferta y la demanda. Si alguien demandara un
bien, éste se produciria instantdneamente. Si alguien se quedara
con inventarios sin vender, los haria desaparecer sin hacerse
muchos problemas. Justamente, en la vida real se produce infla-
cion o reactivacion en el primer caso y recesién o deflacién en el
segundo porque “de la nada nada viene” como reza el refran. Nétese,
por otra parte, que sé6lo hay una situacién en la cual es posible, al
mismo tiempo, respetar la restricciéon de presupuesto y realizar
los planes: la situacién de equilibrio. En tal caso, los planes ex
ante se cumpliran ex post porque son compatibles con la restric-
cion de presupuesto y, por ende, la oferta y la demanda global
seran iguales. En este punto, también seria interesante tener
presente lo que dijimos sobre los precios. Si ellos fueran flexibles,
habria desequilibrios pero durarian muy poco.

Quizas en este momento esté rondando en la cabeza del sufrido
lector de estas lineas la siguiente pregunta: ;como es que los
agentes pueden planear gastar en algo que no existe o los produc-
tores planear vender algo para lo cual no habra demanda? Si cada
agente respeta su restriccion de presupuesto y sélo gasta cuando
tiene los ingresos correspondientes, ;no deberia ocurrir que al
gastar cada uno exactamente lo que tiene, a nivel agregado la
oferta y la demanda deberian igualarse? Este razonamiento es
plausible pero olvida un elemento fundamental en la economia
moderna y que atn no hemos analizado: el crédito. Cuando existe
el crédito, respetar la restriccién de presupuesto no implica para
el agente igualar el gasto y el ingreso periodo a periodo: un agente
podria gastar de menos y prestar, y otro gastar de mas y pedir
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prestado. En funcién de esto, debemos redefinir la restriccién de
presupuesto: en cada periodo nadie puede gastar por encima de lo
que gana mas lo que le prestan (o menos lo que presté). En tér-
minos técnicos, si un agente gasta por debajo de su ingreso dire-
mos que tiene un superdvit y si gasta por encima diremos que
tiene un déficit. Un poco méas adelante vamos a necesitar que
recuerde lo siguiente: un superavit es lo mismo que un déficit
negativo y viceversa.

Hay varias reglas de consistencia que deben cumplirse en
una economia con crédito y que debemos repasar brevemente
porque son cruciales para entender los desequilibrios macroeconé-
micos. Primera regla: no hay deudor sin acreedor. Esto es bastante
légico. Ya vimos que para la sociedad en su conjunto, en un mo-
mento determinado los recursos totales estan dados y nadie puede
crearlos desde la nada. Por lo tanto por cada deudor que gasta de
mas debe haber un acreedor que gasta de menos. Dicho de otra
forma, el crédito existe porque dos agentes se ponen de acuerdo:
uno en gastar de mas y el otro de menos, en un contexto en el que
los recursos totales para los dos estan dados. Segunda regla: como
no hay deudor sin acreedor, la suma de todos los déficit debe ser
cero. Para entender esto recuerde que un déficit es lo mismo que
un superavit negativo. Esta regla dice de forma mas complicada
lo que ya vimos: para que uno gaste de mas, otro debe gastar de
menos. Por eso si al valor total de lo gastado de mas le restamos
el valor total de lo gastado de menos la cuenta deberia darnos
cero. Tercera regla: los que tienen déficit acrecientan su deuda y
los que tienen superavit aumentan sus acreencias o riqueza fi-
nanciera. Cuarta regla, llamada de “consistencia intertemporal”:
el agente que gasta hoy de mas, debera gastar de menos en el
futuro para poder devolver lo que le prestaron. El que otorgé
crédito, por supuesto, estard en la situacién contraria. Mirado
desde esta perspectiva, resulta claro por qué cuando alguien pres-
ta algo trata de asegurarse de que la persona es seria. El crédito
es una promesa de pago cuyo cumplimiento implica que el deudor
efectivamente gastarda menos en el futuro para honrar la deuda:
el que hoy genera un déficit, deberda generar un superavit en el
futuro.
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El crédito existe porque existen agentes con déficit y agentes
con superavit. Esta bien. Pero, jcomo se “encuentran” los que
quieren tener déficit con los que quieren tener superavit? Justa-
mente, ése es el rol de los mercados de capital o financieros. El
mercado de capitales es el “lugar” donde se encuentran los agen-
tes que planean tener superavit con los que planean tener déficit,
para que los primeros le presten a los segundos luego de ponerse
de acuerdo sobre la tasa de interés, que es el precio de los prés-
tamos. ;Qué pasaria, por ejemplo, si todos los agentes que fueran
al mercado de capitales quisieran tener déficit y ninguno supera-
vit? No se cumpliria la regla que dice que la suma de los déficit
debe ser cero. En este caso la suma seria positiva y los planes,
inconsistentes, por lo que no podrian realizarse todos ex post.
Todos querrian ser deudores, nadie querria ser acreedor. Todos
irian a los mercados de capital a pedir crédito, nadie a ofrecerlo.
Si el mercado funcionara bien, como existiria un exceso de deman-
da de crédito, la tasa de interés subiria como fruto de la puja de
los agentes por conseguir fondos, que serian muy escasos. Al subir
el costo del crédito, algunos agentes deficitarios se retirarian
desanimados del mercado y otros que pensaban pedir prestado a
la tasa anterior, planearian prestar a la nueva tasa mas alta.
Algunos déficit desaparecerian y otros se tornarian en superavit.
Conclusion: el mercado se moveria hacia el equilibrio eliminando
los déficit sobrantes. La tasa de interés sé6lo se quedaria quieta en
el momento en que la suma de los superavit fuera cero y, en este
caso, los planes ex ante corregidos por el aumento del costo del
crédito se podrian realizar ex post. El mercado lograria, asi, coor-
dinar los planes de todos los individuos.

No tenga dudas, si los mercados de capital funcionaran tan
perfectamente, los macroeconomistas nos quedariamos sin traba-
jo. Es mas, es posible que nadie se hubiera molestado en inventar
una disciplina llamada macroeconomia. Justamente porque a veces
la tasa de interés no refleja correctamente la informacién sobre
los déficit y superavit es que se producen desequilibrios y fallas
de coordinacién de planes. En particular, si la tasa de interés no
subiera como supusimos en la discusién anterior, por ejemplo
porque los bancos se equivocan con la tasa que cobran, ello lleva-
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ria a una situacién de desequilibrio macroeconémico'?. Como to-
dos estarian intentando gastar de mas y no habria bienes para
todos, el exceso de demanda llevaria a un aumento de la inflacién
o a un déficit insostenible de la cuenta corriente. Esta claro, por
otra parte, que si todos los agentes quisieran tener un superavit
al mismo tiempo, todos querrian prestar y nadie gastaria. A dife-
rencia del ejemplo anterior, la economia desarrollaria tendencias
deflacionarias y recesivas. Quizas ahora estamos en condiciones
de contestar la pregunta que planteamos algo mas arriba: si los
mercados de crédito no funcionan correctamente, es perfectamen-
te plausible que los agentes planeen gastar en cosas que no estan
disponibles o producir para una demanda inexistente. Cuando
uno toma en cuenta estas cuestiones, queda claro por qué en la
actualidad todo el mundo esta preocupado por el nivel de las tasas
de interés que fije Greenspan en los Estados Unidos: si la senal
de tasa que Greenspan da a los bancos y a los mercados de capital
es errada, ello se traduciria en desequilibrio macroeconémico.

3.7. La relacion entre déficit
y equilibrio macroeconémico

Quiza el lector ya esta sospechando que existe una estrecha
relacién entre lo que ocurre con los déficit de cada agente agrega-
do y el equilibrio macroeconémico. Mostraremos ahora para ter-
minar este punto que efectivamente existe una vinculacién estre-
cha entre nuestra ecuacion (1) de equilibrio macroeconémico y el
déficit de los agentes agregados. Ya dijimos que los agentes prin-
cipales son el sector publico, el sector privado y el resto del mundo
(que esta compuesto por todos los paises que comercian y tienen
relaciones financieras con la Argentina); por lo tanto, necesitamos

12 Si le parece raro que los bancos se equivoquen en la tasa que cobran
piense en la actual crisis asidtica y, en particular, en Japén. Una de las econo-
mias mas importantes del planeta estd en convulsién en gran parte debido a las
malas decisiones de sus bancos.

62



FANELLI - SIDICARO - DEL PRADO: GESTION DEL CAMBIO

definir el déficit de cada uno de ellos y ponerlo en relacién con el
equilibrio/desequilibrio macroeconémico.

En la restriccion de presupuesto del gobierno las entradas
son los impuestos (T) y las salidas son el gasto publico (G) y los
pagos de intereses de la deuda externa (ZG). Entonces, el déficit
del sector gobierno DEFG se define como:

(2) DEFG =G +ZG - T

Por la regla tercera, si el déficit es positivo el gobierno tendra
que aumentar su endeudamiento. El gobierno tiene tres formas de
endeudarse: a. emitir dinero a través del Banco Central, 6. emitir
deuda y colocarla en el mercado local y ¢. aumentar la deuda
externa financiandose en el mercado internacional de capitales.
En el caso particular de la Argentina, la forma mas utilizada es
la c. La primera forma de financiamiento esta vedada por la ley
de convertibilidad y la forma b. no puede ser muy utilizada por-
que generaria mucha presién en los mercados locales. Para com-
prender esto ultimo vale la pena recordar la regla nimero dos.
Como ella dice que la suma de los déficit debe ser cero, si el sector
publico tiene un déficit positivo, o bien el sector privado o bien el
resto del mundo o ambos deben mostrar un déficit negativo (o sea,
un superavit). Esto implica que deben gastar por debajo de su
ingreso y financiar al sector publico. Por supuesto, esto se realiza
a través de los mercados de capital. Cuando el gobierno quiere
endeudarse puede, por ejemplo, emitir un bono publico y ofrecér-
selo al sector privado en el mercado local o puede recurrir al
mercado internacional con igual propésito. Obviamente, al tratar
de financiar su déficit el gobierno ejercera una presion ascendente
sobre las tasas de interés. Pero como el mercado internacional de
capitales es mucho mas grande que el nacional, la presién sobre
las tasas se sentird mucho mas en este ultimo caso.

Noétese que si la politica econémica del gobierno se propusie-
ra lograr una reduccién en las tasas de interés, una forma posible
seria la de reducir el déficit o incluso mostrar un superavit fiscal.
Si el gobierno mostrara un superavit fiscal, por ejemplo, no sélo
no se endeudaria sino que podria recomprar su deuda en el mer-

63



MODULO I - UNIDAD 1

cado, lo que empujaria las tasas hacia abajo. El mejor ejemplo
actual de esta situacién es Brasil. Por la presion del déficit fiscal
y el tamaiio de la deuda publica ya existente en el mercado bra-
silefio de capitales, las tasas de interés en ese pais han llegado al
ridiculo e insostenible valor del 40% anual. Por eso no es extraio
que tanto el gobierno brasilefio como el FMI estén empenados en
lograr una reduccién del déficit fiscal como forma de evitar un
colapso financiero. Obviamente, el ajuste requerido en el caso de
déficit nunca es facil de digerir politicamente. Si miramos la ecua-
cién (2), entenderemos por qué reducir el déficit quiere decir bajar
el gasto o aumentar los impuestos. En cualquiera de los dos casos,
el impacto de esas medidas es recesivo ya que si cae el gasto se
produce exceso de oferta y si aumentan los impuestos se reduce
el ingreso disponible!® y la gente tiene menos poder adquisitivo
para demandar. Ante tal contexto, no seria improbable que el plan
de ajuste lleve a un aumento del desempleo.

En el presupuesto consolidado del sector privado las entra-
das de fondos estdn constituidas por el ingreso factorial y las
salidas son los gastos de consumo (C) e inversién (I), los pagos de
impuestos al gobierno (T), los pagos de intereses sobre la deuda
externa privada y otros pagos de servicios de factores al exterior
—como dividendos de las multinacionales afincadas en el pais,
por ejemplo— (ZP). O sea, que el déficit privado (DEFP) es:

3) DEFP=C+T+ZP +1-Y

Las consecuencias del déficit privado sobre los mercados de
capital son similares al caso del sector publico. Las reglas dos y
tres indican que si el sector privado genera un déficit aumentara
su endeudamiento y algin sector debera financiarlo. No es habi-
tual que el gobierno tenga superavit, por lo tanto, cuando el sector
privado tiene un déficit el que lo financia es el resto del mundo.
Ello implica, naturalmente, que aumentara la deuda externa pri-
vada. Es interesante notar, sin embargo, que aunque el sector

13 Por ingreso disponible se entiende el ingreso privado menos los impues-
tos netos pagados al sector publico.
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publico no le suele prestar (en términos netos) al sector privado,
las acciones financieras del sector publico no son indiferentes para
el privado. En el ejemplo brasilefio, si el gobierno tuviera éxito en
reducir el déficit, la consiguiente reduccién de las tasas de interés
seria como un balsamo para el sector privado. Al efecto negativo
que tiene el aumento de las tasas de interés sobre el sector pri-
vado por causa del incremento de la deuda publica se lo llama
crowding out. Basicamente, esto quiere decir que el gobierno des-
plaza al sector privado de la actividad econémica cuando aumenta
el gasto e induce como consecuencia un aumento en las tasas de
interés de mercado.

Por 1ultimo, en el balance del resto del mundo las entradas de
fondos son los pagos netos a factores del exterior (ZG + ZP) y el
pago de nuestras importaciones (M), mientras que el gasto del
resto del mundo lo constituyen las exportaciones (X) que son las
ventas de nuestro pais. El déficit del sector resto del mundo es
como sigue:

4) DEFRM =X -M - ZG - ZP

En los paises en desarrollo no es tipico que el resto del mundo
tenga déficit sino mas bien lo contrario. Esto es, el pais rico otorga
crédito y el pobre lo toma. Ello es asi porque, usualmente, los
paises jovenes y menos desarrollados tienen muchas oportunida-
des de inversion pero les falta ahorro, mientras que a los paises
mdas avanzados les ocurre lo contrario. Dicho de otra forma, los
paises en desarrollo gastan mas de lo que producen y los indus-
trializados financian ese déficit. Si recordamos lo ya visto en re-
lacion con la balanza de pagos, esto implica que los paises en
desarrollo tendran déficit de cuenta corriente y los desarrollados
superavit.'* Por supuesto que, como lo expresa la regla cuatro, los
paises que generan déficit en el presente deberan generar supe-

4 También implica que cuando un pais tiene déficit de cuenta corriente el
resto del mundo tendra superavit. Por ello a veces se dice que el déficit de la
cuenta corriente es el superavit del resto del mundo cambiado de signo. Al
respecto, quizds valga la pena mencionar que al superavit del resto del mundo
también se lo llama ahorro externo
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ravit en algin momento en el futuro para pagar la deuda. Cuando
los paises mas ricos sospechan que este ultimo puede no ser el
caso dejan de prestarle a los paises en desarrollo y exigen que
devuelvan parte de la deuda. Esto es lo que ocurrié a principios
de la década de los ochenta y dio lugar a la llamada “crisis de la
deuda”. Pero sin ir mas lejos, es también lo que ocurrié con México
en el “Tequilazo” de fines de 1994 y lo que estd pasando con Brasil
en la actualidad. A estos fenémenos se los conoce con el nombre
de racionamiento de crédito. La importancia macroeconémica del
racionamiento del crédito es dificil de exagerar. Néotese que si un
pais, subitamente, deja de recibir préstamos del exterior debera
ajustar su déficit de cuenta corriente hasta llevarlo a cero. Pero
si el pais en su conjunto tiene déficit, sélo puede haber dos “cul-
pables”: el déficit del gobierno o el déficit privado. Por ende, si el
déficit de la cuenta corriente debe desaparecer, el sector piblico o
el privado o ambos deben reducir su desequilibrio financiero. Si
miramos (2) y (3) aparecen todas las alternativas posibles de ajus-
te ante el racionamiento de crédito. La politica econémica de ajus-
te podria actuar sobre la demanda reduciendo el gasto publico, el
consumo o la inversién privada. O podria actuar sobre la oferta
tratando de aumentar el PBI representado por la variable Y.
Mientras la primer alternativa seria recesiva y tenderia a generar
desempleo al reducir la demanda, la segunda aparece mucho mas
razonable ya que al aumentar la oferta no presionaria sobre el
empleo sino todo lo contrario. Lamentablemente, como en casi
todos los 6rdenes de la vida, lo mejor es lo mas dificil. En el corto
plazo, normalmente la tnica alternativa es reducir la demanda
agregada. La caida de la demanda local es muy funcional para
lograr el equilibrio externo porque ello reduce las importaciones
y, adicionalmente, deja mas saldos para ser exportados. Obvia-
mente, el nivel de bienestar local se resentiria pues en ambos
casos quedaran menos bienes para ser absorbidos internamente.
A esta altura deberian resultar obvios dos hechos: el primero es
por qué los planes de ajuste son tan poco populares. El segundo,
por qué paises como el nuestro y los latinoamericanos le temen
como a la peste a las crisis financieras internacionales que pue-
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den traducirse en racionamiento de crédito y necesidad de ajustar
el déficit de cuenta corriente.

Para concluir le dejamos un trabajo practico. Sume (2), (3) y
(4) y compruebe que la suma le dara cero sélo en el caso en que
la oferta global sea igual a la demanda global. Esto es, cuando la
economia estd en equilibrio. Corroborando las razones que ya hemos
dado usted deberia encontrar que si la suma de los déficit da
positiva habra un exceso de demanda y, si da negativa, habra un
exceso de oferta. Resumiendo:

DEFP + DEFG + DEFRM = 0 [] EQUILIBRIO MACROECONOMICO
DEFP + DEFG + DEFRM > 0 [| EXCESO DE DEMANDA GLOBAL
DEFP + DEFG + DEFRM < 0 [] EXCESO DE OFERTA GLOBAL

Asimismo, también recuerde que una vez que se produce el
desequilibrio:

DESEQUILIBRIO + PRECIOS RIGIDOS [] AJUSTE DE CANTIDAD

DESEQUILIBRIO + PRECIOS FLEXIBLES [ AJUSTE DE PRECIOS

4. COMPETITIVIDAD Y CRECIMIENTO

El PBI per capita es la principal medida del nivel de bienes-
tar de una economia. Parece natural, entonces, que el objetivo
prioritario del crecimiento sea lograr un aumento sostenido de ese
indicador a lo largo del tiempo. Hemos visto, también, que en una
economia abierta un pais no produce todo lo que demanda ni
demanda todo lo que produce, debido a que a veces “importa del”
y en otras ocasiones “exporta al” resto del mundo, al tiempo que
puede prestar o tomar prestado en los mercados internacionales
de capital. Ambos hechos representan una ventaja enorme para
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cada una de las economias nacionales que conforman el mercado
internacional: el comercio internacional de bienes hace posible
ganar eficiencia productiva a través de la especializacién de la
produccién y el mercado de capitales permite que los paises més
jovenes, con mayores oportunidades de inversion, tomen crédito
de paises ricos donde esas oportunidades son menores. Pero un
proceso de crecimiento para ser sostenible en el tiempo y obtener
provecho de la especializaciéon y el crédito externo debe cumplir
con algunas reglas de consistencia en su relacién con la economia
internacional. En particular, para poder importar un pais debe
poder exportar, pues de lo contrario necesitaria endeudarse de
manera infinita. Tal hecho no seria posible pues violaria la regla
cuatro referida a la consistencia intertemporal en los mercados de
crédito. Aqui es donde la interaccion entre competitividad y cre-
cimiento entra en el cuadro.

Un pais es competitivo si es capaz de competir exitosamente
en los mercados internacionales, esto es, vender los productos que
produce. Asi definida, la competitividad parece un concepto senci-
llo. Sin embargo, ello es engafioso. La competitividad plantea
cuestiones bastante complicadas y, a veces, muy poco intuitivas
debido a que muchas proposiciones que son verdaderas para la
competitividad a nivel de la empresa no lo son a nivel de toda la
economia. De modo especifico, la competitividad es importante
para el crecimiento por dos razones fundamentales: la primera es
que un pais que no logra mantener el equilibrio en la cuenta
corriente se vera obligado a realizar un ajuste macroeconémico y
debera, por ende, reducir su nivel de gasto global. Si la reduccién
toma la forma de caida en el gasto de inversion, esto afectara el
crecimiento, efecto que puede ser muy significativo como lo de-
muestra, por ejemplo, la experiencia de ajuste de América latina
y Argentina en los ochenta. Las consecuencias negativas del ajus-
te sobre la inversién durante la crisis de la deuda fueron tan
severas que muchas economias decrecieron. De ahi el nombre de
“década perdida” con que se bautizé dicho periodo. La segunda
razon por la cual la competitividad importa para el crecimiento es
que un pais que logra ser competitivo en ramas de la produccién
donde la productividad de la mano de obra es muy alta, estara en
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condiciones de pagar salarios elevados y, atn asi, podra vender
exitosamente lo que produce. Por ello, aumentar la productividad
es una condicién necesaria para aumentar el nivel de vida sin
dafiar el equilibrio externo. Este punto esta dedicado a discutir
estas cuestiones: comenzamos explicando algunos conceptos basi-
cos de crecimiento, para luego hacer lo mismo en relacién con la
competitividad. Sobre la base de esa discusién terminamos exami-
nando la interaccién entre competitividad y equilibrio externo en
el proceso de crecimiento econémico sostenido.

4.1. Crecimiento, productividad y desarrollo

El crecimiento se define como el aumento del PBI. Sin em-
bargo, para que aumente la riqueza de cada habitante el PBI debe
crecer por encima del aumento de la poblacién. Por eso, en térmi-
nos aproximados, a la tasa de crecimiento del PBI hay que restar-
le la tasa de crecimiento de la poblacién para obtener la tasa de
crecimiento del PBI por habitante o per capita. En el caso de la
Argentina bajo la convertibilidad, el PBI creci6 un 6% por afio en
promedio, pero como la poblacién aumenta alrededor de 1,2% anual,
el PBI per capita estuvo creciendo al 4,7% anual. Si recordamos
el esquema de la Figura 1 (“El flujo circular de la economia”)
queda claro que para que esto ocurra debe aumentar la produc-
tividad. En efecto, decir que el producto por habitante sube es lo
mismo que decir que el valor agregado por cada habitante esta
subiendo y ello a su vez implica que se pagan en promedio mas
salarios, beneficios y rentas. Como “nadie regala nada”, si cada
habitante tiene un ingreso mayor es porque cada uno esta produ-
ciendo mas en promedio. Que se incrementa la productividad quiere
decir precisamente eso. Notese, por otra parte, que no hay ningu-
na razon para que aumente el desempleo porque la productividad
aumenta. Como la gente gasta los ingresos que gana en los bienes
que produce, no existe una causa a priori para que la oferta y la
demanda no crezcan juntas y tampoco, en consecuencia, para que
se genere un exceso de oferta de bienes que lleve al desempleo. La
falacia de que el aumento de la productividad necesariamente
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genera desempleo es eso, una falacia. Si ello no fuera asi, el espec-
tacular incremento de la productividad desde la Revolucién In-
dustrial deberia haber generado niveles de desempleo espectacu-
lares.??

Aunque quiza pueda resultar bastante obvio, es bueno tener
en cuenta que la cuestion de si un pais es rico o pobre es distinta
de la cuestién de si un pais crece mucho o poco. Que un pais sea
muy desarrollado no implica que crezca rapido. En realidad, la
situacion parece ser la contraria: la teoria econémica moderna ha
encontrado que ser muy atrasado es una “ventaja” desde el punto
de vista del crecimiento. Cuanto mas atrasado es un pais, dado el
resto de los factores que determinan el crecimiento, mayores son
sus posibilidades de crecer rdapidamente!®. Ello es asi porque a
medida que un pais crece las oportunidades de inversién se van
agotando y esto se traduce en una menor tasa de inversién. Por
ejemplo, un pais muy atrasado puede copiar tecnologias de los
mas avanzados; pero un pais muy desarrollado no tiene de quién
copiarse: debe “inventar” si quiere mejorar sus tecnologias y, en
principio, es mas costoso inventar que copiar. Una hipétesis que
suele sostenerse es que los “Tigres Asiaticos” (Hong Kong, Taiwan,
Singapur y Corea) no podran mantener por mucho tiempo las
tasas espectaculares de crecimiento que mostraron en la posgue-
rra por la sencilla razén de que al aproximarse a la frontera
tecnolégica no pueden seguir copiando. Asimismo, esta hipétesis
es consistente con las altas tasas de crecimiento de la China ac-
tual: en los ultimos diez anos China crecié al 10% mientras que
Suiza lo hizo sé6lo al 2%. Ademas de la tecnologia, hay otros fac-

15 Esto no implica, desde ya, que un aumento muy fuerte de productividad
no pueda generar en el corto plazo problemas de desempleo. Lo que dice el
argumento anterior es que no hay nada que implique que ello deba suceder
necesariamente.

16 Obviamente, ningln pais iniciaria una guerra porque los paises destrui-
dos pueden crecer mas rapidamente debido a que es necesario reconstruirlo todo
y, en consecuencia, sobrarian las oportunidades de inversion. De igual forma,
ningdn pais trataria de ser pobre para crecer con mayor velocidad. En otras
palabras, aun cuando un PBI per cdpita alto es un objetivo de la politica econé-
mica, el crecimiento rapido no es un objetivo per se.
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tores tales como la infraestructura, que también son importantes
para las oportunidades de inversion: esta claro que la necesidad
de caminos en Bolivia es muy superior a la de Francia, por lo que
el mismo kilémetro adicional de caminos produce un aumento
mayor del bienestar en Bolivia que en Francia.

Sin embargo, para comprender cabalmente lo que estamos
diciendo, es fundamental tener presente que existen muchas
otras condiciones y factores que determinan el crecimiento. Esta
claro que un pais atrasado no crecera si su poblacién no tiene
un nivel de educacién que le permita siquiera copiar tecnolo-
gias, si su estructura juridica no es confiable, o si sufre de una
fuerte inestabilidad politica o desequilibrios macroeconémicos
muy acentuados (alta inflacién, moratoria de pagos externos,
etc.). Dicho en otros términos, es necesario cumplir con varios
requisitos para crecer. En el desarrollo de su historia la teoria
econ6émica ha ido descubriendo diferentes factores que influyen
sobre el crecimiento en funciéon tanto del avance analitico de la
disciplina como del estudio de las experiencias concretas de los
paises. Esos factores pueden sistematizarse en funcién de tres
variables: la acumulacion de capital fisico (via inversién), la
acumulacion de capital humano (via mejoras en salud y educa-
cion) y la acumulaciéon de conocimientos tecnoldgicos. En los
tres casos estas variables son fundamentales porque coadyuvan
a aumentar la productividad total de la economia, esto es, per-
miten que la sociedad esté en condiciones de producir la misma
cantidad de producto con menores cantidades de insumos de
trabajo y capital o mayor cantidad de producto con iguales
cantidades de insumos. La acumulacién de capital fisico y de
capital humano logran aumentar la productividad del trabajo,
porque la destreza del trabajador aumenta con el uso de la
maquinaria, con el entrenamiento educativo y de las habilida-
des y, también, con un mejor estado de salud que reduce los
dias perdidos por enfermedad, aumenta la atencién en el tra-
bajo, etc. Por otra parte, las mejoras de tecnologia tanto en lo
que hace a mayor calidad de equipos como a la organizacién en
el lugar de produccién, también tienen efectos muy positivos
sobre la eficiencia del trabajo.
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La economia es una ciencia social y no una rama de la inge-
nieria justamente porque no termina con el reconocimiento de que
es necesario acumular maquinaria, equipos y conocimientos técni-
cos y usarlos eficientemente para producir, sino que también se
pregunta por las motivaciones que llevan a los individuos a acu-
mular capital y conocimientos. Al igual que en el caso de la con-
ducta macroeconémica, se trata de reconocer las motivaciones pues
ello nos dejaria en mejores condiciones para predecir la conducta
referida al ahorro, la inversién, la educacién y la innovacién tec-
noldgica y, por ende, para identificar los factores que explican el
crecimiento. En este sentido, la teoria del crecimiento hace hinca-
pié en primer lugar en el rol del empresario, pues es quien en una
economia capitalista tiene a su cargo buena parte de las decisio-
nes tanto en lo referido a cudnto capital acumular (inversién)
como a qué tipo de tecnologias usar (innovacién). Schumpeter, uno
de los grandes economistas del siglo, identificé la potencia inno-
vadora del capitalismo con el espiritu emprendedor del empresa-
rio. En la visién de este autor, lo que mueve a la economia de
mercado es la “destruccién creativa” impulsada por el espiritu de
lucro: en el afan de desplazar a sus competidores y obtener un
beneficio extraordinario, el empresario crea y adopta nuevas téc-
nicas que destruyen las mas antiguas convirtiéndolas en obsoletas.

Para la teoria del crecimiento, ademas de la empresa hay
otras instituciones que también son muy relevantes; entre ellas
el Estado es una de las principales. El Estado tiene dos tareas
particularmente importantes a su cargo: asegurar la estabilidad
juridica (respeto de la ley y los contratos, seguridad, etc.) y ac-
tuar en los casos en que la existencia de fallas en el funciona-
miento del mercado hace necesario su accionar. En este sentido,
es esencial para el crecimiento el rol del Estado en el area de
acumulacién de capital humano por sus responsabilidades en
educaciéon y salud, y también porque tiene a su cargo la misién
de disefiar la politica de estabilizacién macroeconémica. Existe
consenso en la actualidad respecto de que el crecimiento se re-
siente significativamente en un contexto de alta inestabilidad.
Volveremos sobre este ultimo punto debido a su importancia
para la experiencia argentina.
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Para crecer es necesario acumular capital, es decir, invertir.
Pero como vimos, la restriccién de presupuesto indica que los
recursos para toda la sociedad son limitados; en consecuencia, los
recursos que son utilizados con el fin de acumular capital no
pueden ser consumidos. Para crecer hay que ahorrar: para que las
empresas cuenten con los recursos de inversion necesarios, la gente
no debe consumirlos, debe ahorrarlos. Por ello, para que haya
equilibrio, la cantidad que los empresarios planean invertir debe
ser igual a la cantidad de recursos que los agentes planean aho-
rrar. Esta claro que a los efectos de crecer, ahorrar no es menos
importante que invertir. De ahi que Adam Smith identificara el
ahorro como uno de los factores fundamentales que explican la
“riqueza de las naciones”. Esta vision de Smith sobre el ahorro
sigue siendo totalmente consistente con las experiencias recientes
de crecimiento. Por ejemplo, una caracteristica comin que atna a
las economias de crecimiento rapido de los “Tigres Asiaticos” es su
alta tasa de ahorro, que solia ubicarse comodamente por encima
del 30% del PBI.

Ahora que hemos puesto en primer plano el rol determinante
del ahorro y la inversién en el crecimiento, quizas al lector se le
plantee la duda siguiente. Los que toman las decisiones de inver-
sién son los gerentes de la firma, pero los que toman las decisio-
nes de ahorro no necesariamente son ellos. Por ejemplo, buena
parte de los ahorros de la comunidad los manejan los fondos de
pension que pertenecen a las familias. Entonces, jcomo se coordi-
nan estas decisiones? Por supuesto que a esta altura del partido
mi capacidad de generar asombro estd agotada. Usted tiene razén
con la respuesta que anticipé: los que coordinan las decisiones de
ahorro e inversion son los mercados y, especificamente, los merca-
dos de capital y financieros. En realidad, en cierto sentido ya
hemos anticipado la explicaciéon del mecanismo segun el cual el
ahorro y la inversién se igualan a nivel agregado. En la seccion
sobre equilibrio macroeconémico explicamos que cuando los mer-
cados de crédito estan en equilibrio, la suma de todos los déficit
es cero. Pero recordemos que un déficit puede definirse también
como el exceso de la inversién por sobre el ahorro. Por lo tanto, en
la situacién de suma cero algunos sectores tendran déficit positivo
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y otros negativo. Esto quiere decir que lo que le “sobra” de inver-
sién a los que tienen déficit se compensa exactamente con lo que
le “falta” de inversion a los que tienen superavit, es decir, déficit
negativo. Conclusién, aunque para cada agente el ahorro puede
diferir de la inversidon, el ahorro total de la sociedad sera igual a
la inversion total. Las decisiones de ahorro e inversion estaran
coordinadas y, simultdneamente, la sociedad podra gozar de los
enormes beneficios que significan que algunos sectores (las em-
presas) se puedan especializar en aprender a invertir bien, mien-
tras las familias podran especializarse sélo en ahorrar.

Por supuesto que si existe un desequilibrio en el que los
déficit no suman cero, deberian actuar los mecanismos de tasa de
interés que ya hemos explicado anteriormente de forma tal de
igualar la suma de los déficit a cero. Asimismo, como ya lo hicimos
notar mas arriba, si la tasa de interés no tiene la flexibilidad
suficiente o los bancos se equivocan con la tasa que cobran se
producira un desequilibrio macroeconémico y los planes de inver-
si6n y ahorro no podran cumplirse ex post. En ese caso, el ahorro
y la inversién dejaran de estar coordinados y el proceso de creci-
miento sufrird por tal motivo. De estos argumentos se desprenden
dos cuestiones muy importantes: la primera es que el equilibrio
macroeconémico es muy importante para garantizar el crecimien-
to sostenido. La segunda es que, como dijimos anteriormente, las
instituciones son importantes para el crecimiento; en particular,
el Estado y las instituciones financieras y del mercado de capita-
les. La calidad de las mismas es esencial para garantizar la flui-
dez en la intermediacién entre el ahorro y la inversién y, con ello,
el proceso de crecimiento. Un sistema financiero que se caracte-
rice por una falta de supervisién bancaria y por una escasa trans-
parencia en las operaciones, seguramente constituira un impedi-
mento al desarrollo en la medida en que sera mas dificil que el
mercado fije correctamente las tasas de interés. Los mercados de
capital con instituciones débiles y con informacién defectuosa sobre
los deudores son méas propensos a generar fenémenos de raciona-
miento de crédito. Y como vimos, el racionamiento puede tener
consecuencias graves en términos de fallas de coordinacién ma-
croeconémica.
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Hay un dltimo comentario que vale la pena realizar antes de
abandonar la cuestién del crecimiento. En economia se distingue
entre desarrollo y crecimiento debido a que podria ocurrir que no
todo crecimiento del PBI represente un aumento del bienestar de
la poblacién. Por ejemplo, si el modelo de crecimiento no toma
recaudos en relacién con el medio ambiente podria ocurrir que se
estén sobreutilizando recursos que no son renovables. En tal caso,
el crecimiento de hoy se estaria “comprando” a costa de las gene-
raciones futuras y se trataria por ende de un crecimiento artifi-
cial. De igual manera, cuando la distribucién del ingreso empeora
o los niveles de pobreza absoluta aumentan, podria haber creci-
miento sin desarrollo. En funcién de estas cuestiones los econo-
mistas han disefiado indicadores de crecimiento “sustentable” que
contemplan los efectos sobre el medio ambiente y las Naciones
Unidas publican un indice de desarrollo humano que toma en
cuenta otros indicadores, ademas del PBI per capita, para evaluar
el desarrollo comparativo de un pais determinado.

4.2. Competitividad y equilibrio externo

Para competir exitosamente, un pais debe producir a costos
menores que sus competidores. Por eso la competitividad esta
intimamente ligada a los costos internos en que incurre un pais
para producir. Si recordamos lo visto en el punto 2, es evidente
que la evolucién de los costos estara determinada, basicamente,
por dos elementos: la cantidad de factores de la producciéon utili-
zados para elaborar el producto (capital y trabajo) y el costo in-
terno de dichos factores. Esto es, una economia puede competir
con costos bajos porque utiliza menos factores para hacer el mis-
mo producto que otra o porque aun utilizando iguales cantidades
de insumos paga menos por el uso de los factores de la produccién.
Para lograr competitividad por la primera via se necesita un pais
con tecnologias mas avanzadas; justamente, lo que define como
“de punta” a una tecnologia es que utiliza menor cantidad de
insumos por unidad de producto fabricado. Para lograr competiti-
vidad por la segunda via una forma muy comun es contar con
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salarios bajos, o también, con algin recurso natural en abundan-
cia. Cuando los recursos son abundantes dentro de un pais el
costo de los mismos tendera a ser menor y, por ende, tal pais
estara, en principio, en condiciones de producir a un costo mas
bajo los productos que usen el factor abundante en forma inten-
siva. Un momento de reflexién sobre estos simples hechos nos
serviran para entender por qué un pais con tecnologia avanzada
puede pagar buenos salarios y, atn asi, ser competitivo: lo que
paga de mas en salarios lo compensa holgadamente por el ahorro
de mano de obra que logra en funcién de una tecnologia mas
eficiente.

Desde el punto de vista técnico, la Argentina es lo que se
llama en teoria econémica un pais pequerio. Un pais tal se define
por no tener influencia en los precios mundiales. Nuestras ofertas
y demandas a nivel internacional representan una parte tan chica
del mercado que es muy dificil que, porque nosotros variemos
nuestra demanda u oferta de algiin producto, el precio del mismo
también varie. Por ello para nuestros productores, los precios a los
cuales venderan sus productos a nivel internacional estan dados
de antemano. Ante tal situacion, si alguna de nuestras firmas
puede producir utilizando menos cantidad de insumos de factores
0 pagar menos por esos factores, ganara mucho dinero y sera, por
ende, muy competitiva. En ese caso, la busqueda del lucro llevara
a la firma a expandir la produccion y la consecuencia para el pais
sera que exportara mucho de tal producto.

Ahora bien, ;por qué es bueno exportar mucho y ser compe-
titivo? Obviamente, exportar no puede ser un objetivo per se. No
se trata de un deporte. Los paises exportan para generar las di-
visas que necesitan para pagar sus importaciones. Si un pais
exportara y no importara nada, recibiria délares pero no los gas-
taria: acumularia reservas infinitamente en el Banco Central y
estaria actuando tan irracionalmente como el avaro de la célebre
obra de Moliere. Esto que es verdad siempre, es especialmente
importante en el contexto de los paises en desarrollo que, como
todos los paises, exportan porque necesitan divisas para importar.
Pero la diferencia especifica es que el sostenimiento del proceso de
crecimiento depende criticamente de ello. ;Por qué? Porque buena
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parte de las importaciones de esos paises son bienes de inversion
que ellos no producen. Y esos bienes no s6lo permiten llevar ade-
lante la acumulacién de capital fisico sino que, ademas, aportan
al proceso de aprendizaje tecnolégico. Cuando se adquieren bienes
de capital nuevos y de mejor calidad, el stock de conocimientos
tecnolégicos aumenta porque las maquinarias y equipos importa-
dos traen incorporados conocimientos tecnolégicos novedosos. Asi-
mismo, los paises importan insumos que suelen ser criticos para
el funcionamiento de la economia, como el petréleo.

El argumento anterior implica que las crisis externas son
especialmente daiiinas para el crecimiento. En funcién de ello y de
la importancia particular que tiene el tema para el caso argentino,
vale la pena que hagamos algunas reflexiones adicionales sobre la
relacién entre competitividad y equilibrio externo. Supongamos que
un pais tiene un déficit en cuenta corriente. Ante tal situacién
estara tomando crédito en el exterior. Pero como ya hemos explica-
do, si se produce una turbulencia y aparece el racionamiento del
crédito el pais debera hacer desaparecer el déficit “de golpe” puesto
que no podra financiarlo. Una forma de lograrlo es reducir el déficit
comercial mediante el expediente de aumentar las exportaciones.
Pero ;como puede hacerse “de golpe” mas competitivo un pais?
Mejorar la tecnologia puede ser una via pero no puede hacerse “de
golpe”, pues tal alternativa sélo es factible en el largo plazo. La
posibilidad que queda, entonces, es bajar los costos internos. Como
los precios internacionales en délares estan dados (recordar el su-
puesto de pais pequeno), si los costos nacionales medidos en délares
bajan, aumenta el beneficio interno de los exportadores y por ende
la competitividad mejora con el consiguiente efecto benéfico sobre
las exportaciones. Pero la tnica forma de reducir los costos nacio-
nales es bajar los precios nacionales. ;/Se puede lograr “de golpe”
esa baja? Bueno, aqui es necesario que recordemos lo que ya apren-
dimos sobre el ajuste macroeconémico. Para generar deflacién es
necesario no sélo que haya exceso de oferta global sino, ademas,
que los precios sean flexibles a la baja. Si los precios son rigidos se
tardara mucho en lograr el aumento de competitividad y, lo que es
muy importante, habrd desempleo por un tiempo largo. Recuerde
que si la economia no se ajusta por precio se ajusta por cantidad.
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Ahora estamos en condiciones de entender por qué algunos
gobiernos devalian cuando tienen problemas en el balance de
pagos. Y también por qué otros han desarrollado una suerte de
fobia al uso de ese instrumento de politica econémica. Especifica-
mente, la devaluacién es una via bastante expeditiva para lograr
un aumento “de golpe” en la competitividad. Veamos por qué. Si
devaluamos nuestra moneda, ello quiere decir que pagaremos mas
pesos por cada délar. Como los precios de venta en délares estan
dados, nuestros exportadores recibirian siempre la misma canti-
dad de doélares por unidad de producto vendida antes y después
de la devaluacion. Pero ahora recibiran mas pesos por délar cuan-
do vayan al Banco Central a cambiar lo que ganaron exportando.
Si los salarios y los costos internos no variaron, ganaran mas
dinero y seran mas competitivos. Parece magico y en cierto sen-
tido lo es. Por ejemplo, a principios de los ’90, Italia e Inglaterra
estaban teniendo problemas en el sector externo. Como estaban
dentro del sistema monetario europeo no podian devaluar salién-
dose de las normas. Pero si no lo hacian tendrian que pasar por
un periodo duro de desempleo. Ante el dilema eligieron menos
desempleo y devaluaron. Y les sali6 bastante bien.

;La devaluaciéon resulta siempre en un aumento de la com-
petitividad? Para contestar, es necesario tener en cuenta que la
parte mas relevante del razonamiento anterior es la que resalta-
mos en letra italica: “si los salarios y los costos internos no varia-
ron”. Si la devaluacién no es esperada y resulta un hecho muy
poco comun, es muy factible que los costos internos varien muy
poco. En los paises en los cuales se recurre muy frecuentemente
a la devaluacién para solucionar problemas del balance de pagos,
en cambio, es muy probable que la dinamica de formacién de
precios le quite efectividad a la devaluacién, pues en dichos pai-
ses, la gente aprende que la devaluacién significa una traslacién
de ingresos a los exportadores y trata de defender su ingreso
aumentando preventivamente los precios. Por ello, luego de la
devaluacion parte del efecto beneficioso sobre la competitividad se
perdera por el aumento preventivo en los costos internos. Esto no
quiere decir que la devaluacién no mejore la competitividad en
absoluto. Lo que si quiere decir es que cada vez se necesitaran
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devaluaciones mas grandes para lograr los mismos efectos sobre
la competitividad. En este sentido, es interesante comentar que
los paises latinoamericanos y en particular la Argentina hicieron
un uso tan abusivo de la devaluacién como forma de lograr com-
petitividad “de golpe”, que el instrumento terminé por perder casi
toda su efectividad. En buena medida ésta es la razéon que llevé
a nuestro pais a elegir un sistema como la convertibilidad que
descarta la devaluacién por ley.

k ok ook

Hasta aqui llegamos con nuestra incursién por la teoria
macroeconémica y del crecimiento. Es hora de hacer un alto, re-
flexionar un poco y, luego de tomar nuevas fuerzas, comprobar si
aprendimos algo util. ;Como? jQué mejor que aplicar nuestros
nuevos conceptos a la realidad econémica actual y ver si podemos
entender mejor lo que esta pasando y prever posibles escenarios
futuros!
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Suponga que el Banco Mundial lo contraté para evaluar la
marcha de un pais y le da la siguiente informaciéon de los
ultimos diez afios:

— Tasa de crecimiento: 7%

— Déficit de cuenta corriente: 5% del PBI

— Déficit del gobierno: 0

— El pais esta pasando por una crisis financiera

;Qué recomendaciones haria sobre las causas de la crisis
financiera? ;Convendria bajar el déficit externo?

Suponga que lo llaman de un ex pais socialista y le piden que
les explique cudles son las virtudes del mercado ya que lo
ignoran por razones obvias. Haga un discurso de una carilla
y no olvide referirse a los problemas de incentivos, informa-
cién y coordinacion.

Los mercados financieros en la actualidad estan bastante
convulsionados debido a la crisis en Asia, Rusia y Brasil.
Explique por qué el Ministro de Economia de un pais como
el nuestro o Chile o Bolivia deberia estar preocupado siguien-
do el desarrollo de la crisis. ;Qué variables macroeconémicas
podrian ser afectadas?
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Imagine que los mercados financieros estan en equilibrio y el
gobierno decide otorgar un aumento a los docentes. Suponga
dos escenarios: en el primero el gobierno financia el aumento
subiendo impuestos; en el segundo aumenta su déficit y lo
financia en el exterior. Comente las diferencias y semejanzas
en lo que hace a las consecuencias de ambos escenarios sobre
el equilibrio macroeconémico.

Vuelva a la Introduccién de esta Unidad 1, busque las pre-
guntas que hicimos y trate de responderlas. ;Cuantas de ellas
pudo contestar?

Un pais de América latina tiene problemas de exceso de déficit
de cuenta corriente. Un asesor recomienda devaluar mien-
tras que otro se opone y propone que lo correcto es dejar el
tipo de cambio como estd y aumentar la productividad. ;Us-
ted qué opina?

Parta de esta aseveracion: cuando la suma de los déficit ex
ante da cero ello implica que la oferta y la demanda global
son iguales. ;Esto es verdadero o falso? Explique por qué y,
si se anima, haga la deduccién algebraica.
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Unidad 2

MACROECONOMIA, COMPETITIVIDAD
Y CRECIMIENTO:
LA EXPERIENCIA ARGENTINA

1. INTRODUCCION

El propédsito central de esta unidad es pasar revista a la
evolucion econdémica reciente de nuestro pais y de su situacién
actual en lo referido a la estabilidad macroeconémica, la compe-
titividad y el crecimiento. En el desarrollo de esta tematica hare-
mos un uso intensivo de las herramientas analiticas que hemos
estudiado en la unidad anterior. De hecho, para facilitar la com-
prension hemos organizado nuestro examen de la economia ar-
gentina siguiendo un orden similar al que utilizamos para presen-
tar los conceptos tedricos. En el punto 2 recurrimos a la informa-
ciéon sobre el PBI aportada por las cuentas nacionales y otras
fuentes estadisticas para evaluar las cuestiones de bienestar y
distribuciéon y ubicar a la Argentina en el concierto de las nacio-
nes de acuerdo con su nivel de desarrollo. En el punto 3 aborda-
mos el equilibrio macroeconémico y especial énfasis reciben, por
supuesto, la convertibilidad y el desempleo, que son los rasgos
definitorios del escenario macroeconémico en la actualidad. En el
punto 4 estudiamos los principales factores que determinan la
dinamica de la competitividad y el crecimiento en nuestro pais
luego de las drasticas transformaciones ocurridas en la economia
en la década de los noventa de la mano de:

1. la reforma estructural con orientacién de mercado,
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2. el incremento de la entrada de capitales en el contexto de
la globalizacion financiera,

3. la profundizacion de la integracion regional en el ambito
del Mercosur, y

4. el establecimiento del régimen de convertibilidad.

2. LA ARGENTINA EN EL MUNDO:
DESARROLLO RELATIVO Y BIENESTAR

Un primer paso importante para nuestro analisis de la eco-
nomia argentina es ubicarla en el concierto de las naciones en
funcion de su nivel de desarrollo. El objetivo de realizar compara-
ciones internacionales no es para nada deportivo. Para entender
los problemas econémicos de un pais determinado es fundamental
saber en qué estadio de desarrollo relativo se encuentra. Una
leccién importante que nos ha dejado nuestra experiencia en in-
vestigacion es que resulta bastante dificil encontrar un pais cuyos
problemas econémicos sean enteramente originales. Aun cuando
en esta unidad y en la que sigue nuestra intencién es identificar
los desafios econémicos especificos que enfrenta la Argentina de
hoy, es necesario tener presente que suele existir una marcada
similitud en los problemas econémicos que aquejan a paises de
nivel de desarrollo similar. Un segundo factor muy importante
que opera en el mismo sentido es la ubicacién geografica, no sélo
porque los paises suelen tener relaciones comerciales estrechas
con sus vecinos sino también porque los shocks internacionales
suelen afectar de manera similar a regiones geograficas enteras.
Las turbulencias desatadas en nuestra regiéon por la crisis de la
deuda en 1982, el “Tequilazo” en 1995 y la crisis asiatica desde
mediados de 1997 son evidencia suficiente de la inoperancia que
tendria un andlisis que no tomara en cuenta de manera relevante
que la Argentina esta ubicada en América latina y es un pais de
desarrollo medio.

Empecemos, entonces, por la cuestion del desarrollo relativo
de la Argentina. Si clasificamos a los paises como lo hace el Banco
Mundial en estratos de ingreso bajo, medio y alto, el nuestro se
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ubica en el estrato medio. En realidad, la Argentina se encuentra
en ese estrato porque tuvo una evolucién bastante desalentadora
durante un periodo muy prolongado en este siglo. En las primeras
décadas su posiciéon relativa era muy superior a la actual y se
encontraba entre los paises con mayor PBI per capita. Sin embar-
go, a pesar de la pérdida de posiciones en el concierto de las
naciones, la Argentina es atn un pais con un nivel de PBI per
capita mucho mas que aceptable: U$S 8.030 seguin el “Informe
sobre el Desarrollo” producido por el Banco Mundial en 1997.
Ningin pais de América latina tiene un PBI per capita mayor y
el promedio de la regién se ubica en U$S 3.320. Por otra parte,
entre los paises de ingreso medio se encuentra en el estrato su-
perior, dentro del cual sélo dos paises (Eslovenia y Grecia) tienen
un PBI per capita mas alto. En el ranking segtun el ingreso per
capita, Argentina se ubica en el puesto 28. Pero esto puede ser
enganoso pues hay muchos paises muy pequeios que practica-
mente son ciudades estado: si contamos sélo los paises que tienen
mas de, digamos, 30 millones de habitantes, la Argentina ocupa el
puesto nueve, lo que no esta nada mal; en cambio, si contamos los
que tienen mas de 10 millones se encuentra en el puesto quince.

La estructura econémica y productiva de la Argentina guar-
da relacién con su nivel de desarrollo. Se trata de un pais semiin-
dustrializado y muy urbanizado, lo que lo diferencia claramente
tanto de los paises mas ricos como de los mas pobres. Una carac-
teristica de los paises mas pobres es que poseen una gran canti-
dad de poblacién trabajando en el campo. En la Argentina sélo un
11 % de su gente habita zonas rurales. La diferencia con los paises
industrializados no es tanto la participacién de la industria en el
PBI sino la productividad que la misma muestra y el tipo de
actividad que predomina. En nuestro pais, la participacién de la
industria en el producto es 24,7%, la del sector primario 10,7% y
el resto corresponde a servicios.

De hecho, cuando se juzga la distancia que existe entre la
Argentina y el mundo desarrollado, no sélo es diferente el PBI per
capita sino también la forma en que el mismo se distribuye.
Cualquiera sea el indicador que tomemos, Argentina esta lejos de
la distribucién del ingreso que muestran los paises mas avanza-
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dos y, lo que quizds es mas preocupante, se ha estado alejando de
manera sistematica. No obstante, para evaluar el significado de
este hecho en todas sus aristas, es necesario tener en cuenta que
el empeoramiento en la distribucién del ingreso es un fenémeno
generalizado en toda América latina, con la sola excepcién de
Uruguay.

Hay muchas formas de medir el estado de la distribucién del
ingreso en un pais. Dos bastante populares son el coeficiente de
Gini y la distribucién por quintiles de ingreso. La primera medida
varia entre cero y 1 y, cuanto mas cerca de uno se encuentra el
valor de Gini, mas inequitativa es la distribucién. La segunda
medida acumula la poblacién en quintiles de 20% en 20%, empe-
zando con los mas pobres y terminando con los mas ricos. Una vez
acumulado el primer 20% se suma cudnto ganan y asi sucesiva-
mente con los cuatro quintiles restantes. En funcién de cualquiera
de las dos medidas, la Argentina viene sufriendo un largo periodo
de deterioro en la equidad, el que comienza hacia mediados de la
década de los setenta. El primer impacto negativo se produce en
la segunda mitad de los setenta en el periodo militar, se prolonga
en los ochenta con la crisis de la deuda y culmina con la
hiperinflacion. La convertibilidad no revirtié esta situacién sino
que, en realidad, tendié a consolidarla o incluso agravarla en al-
gunos lapsos. El coeficiente de Gini en 1974 era de 0,331, en los
anos ochenta ya se ubicaba en promedio en 0,396, y en los siete
anos de convertibilidad el coeficiente medio fue 0,403. Si compa-
ramos este coeficiente con el de Brasil o con el de Chile que son
paises extremadamente sesgados en la distribuciéon (tienen un
Gini de 0,63 y 0,56 respectivamente), Argentina no parece estar
tan mal. Pero América latina se caracteriza por ser una region con
una de las peores distribuciones del planeta. Si comparamos a la
Argentina con Eslovenia que tiene el mismo PBI per capita o,
incluso, con Uruguay que es s6lo un poco mas pobre que nosotros,
veremos que los coeficientes de estos dos paises son mejores que
los nuestros.

Si el objetivo es parecernos a los paises mas avanzados no
solo en el nivel sino también en la distribucion del ingreso, es ain
largo el camino que debemos recorrer. La siguiente tabla muestra
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Cuabpro 1
DISTRIBUCION DEL INGRESO
Pais 20% 20% 20%
MAS POBRE MAS RICO MAS RICO / MAS POBRE
Espafa 8,3 36,6 4.4
Canada 5,7 40,2 7,0
Francia 5,6 41,9 7,5
Suiza 52 44,6 8,6
Estados Unidos 4,7 41,9 8,9
Argentina 4.4 51,2 11,6
Costa Rica 4,0 50,7 12,7
Brasil 2,1 67,5 32,1
Chile 1,4 61,0 43,6

Fuente: World Development Report, 1997, World Bank

la participacién del 20% mas pobre y el 20% mas rico en el ingre-
80, y la relacién entre ambos en paises seleccionados.

Esta claro que la distribucion del ingreso es bastante mas
regresiva en nuestro pais que en cualquiera de los paises indus-
trializados, aun cuando se ubica bien en relacién con América
latina. Por otra parte, es necesario tener en cuenta que los paises
industrializados tienen una red de seguridad social mas desarro-
llada y un PBI per capita mucho mas alto. Por lo tanto, no es lo
mismo ser pobre en EE UU, que aparece con la peor distribucién
del ingreso entre los desarrollados del cuadro, que en la Argenti-
na. En realidad, en el nuevo contexto de los noventa nuestro pais
tiene un problema importante de pobreza. En mayo de 1997, por
ejemplo, en Capital y Gran Buenos Aires habia 3,2 millones de
pobres, lo que significa que teniamos el 28% de la poblacién vi-
viendo por debajo de la linea de pobreza. Ademas hay bolsones de
pobreza de gran magnitud. En el segundo cordén del Gran Buenos
Aires, alrededor del 42% de la poblacién es pobre. Un factor que
agrava esta situacién es que la proporcién de nifios en la pobla-
ci6n pobre es la mas alta. Mas alla del juicio de valor que cada
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uno tenga respecto de una sociedad en la cual los més pobres sean
los nifios, lo cierto es que desde el punto de vista del crecimiento
econémico esto representa un problema serio. Mala salud y mala
educacién para los nifios de hoy implica capital humano escaso
para el futuro y ya hemos visto la importancia que en la actua-
lidad se le asigna al capital humano como factor clave del creci-
miento y la competitividad.

Durante el periodo de convertibilidad el tamarfio de la econo-
mia crecié significativamente y lo mismo ocurrié con el ingreso
per capita. A pesar de ello la distribucién no mejoré. Un factor
fundamental detras de este resultado, sin lugar a dudas, fue el
aumento de la desocupacion. La dindmica macroeconémica de la
convertibilidad junto con las reformas estructurales, se traduje-
ron en un aumento inédito de la tasa de desempleo. El cuadro
siguiente muestra la trayectoria de la poblacién econémicamente
activa (PEA) y del desempleo, donde se observa claramente el
aumento sistematico de los desempleados.

Como puede verse, la Argentina pasé de ser un pais con una

CUADRO 2
PEeriopO DESEMPLEO PEA DESEMPLEO
(mAYO) (%) (MILES) (MILES)
1980 2,7 8.516 230
1985 6,6 9.335 616
1990 8,4 10.545 1.143
1995 17,3 12.477 2.158
1998 12,6 13.267 1.672

tasa de desempleo minima a ser un pais con desempleo muy ele-
vado y crénico. Hay dos momentos clave en esta trayectoria. El
primer gran salto en la tasa de desempleo coincide con la crisis de
la deuda en 1982. A partir de esa crisis el desempleo aumenta
fuertemente y tiende a estabilizarse en un nuevo nivel mucho
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mas elevado con el fracaso de los intentos de estabilizacion de los
ochenta. El segundo aumento importante se produce con la con-
vertibilidad y, en particular, luego del “Efecto Tequila” de fines de
1994. En mayo de 1995 el desempleo alcanza un pico de 17,3%,
que es una cifra inédita para nuestro pais y nos coloca como uno
de los paises con mas desempleo en el mundo.

Obviamente, en términos de los conceptos desarrollados en la
unidad uno, el desempleo representa un fenémeno de desequili-
brio ya que la oferta de trabajo es mayor a la demanda y, por
ende, los individuos que estan desempleados no podran realizar
sus planes de empleo y gasto. Sin embargo, el desempleo no sélo
representa un costo para el individuo que lo padece sino para la
sociedad en su conjunto, pues hay recursos que permanecen ocio-
sos. Un rasgo negativo adicional del desempleo es que no afecta
a todos los estratos del mercado de trabajo de manera similar. Si
observamos la composicién del desempleo comprobaremos que
perjudica mas a quienes tienen menos formacién educativa y a los
nuevos trabajadores. Es por ello que no resulta sorprendente que
el desempleo tenga consecuencias distributivas muy negativas.

3. EL PLAN DE CONVERTIBILIDAD Y LA ESTABILIDAD

El programa de convertibilidad se lanzé en marzo de 1991.
Su principal objetivo era lograr una rapida desinflacién como un
primer paso para estabilizar la economia. Las dificultades que el
programa debia enfrentar no eran menores. Entre 1989 y princi-
pios de 1990 se habian producido dos episodios hiperinflacionarios
y en el periodo inmediatamente anterior, entre marzo y diciembre
de 1990, habia fracasado un programa antiinflacionario. Como
resultado de dicho fracaso, la tasa de inflacién minorista llegé a
casi 300%, las tasas de interés reales eran extremadamente altas
y la economia estaba en recesion.

El programa de estabilizacion tenia dos elementos centrales.
El primero fue fijar la paridad del tipo de cambio en un peso por
délar. Esta medida se relacionaba intimamente con el “abuso” de
la devaluaciéon a que hicimos referencia en la unidad anterior:
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debido al frecuente uso de la devaluacién para tratar de ganar
competitividad “de golpe”, el instrumento habia perdido casi toda
su eficacia, a punto tal que la devaluacién se habia convertido en
un motor de la inflacién. Al fijar el tipo de cambio, el programa
recurrié a lo que técnicamente se llama “usar el tipo de cambio
como ancla nominal del nivel de precios”. Para que los precios
dejen de subir tratando de seguir al délar, se los “ancla” mediante
el anuncio de que el precio de este ultimo quedara fijo. Con el
objeto de reforzar la credibilidad del tipo de cambio fijo, el Con-
greso voto la Ley de Convertibilidad incorporando esa paridad. El
segundo elemento fue prohibir la emisién de moneda sin contra-
partida en divisas. Esta medida tuvo como meta tanto combatir la
inflacién como el desequilibrio en la cuenta corriente. Recordemos
que cuando el gobierno tiene déficit ello contribuye a que la suma
de los déficit sea positiva y, por lo tanto, genera exceso de deman-
da global. Esto presiona los precios hacia el alza y la cuenta
corriente hacia el déficit (superavit del resto del mundo). Para
evitar estos efectos se redujo drasticamente el déficit fiscal y,
adicionalmente, para que el gobierno no se “tentara” se prohibié
la emision sin contrapartida en reservas. Para asegurar el cum-
plimiento del nuevo régimen monetario en 1992 se reformé la
Carta Organica del Banco Central y se lo declaré “independiente”.
Bajo el nuevo régimen, el Banco Central quedé obligado a man-
tener reservas internacionales de libre disponibilidad por el equi-
valente al 100% de la base monetaria. Como la base monetaria es
el nombre técnico de nuestro dinero, esta claro que bajo la conver-
tibilidad sélo puede emitirse dinero si entran délares.'”

La evolucién de la economia bajo el régimen de convertibili-

17 La nueva Carta Organica también cerré otra canilla monetaria que solia
ser tan importante como la del gobierno: el crédito del Banco Central a los
bancos comerciales. Se impusieron limites muy bajos sobre los redescuentos y se
prohibi6 el establecimiento de garantias sobre los pasivos del sistema financiero.
También se prohibi6 la remuneraciéon de las reservas legales. Estas regulacio-
nes, sin embargo, fueron sensiblemente flexibilizadas para evitar el colapso luego
de la crisis mexicana. Con el objeto de reducir los niveles de fragilidad financiera
del sistema, se permitié a los bancos integrar las reservas de liquidez con activos
que rinden intereses, se estableci6 un esquema limitado de seguro de depésitos
y los limites sobre los redescuentos fueron levantados
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dad ha mostrado tres fases bien diferenciadas. La primera tiene
como caracteristica distintiva una marcada y sostenida expansion
del producto y se extiende desde marzo de 1991 hasta diciembre
de 1994, cuando se produce el llamado “Efecto Tequila”; la segun-
da abarca la recesion que sigui6 a la turbulencia financiera mexi-
cana y finaliza entre el ultimo trimestre de 1995 y el primero de
1996; la tercera llega hasta el presente y se caracteriza por una
fuerte reactivaciéon que, no obstante, ha llegado a su fin de la
mano de la crisis asiatica. Al momento de escribir este trabajo,
todo indica que la economia se encamina hacia una etapa recesiva
debido a la crisis en Brasil.

El Plan de Convertibilidad result6 ser un arma antiinflacio-
naria muy poderosa. La inflacion argentina es hoy una de las mas
bajas de América latina y esta entre las menores del mundo. Este
hecho se observa claramente en el Cuadro 3, que resume los in-
dicadores macroeconémicos de mayor relevancia. La tasa de au-
mento de los precios al consumidor fue de 0,3% anual en 1997. La
mejor forma de evaluar el significado de esta tasa, no obstante, es
compararla con las tasas de inflacion sufridas por el pais en el
pasado. S6lo en dos afios de los quince anteriores al Plan de
Convertibilidad la inflacién habia resultado inferior a tres digitos
y nunca habia descendido por debajo del 80%.

La evolucién de los precios bajo el régimen de convertibili-
dad, no obstante, muestra dos periodos muy diferentes. En el
primero se produce la convergencia entre la tasa de inflacién in-
terna y la internacional; durante este periodo la inflacién se ubica
por encima de la internacional aunque tiende a igualarse. En el
segundo periodo, una vez que se llega a la convergencia con la
inflacién internacional se consolida un nuevo régimen macroeco-
némico que difiere radicalmente de lo experimentado en la pos-
guerra. Es fundamental tener presentes las caracteristicas de este
nuevo régimen para comprender los desafios actuales de la econo-
mia argentina. En funcién de ello, repasaremos los tres aspectos
que nos parecen esenciales. Con tal fin nos seran muy utiles al-
gunos de los conceptos de la unidad anterior.

La primera cuestién es c6mo se ajusta macroeconémicamente
la Argentina de la convertibilidad cuando se produce un shock
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Cuapro 3
PRINCIPALES INDICADORES MACROECONOMICOS

CONCEPTOS 1993 1994 1995 1996 1997
DATOS BASICOS

Poblacién (en millones) 33,5 33,9 34,3 34,6 35,0
Crecimiento demogréfico (%) 1,2 1,2 1,2 11 11
PBI (en miles de millones) 259,5 286,6 285,5 297,3 325,5
PBIl/habitante 7737,0 | 8428,0 |8279,0 | 8502,0 |9177,0
Crecimiento PBI 6,3 8,5 -4,6 43 8,4
Inflacién (precios consumidor) 7,4 39 1,6 0,1 0,3
CUADRO MACROECONOMICO

Consumo/PBI 83,6 82,4 81,9 82,6 81,8
Inversion/PBI 18,2 19,9 18,0 17,6 20,5
Ahorro/PBI 15,0 16,0 16,5 15,6 16,6
Exportaciones/PBI 6,3 6,6 8,7 9,2 8,9
Importaciones/PBI 8,1 9,0 8,6 9,5 11,2
Déficit publico/PBI -0,9 0,4 1,4 2,0 15
Déficit cuenta corriente/PBI 2,9 3,5 0,9 1,3 3,9
Déficit comercial/PBI 1,4 2,0 -0,03 0,0 1,8
BALANZA EXTERIOR

Exportaciones bienes y servicios 13,1 15,8 21,0 23,8 25,5
Importaciones bienes y servicios 16,8 21,6 20,1 23,8 30,4
Balanza cuenta corriente -75 -10,0 -2,4 -4,0 -10,1
DEUDA EXTERNA Y RESERVAS

INTERNACIONALES

Saldo total deuda externa 67,8 79,5 89,7 99,7 109,2
Deuda externa/PBI 26,1 27,7 31,4 33,5 33,5
Nivel de reservas 15,3 16,1 16,0 19,7 22,8
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Nota: las cifras se expresan en miles de millones de pesos a menos que se indique
lo contrario y las relaciones, en porcentajes.

Fuente: INDEC, Banco Central de la Republica Argentina
y Ministerio de Economia.
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que saca a la economia del equilibrio. Hemos visto que hubo dos
periodos expansivos antes y después del “Tequila”, y uno recesivo
cuando se hicieron sentir mas fuertemente las consecuencias de la
crisis. Especificamente, jla economia se ajusté por precio o por
cantidad? De nuestras observaciones anteriores sobre la evolucién
del desempleo surge claramente que bajo la convertibilidad la
economia tiende a ajustarse sobre todo por cantidades. Recuérde-
se el aumento del desempleo en 1995 y la caida posterior cuando
la economia se reactiva. Esto indica que la flexibilidad de los
precios y los salarios no es suficiente como para mantener a la
economia cerca del pleno empleo ante la ocurrencia de una per-
turbacion. Aun cuando esta observacion sobre la evolucién gene-
ral de los precios sea correcta, vale la pena tener en cuenta que
no todos los precios sectoriales ajustan de igual forma y ello tiene
consecuencias macroeconémicas. Justamente con este hecho se
relaciona la segunda caracteristica de la convertibilidad que que-
remos marcar.

Una segunda caracteristica del nuevo régimen es que la
economia es mucho més abierta debido a la apertura comercial'®,
Esto no afecta a todos los sectores por igual ya que hay algunos
productos que estdan mas expuestos que otros a la competencia
internacional. En general los servicios (por ejemplo, peluqueria)
tienen menos competencia de los productos importados que los

18 El proceso de apertura comercial se habia iniciado de forma gradual ya
a mediados de la década de los '80 a través de la eliminacion de los controles
cuantitativos y las distorsiones arancelarias. El programa de reforma estructu-
ral de los 90, junto con la profundizacion del proceso integrador del Mercosur,
se reflej6 en la supresion total de las restricciones cuantitativas a las importa-
ciones, una fuerte reducciéon de tarifas y la eliminacién de los impuestos a la
exportacion. El objetivo central que se buscé fue el de lograr la neutralidad de
incentivos con respecto a las actividades de importacion y exportacion. Es impor-
tante hacer notar, sin embargo, que la liberalizacién del comercio fue menos
radical y fundamentalista que la de los mercados de capital. En particular,
debido a la necesidad de armonizar politicas dentro del Mercosur y por la exis-
tencia de algunas politicas industriales atn subsiste cierto grado de diferencia-
cién de tarifas y un programa especial para la industria automotriz. La apertu-
ra, en este sentido, ha sido méas afin al enfoque de regionalismo abierto que al
consenso de Washington.
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bienes durables (por ejemplo, heladeras). A los primeros se los
llama bienes no transables y a los segundos bienes transables. En
tal contexto, cuando se produce un exceso de demanda de bienes
transables es muy facil importarlos y, por lo tanto, los productores
nacionales no pueden subir el precio. Pero si sube la demanda por
bienes no transables, como no tienen competencia externa, es muy
posible que se ajusten por precio. Esto es justamente lo que ocu-
rri6 en los primeros afios de la convertibilidad: al aumentar la
demanda agregada los bienes no transables tendieron a ajustarse
por precio mientras que los transables tendieron a ajustarse por
cantidad. De tal forma, entre 1991 y 1994, la expansién de la
demanda interna produjo simultdneamente una explosion de las
importaciones y un fuerte aumento del precio de los no transa-
bles, en particular los servicios. Conclusién importante: bajo el
nuevo régimen, cuando la economia se reactiva, la cuenta corrien-
te tiende a mostrar déficit por las importaciones y, ademas, se
hace méas rentable producir no transables que transables por las
diferencias en el ajuste de precios. Ello también va en contra del
equilibrio de la cuenta corriente porque la economia pierde com-
petitividad. Obviamente, cuando se produce exceso de oferta glo-
bal ocurre lo contrario: disminuye el déficit de cuenta corriente y
aumenta la competitividad. Si usted mira el Cuadro 3, que resu-
me los indicadores econémicos, podra comprobar esto. El déficit de
cuenta corriente en relaciéon al PBI era de 3,5% en 1994 pero la
recesion del tequilazo lo llevé al 0,9% en 1995. La reactivacion de
1996/97 volvié a llevarlo al 3,9%.

Bajo la convertibilidad la Argentina ha tenido siempre déficit
de cuenta corriente. Esto es, el resto del mundo ha mostrado un
déficit negativo o superavit con nosotros. ;A quién ha financiado
el resto del mundo? En dicho Cuadro 3 figura el déficit del gobier-
no. Como se ve, el gobierno ha tenido en general déficit y, ademas,
éste muestra una cierta tendencia creciente. Como la suma de los
tres déficit debe dar cero, aunque no figura en el cuadro podemos
obtener por diferencia el déficit privado. Si lo hacemos, veremos
que el déficit privado es prociclico. Esto quiere decir que aumenta
en los periodos de reactivacién y disminuye con la recesiéon. Esta
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conducta de los déficit, justamente, se relaciona con la tercera
caracteristica que queremos comentar. Veamos por qué.

Bajo la convertibilidad sélo se emite dinero contra reservas.
Ello implica que la emisién aumenta cuando entran capitales del
exterior pues se acumulan reservas. A través de la accién de los
bancos, a su vez, el dinero que emite el Banco Central genera
crédito para las familias y las empresas, y el crédito incentiva el
gasto y la demanda global como ya lo hemos estudiado. Por otra
parte, como el sistema bancario acepta depésitos directamente en
délares y algunas empresas pueden acceder directamente a los
mercados internacionales, en realidad la entrada de capitales puede
generar crédito sin necesidad de que los inversores externos de-
ban pasar por el Banco Central y comprar pesos. Conclusion ge-
neral nimero uno: bajo el nuevo régimen el motor del crédito
disponible en la economia es la entrada de capitales del exterior.
Por ello la expansién del déficit privado, la entrada de capitales
y la reactivacion estan asociadas. Cuando entran capitales au-
menta la oferta de crédito y cae la tasa de interés. Ello hace que
el sector privado tome maés crédito y expanda su déficit generando
un exceso de demanda global de bienes que reactiva la economia.
Cuando se produce una salida de capitales, como en el “Tequilazo”
o la crisis asiatica, ocurre el mismo proceso pero exactamente al
revés: salen capitales, se retrae el crédito, sube la tasa de interés,
cae el déficit privado y, con ello, el déficit de la cuenta corriente.
Conclusion general nimero dos: el nivel de actividad de la econo-
mia depende de los movimientos de capital; por lo tanto, si los
movimientos de capital son volatiles, el nivel de actividad mostra-
ra caracteristicas también de volatilidad.

4. COMPETITIVIDAD Y CRECIMIENTO EN LOS NOVENTA
Ya hemos mencionado que la convertibilidad ha sido extre-
madamente exitosa en términos de crecimiento ya que el PBI per

capita mostré un incremento muy fuerte, de forma tal que en siete
anios cada habitante de la Argentina podria tener a su disposicién
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cerca de un 38% mas de ingreso. Decimos “podria tener” y no
“tiene”, porque ya hemos visto que una de las debilidades del
proceso fue la disparidad en la distribucién de los incrementos del
producto. Si tomamos en cuenta nuestra exposicién sobre los fac-
tores que impulsan el crecimiento, ;qué conclusiones podemos
extraer?.

La primera cuestion que surge claramente es que el aumento
del PBI per capita estuvo impulsado por fuertes incrementos en
la productividad. El aumento de la eficiencia productiva se rela-
cion6 con la propia reactivacion de la economia y, también, con las
reformas estructurales. En particular, la mayor competencia de
productos importados por la reduccion de las barreras al comercio
oblig6 a los productores a aumentar su competitividad por la via
de incrementar su productividad. Por la forma rapida en que se
hizo, la apertura requeria ganar mucha eficiencia en un periodo
breve y ello tuvo como efecto colateral que la expansiéon durante
este periodo creé6 muy poco empleo. Un segundo factor importante
fue la incorporaciéon de maquinarias y equipos importados que
llevaron, por los mecanismos que ya explicamos, a mejoramientos
significativos. En realidad, durante la convertibilidad, las impor-
taciones de bienes de capital sufrieron un aumento espectacular.

Y qué ocurrié con el ahorro y la inversion? Aun cuando la
Argentina estd muy lejos de mostrar tasas de inversiéon/PBI de
magnitud parecida a la de los tigres asiaticos, la evolucién que
mostré tal tasa fue bastante satisfactoria en los noventa, sobre
todo si se la compara con lo ocurrido durante la crisis de la deuda.
Como puede verse en el Cuadro 3, la proporcién invertida en el
producto en 1997 se ubicaba en valores de alrededor del 20%. El
proceso de ahorro/inversion, no obstante, muestra dos debilidades
notorias. La primera es que la tasa de inversiéon ha mostrado
fluctuaciones importantes al compas del ciclo econémico cuyas
caracteristicas ya hemos comentado. Nétese, por ejemplo, la fuerte
caida de la tasa de inversion en 1995/6 luego del “Tequilazo”. La
segunda es que la tasa de ahorro sigue siendo muy baja e insu-
ficiente para financiar la inversion. Como la inversién es maés
grande que el ahorro, ello implica que el pais tiene déficit y de-
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pende, por ende, de la entrada de capitales para financiarlo. Esto
genera problemas de volatilidad por las razones ya aducidas.

Una debilidad adicional de este proceso de crecimiento es su
escasa capacidad para generar empleo. Como vimos, a pesar de
una tasa de crecimiento muy alta el desempleo aumenté. En rea-
lidad, uno de los desafios mas importantes para el futuro no sélo
econémico sino social e incluso cultural de la Argentina, es cémo
eliminar el sesgo antiempleo del crecimiento bajo el régimen de
convertibilidad.
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Durante la crisis de la deuda en los ochenta, la Argentina
enfrent6é un fuerte racionamiento en los mercados de crédi-
to. Una consecuencia importante fue que la economia se
estancé. Brinde tres razones que puedan explicar este resul-
tado.

El “Efecto Tequila” significé una reduccién en la entrada de
capitales externos a nuestra economia que llevé a una fuerte
recesion. Explique el rol que le cupo a la evolucion del crédito
para invertir y consumir en tal resultado.

Considere esta aseveracion: “Durante el primer periodo de la
convertibilidad (1991-94) las importaciones aumentaron mu-
chisimo porque la economia se reactivé y se ajusté por can-
tidad”. ;Esto es verdadero o falso? ;Por qué?

En funcion de lo que estudiamos en la Unidad 1 sobre las
formas de financiar un déficit fiscal, esta claro que si la
convertibilidad prohibe emitir para financiar el déficit fis-
cal, la tnica alternativa es endeudarse en el exterior y ello
es lo que explica que haya subido la deuda externa. ;Esto es
totalmente cierto, parcialmente cierto o totalmente falso?
JPor qué?
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5. Senale, segun su criterio, cudles son los puntos mas débiles
del Plan de Convertibilidad. ;/Se le ocurre como mejorar tal
situacién?
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Unidad 3

MIRANDO HACIA EL FUTURO:
LA ARGENTINA Y EL. CAMBIO

1. INTRODUCCION

En la unidad precedente hemos realizado una evaluaciéon de
la evolucion reciente de la economia argentina. Sobre esa base, en
esta ultima unidad exponemos algunas observaciones sobre los
desafios de mayor relevancia que la economia argentina debera
enfrentar en el futuro segin lo sugiere nuestro analisis. Es impor-
tante aclarar dos cuestiones. La primera es que no pretendemos
realizar una lista exhaustiva de los problemas econémicos argen-
tinos; nuestro objetivo es mas bien exponer un conjunto de re-
flexiones circunscribiéndonos a los problemas estudiados en el
médulo: macroeconomia, competitividad y crecimiento. La segun-
da es que el propésito principal no es realizar predicciones sobre
la evolucion futura de la economia sino brindar los elementos
para que el lector pueda evaluar por si mismo la factibilidad y
caracteristicas de los posibles escenarios. Es por eso que hemos
titulado la unidad “mirando” y no “pronosticando” el futuro. En
funcion de estos objetivos hemos seleccionado tres cuestiones: el
valor de la estabilidad macroeconémica, el crecimiento y el desem-
pleo, y la competitividad.
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2. EL VALOR DE LA ESTABILIDAD

Una conclusion general que podemos extraer de nuestras
reflexiones sobre la convertibilidad es que tiene dos fortalezas
muy marcadas y dos debilidades también evidentes. Las fortale-
zas son la de constituir un arma muy eficaz contra la inflacion y
la de haber ayudado significativamente en la recuperacién del
crecimiento. Sus debilidades son el desempleo y la exposicién a los
shocks de origen externo. A pesar de que se seguiran produciendo
shocks internacionales y que la tasa de desempleo sera dificil que
baje de manera significativa en un periodo breve, lo cierto es que
todo hace prever que el objetivo de mantener la estabilidad de
precios no dejarda de ocupar un lugar de prioridad.

(Es razonable dar tanta prioridad a la estabilidad? Al co-
mienzo de este mdédulo planteamos que la preocupaciéon de la
economia es el bienestar de la poblacion. Por lo tanto, pareciera
que lo tnico interesante es el crecimiento. Es verdad que el cre-
cimiento es fundamental y, por ello, le hemos dedicado buena
parte de nuestra atencién en este trabajo. Pero entonces, ;por qué
preocuparnos por el ciclo econémico? Aunque quiza no resulte
obvio a primera vista, el equilibrio macroeconémico de corto plazo
es fundamental debido a que:

a. las fluctuaciones econémicas influyen sobre el nivel de
bienestar en el corto plazo

b. las fluctuaciones no afectan de forma simétrica a todos
los sectores

c. el desequilibrio macroeconémico de corto plazo puede afec-
tar la tasa de crecimiento de largo plazo.

Justamente, la cuestion de la estabilidad seguira siendo un
desafio para la Argentina porque los problemas enumerados se-
guiran estando presentes. En relacién con el punto a, los costos de
bienestar mas importantes que generan las fluctuaciones de corto
plazo son el desempleo y la inflacién. La convertibilidad eliminé
la segunda pero no pudo evitar un agravamiento del primero.

El punto b es relevante, sobre todo, para la distribucién del
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ingreso y para la estabilidad del sistema financiero. Empecemos
con la distribucién del ingreso. Ya hemos visto que las reformas de
los noventa no han sido eficaces para eliminar las disparidades
marcadas en el ingreso. Bajo esas circunstancias, es factible pen-
sar que habra una presiéon sobre las instituciones y la politica
para buscar soluciones o, al menos, paliativos a la situacién ac-
tual. En la medida en que el problema del desempleo persista no
sera la economia la que solucione el problema y la tarea recaera
mas sobre los paliativos y las politicas sociales. Hay dos temas de
relevancia asociados a esto: el primero es como mejorar la eficien-
cia en el gasto social; el segundo es como aumentarlo sin generar
problemas de déficit fiscal y sin danar los incentivos del sector
privado para producir y aumentar la eficiencia. Muchas veces, en
la discusién publica se plantean estos problemas como dilemas de
soluciéon imposible. Sin embargo, no hay nada que implique que
ello sea asi.

Hay dos factores que juegan a favor de la posibilidad de dar
una solucién razonable a estos problemas. Por un lado, la Argen-
tina tiene hoy un PBI maés alto y ello hace mas fAcil la solidari-
dad, sobre todo para financiar programas focalizados de lucha
contra la pobreza extrema. Asociado a esto, seguramente pueden
esperarse politicas mas agresivas de combate a la evasién y elu-
sién tributarias. Estas politicas tendrian a la vez un efecto de
mejorar la equidad y la eficiencia en la asignacién de recursos
(pues se iguala en la competencia al empresario que paga con el
que no paga) y allegar recursos al sector publico. En segundo
lugar, la experiencia de los paises mas desarrollados y las estadis-
ticas que hemos analizado mas arriba muestran que no es impo-
sible conjugar un alto PBI per capita con eficiencia productiva y
grados razonables de equidad.

Una razéon importante por la cual la estabilidad del sistema
financiero resulta influida por las fluctuaciones macroeconémicas
es que ellas no afectan de igual manera ni a todos los deudores
ni a todos los bancos del sistema. En efecto, tanto el “Tequilazo”
como la crisis asiatica demostraron que las consecuencias de la
astringencia crediticia no son simétricas. Cuando los capitales se
retiran de la economia el racionamiento de crédito y el aumento
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de tasas son mayores para los deudores méas pequefios y, asimis-
mo, el deterioro en la posicion financiera de los bancos de menor
tamario tiende a ser mas marcada. Esto implica que, en los esce-
narios futuros, los niveles de estabilidad observados seguiran
dependiendo del nivel de volatilidad de los movimientos de capital
y que, ademas, se seguira registrando una tendencia a la concen-
tracion del sistema financiero en la medida en que los bancos més
fuertes absorban a los de menor tamario relativo que estén pasan-
do por problemas de fragilidad en su posicién de cartera. Este
proceso puede tener, sin embargo, una ventaja, pues al aumentar
el tamarfio del banco promedio aumenta la eficiencia.

El punto ¢ es muy importante para economias inestables como
lo son las latinoamericanas en general y la Argentina en particu-
lar. Una economia muy inestable, que muestra fluctuaciones muy
pronunciadas, crece poco. Esto quiere decir que el ciclo de corto
plazo y la tendencia de crecimiento de largo plazo, ain cuando
puedan separarse desde el punto de vista estadistico, estan muy
relacionados desde el punto de vista econémico. En realidad, los
efectos de los desequilibrios de corto plazo pueden ser tan perni-
ciosos que las sociedades estan dispuestas a pagar costos muy
altos para lograr la estabilidad macroeconémica. Basicamente, los
efectos de las fluctuaciones sobre el crecimiento se deben a que
cuanto mayores sean las fluctuaciones de corto plazo, mas volatil
resultara la economia. Si hay mucha volatilidad, la informacién
que manejan los agentes econémicos pierde valor rapidamente;
algo que parecia un buen negocio un dia, al cambiar la situacién
macroeconémica, deviene una fuente de pérdidas. Cuando los
agentes econémicos se ven obligados a vivir en un mundo tal,
tratan de tomar decisiones que no los “aten” por mucho tiempo ya
que prefieren tener la posibilidad de revisar sus decisiones cuan-
do aparezca nueva informacién. Y como la informacion es volatil,
mejor no comprometerse con decisiones a largo plazo. Si esto ocu-
rre, los agentes o bien no invierten o si lo hacen eligen proyectos
de inversion que tengan recupero a muy corto plazo. Esto es muy
negativo para el crecimiento pues para crecer la economia nece-
sita que los agentes hagan inversiones no sélo de corto sino tam-
bién de largo y muy largo plazo, tales como la inversién en ma-
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quinaria y equipo o en infraestructura (caminos, puertos, oleoduc-
tos, etc). En el caso particular de la Argentina, el gran valor que
se le asigna a la estabilidad macroeconémica se debe basicamente
a su historia reciente. Seguramente seria muy dificil explicar el
rezago que sufri6 nuestro pais en el ranking internacional sin
hacer referencia al hecho de que fue uno de los mas inestables
macroeconémicamente del mundo.

3. TRATANDO DE VIVIR MEJOR:
CRECIMIENTO Y DESEMPLEO

Para la Argentina, el objetivo de entrar en el pelotén de paises
desarrollados no es una utopia. Para alcanzar al pais de ingreso
menor en el estrato de ingresos altos que es Corea con un PBI per
capita de U$S 9.700, nuestro pais deberia lograr un aumento en
su PBI per capita de U$S 1.700. Esto es, necesita agregar un 18
% a su ingreso. Alcanzar el promedio de ingreso de los paises ricos
aparece como bastante mas dificil ya que el mismo se ubica en
U$S 24.930. En promedio el PBI per capita de los paises desarro-
llados crece al 1,9% por afio; si nuestro PBI por habitante creciera
al 3,5%, descontariamos un 1,6% cada ano. En este escenario,
nuestro PBI estaria creciendo al 4,7%, con lo que tardariamos
cerca de 11 anos en alcanzar a Corea y algo mas de 70 afios en
alcanzar el promedio de los desarrollados.

Sin embargo, méas alla de los deseos legitimos de “ingresar al
primer mundo”, Argentina necesita crecer a una tasa razonable-
mente elevada por otra razén de peso: se necesita reducir el des-
empleo. No debemos olvidar que es muy posible que muchos ar-
gentinos desempleados o subempleados seguramente se contenta-
rian con “entrar a la Argentina” consiguiendo un empleo de cali-
dad razonable. M4s alla de las necesarias politicas sociales orien-
tadas a paliar el problema, la dnica solucién genuina contra el
desempleo y la falta de oportunidades en general es generar empleo.
Una pregunta fundamental para los escenarios futuros, por ende,
es a qué tasa deberia crecer la economia para que ello ocurra. Los
economistas suelen calcular la llamada “elasticidad empleo” para
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contestar esta pregunta. Mediante técnicas econométricas calcu-
lan cuanto crece el empleo por cada punto porcentual que crece el
producto. Las estimaciones ubican tal elasticidad en alrededor de
0,5. Esto quiere decir que por cada 1% que crezca el PBI el empleo
aumentarda medio por ciento. Como la oferta de trabajo (la PEA)
crece un 2% por ano, s6lo para mantener el nivel de desocupacién
la economia debe crecer un 4% por ano. Por lo tanto, para ir
eliminando gradualmente el desempleo la economia debe crecer
por encima de tal guarismo. Como puede verse, el escenario rela-
tivo al empleo no es de los mas alentadores y pone un piso bas-
tante alto al crecimiento necesario. De cualquier forma, también
es posible que la situacién sea un poco mejor si la elasticidad
empleo es un poco mayor que 0,5. Una de las hipétesis es que la
elasticidad que calculan los economistas refleja lo ocurrido en el
pasado y no toma en cuenta la situacion actual. El argumento es
que, en los primeros afios de la convertibilidad, las empresas se
deshicieron de todo el trabajo redundante pero que, de aqui en
adelante, para poder aumentar la produccién se veran obligadas
a aumentar la demanda de trabajo. El argumento es plausible y
parece haber habido algin indicio al respecto durante la ultima
reactivacién que siguié al “Tequila”. Sin embargo, la evidencia
disponible no nos permite hacer juicios definitivos sobre este punto.

Un aspecto adicional que influira sobre el grado de éxito
en la lucha contra el desempleo y el mejoramiento del nivel de
vida en los escenarios futuros de la Argentina se relaciona con
el desarrollo y la calidad de las instituciones. En particular, la
forma de funcionamiento del nuevo régimen macroeconémico
seguira poniendo en el centro del escenario las instituciones
que regulan las relaciones laborales. La cuestiéon basica es que
la flexibilidad del salario real es menor bajo el nuevo régimen,
pues no se cuenta con la devaluacién como medio expeditivo
para lograr un aumento “de golpe” en la competitividad, via la
reduccion drastica y rapida de la relacién “salarios/tipo de cam-
bio”. Esta caracteristica del nuevo régimen plantea cuestiones
institucionales complejas porque la falta de flexibilidad sala-
rial magnifica las consecuencias de los shocks negativos sobre
el desempleo y complica las relaciones del trabajo entre
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empleadores y empleados. El beneficio de un régimen de poli-
tica econémica que acepta como valido el recurso de la devalua-
cion ante un shock externo, es que permite adaptar el salario
real a las condiciones macroecondémicas sin tener que repactar
a nivel microeconémico los términos salariales de los convenios
de trabajo y menos aun las condiciones de trabajo. El costo es
que instala un sesgo inflacionario en la dindmica de precios. Al
descartar la devaluacién, la convertibilidad obliga a una nego-
ciaciéon salarial mucho mas activa a nivel microeconémico, ya
que se necesita mayor flexibilidad de los salarios nominales,
pero el beneficio es que elimina el sesgo inflacionario a nivel
macroeconémico. El costo es que los contratos de trabajo deben
ser discutidos con mas frecuencia; en ese caso, los empresarios
estan obligados a replantear las condiciones del contrato sala-
rial ante un shock negativo, pues cuanto mas alto sea el costo
de la mano de obra, mayor sera el esfuerzo de aumento de
eficiencia que deben realizar para adaptarse al tipo de cambio
nominal de un peso por délar. En tal contexto, los trabajadores
percibirdan que debido a la urgencia empresaria por ganar
competitividad en una economia abierta corren el riesgo de
perder conquistas sociales adquiridas si abren la negociacién
salarial sin limites especificos. La distincién entre beneficios
sociales y salario no es en definitiva tan clara cuando se trata
de reducir el costo de la mano de obra para adaptarse a condi-
ciones de competitividad de mayor dureza. Justamente, el nue-
vo diseno institucional tiene que resolver el dilema de lograr la
flexibilidad que se necesita para la competitividad y la eficien-
cia de la empresa, sin hacer recaer todo el costo de esa flexibi-
lidad sobre los asalariados. Las soluciones que se han buscado
a este tema atun no son satisfactorias y, sin dudas, la cuestién
permanecera en el futuro. Mientras el problema no se resuelva,
las dificultades para negociar los convenios en el sector formal
del mercado de trabajo se traduciran en creciente informaliza-
cion, segmentacion del mercado de trabajo y regresividad en la
distribucién del ingreso.
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4. LA ARGENTINA EN EL MUNDO:
COMPETITIVIDAD Y MOVIMIENTOS DE CAPITAL

La Argentina se encuentra hoy fuertemente integrada al
mercado internacional, tanto en lo referido al comercio como a los
movimientos de capital financiero. En tal contexto, la evolucion de
la situacién internacional y la forma en que ella interactie con la
dinamica macroeconémica tendran una influencia determinante
en la conformacion de los escenarios futuros de la economia. En
relacién con esto, de nuestro médulo surge que dos cuestiones son
clave: los efectos de los movimientos de capital, por un lado, y la
evolucién de la competitividad y el comercio exterior, por el otro.
Terminaremos nuestro médulo de economia pasando revista a estas
dos cuestiones.

Los movimientos de capital y el estado de los mercados finan-
cieros jugaran sin duda un rol determinante en la conformacién
de los escenarios que veremos en el futuro préximo. Bajo el nuevo
régimen macroeconémico, la asociacion entre condiciones de acce-
so a los mercados de capital externo y ciclo econémico ha sido
clara. El comportamiento algo espasméddico de los movimientos de
capital, determina la periédica aparicion del racionamiento de
crédito incluso para aquéllos con acceso mas o menos fluido al
crédito externo, como el gobierno y las grandes empresas. Cuando
se produce ese tipo de situacién y teniendo en cuenta las dificul-
tades para incrementar las exportaciones en el corto plazo (junto
con el hecho de que el financiamiento compensatorio de los orga-
nismos multilaterales como el FMI suele ser muy inferior a la
caida en el financiamiento de mercado), la tnica forma que la
economia tiene para adaptarse y reducir el déficit de cuenta co-
rriente es mediante una fuerte contraccion de la demanda inter-
na. Resulta claro, por ende, que el estado de los mercados inter-
nacionales de capital deberia ser una de las variables clave que
el analista deberia observar.

Hemos también explicado el funcionamiento del mercado de
crédito bajo las reglas de convertibilidad y su importancia para la
estabilidad. Aqui queremos llamar la atencién sobre otro factor
importante asociado a ese funcionamiento y que también es rele-
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vante para anticipar la evolucion de la tasa de actividad. Un
rasgo nuevo de la economia argentina luego del ajuste del sector
publico de los noventa es que la participaciéon privada en el gasto
de inversiéon ha aumentado considerablemente y explica una muy
alta proporciéon del mismo. Como consecuencia, los cambios en el
déficit de cuenta corriente en el nuevo modelo tienen por detras
las variaciones en el déficit del sector privado. Bajo tales condicio-
nes, los shocks externos tanto favorables como adversos, al afectar
la disponibilidad de crédito alteran muy rapidamente la inversién
y, con ello, el ciclo econémico y el crecimiento.

La evolucién del comercio exterior y la competitividad plan-
tean desafios no menos relevantes. La reforma y la integracion
afectaron muy positivamente la productividad y la inversién y
ello se reflej6 en un aumento importante de las exportaciones. Sin
embargo, tal aumento fue menor al de las importaciones. Asimis-
mo, tampoco sufrieron cambios algunos rasgos tradicionales de la
estructura del sector externo. Al igual que en el pasado, la dota-
cién de factores del pais determina marcadas ventajas compara-
tivas en materias primas y manufacturas de origen agropecuario
que se expresan en la generacion de abultados superavit de co-
mercio en esos sectores. Esos superavit financian déficit comercia-
les estructurales importantes en los rubros de maquinaria y equi-
po de inversion, bienes durables de consumo y ciertos insumos
basicos para la industria. Se ha mantenido y quizas agudizado el
problema de que los sectores superavitarios estan muy poco diver-
sificados. Una proporcion excesivamente alta del superavit es
generado por la agricultura, la industria de alimentos y el petroé-
leo. Esta falta de diversificacién en el comercio tiene consecuen-
cias para la estabilidad macroeconémica. Cuando un shock nega-
tivo afecta a alguna de las ramas que genera superavit, sus efec-
tos macroeconéomicos resultan magnificados porque al desapare-
cer o reducirse el superavit aparece la necesidad de achicar el
déficit en otros sectores. Dado el patréon de comercio, los rubros
que mas deben ajustarse proporcionalmente son los mas intensi-
vos en importaciones: insumos industriales, inversién y bienes
durables de consumo. Y ello repercute sobre la capacidad de cre-
cimiento de la economia. En relacién con esto, sin embargo, en los
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altimos anos a la Argentina se le abrié una interesante oportuni-
dad. Esto es asi gracias al proceso de integracién en el Mercosur
y también gracias al hecho de que la capacidad de compra de los
vecinos latinoamericanos en general se ha fortalecido en los no-
venta. Aun cuando no logré finalmente generar superavit, en los
noventa hubo un fuerte aumento del volumen de comercio indus-
trial. Ello prueba que la Argentina puede ganar escala en sus
exportaciones no tradicionales; aunque el déficit sectorial persis-
ta, al generar un mayor volumen de negocios el aumento del co-
mercio industrial en un sector es un primer paso valido para
lograr una diversificacion de exportaciones. Sobre la base de un
comercio intraindustrial mas rico, en una segunda etapa podria
ganarse competitividad en nuevos sectores y ello permitiria con-
tar con una mayor cantidad de ramas capaces de generar supera-
vit.

No obstante, es necesario tener en cuenta que buena parte
del comercio intraindustrial se realiza con Brasil. Por ello y por el
hecho de que este pais absorbe buena parte de nuestras exporta-
ciones, lo que ocurra con su actual crisis serd de alta relevancia
en el futuro préximo, tanto para la competitividad como para la
estabilidad macroeconémica.

Si se desea garantizar un equilibrio sustentable de largo plazo
en la cuenta corriente y al mismo tiempo encarar la inversién
necesaria en capital fisico y humano para ganar competitividad
en sectores nuevos y sofisticados, el pais deber4a hacer dos cosas
en el futuro: utilizar con tal objeto los recursos que provee su rica
base de recursos naturales y hacer un uso no especulativo del
financiamiento externo. Esto plantea problemas muy dificiles de
manejar desde el punto de vista de la estabilidad de corto plazo.
Para ganar diversidad en el comercio y estabilidad macroeconémi-
ca se requiere desarrollar la competitividad en sectores no tradi-
cionales y, para ello, por un periodo relativamente prolongado es
necesario aumentar la dependencia de los recursos naturales y
del crédito externo para financiar un déficit mas alto en maqui-
naria y equipos importados. Dicho de otra forma, para desarro-
llarse la Argentina debe pasar por un corredor muy angosto en el
cual estara siempre latente la amenaza de la inestabilidad provo-
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cada por los shocks reales y los cambios bruscos en las condicio-
nes de los mercados de capital. Sin embargo, no cabe duda de que
hasta ahora los ’90 han sido un escenario mucho mas propicio
para el crecimiento que cualquier periodo desde que finalizara el
ultimo ciclo relativamente prolongado de crecimiento en la Argen-
tina, entre 1964 y 1974.
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Autoevaluacion

112

Comente esta afirmaciéon y brinde su propia opinién: “Es 16-
gico que la distribucion del ingreso haya empeorado bajo la
convertibilidad ya que el desempleo aumenté muy sensible-
mente. Por ello, la mejor politica para mejorar la distribucién
es combatir el desempleo. El problema es que bajo la
convertibilidad cuando hay una crisis como la asiatica el des-
empleo empeora significativamente porque la economia ajus-
ta por cantidad ante la restriccién de crédito”.

Comente esta afirmacion utilizando los instrumentos desa-
rrollados en la Unidad 1 y la informacién sobre la evolucion
macroeconémica brasilena que encuentre en los diarios: “El
Mercosur ha sido una fuente importante de ganancias de
competitividad para la Argentina al abrir nuevos mercados
para los productos industriales. Sin embargo, en la actuali-
dad es un problema que una buena parte de nuestras expor-
taciones tenga como destino al Brasil”.

En las actuales negociaciones con el FMI, ;por qué le parece
que este organismo insiste tanto en mantener el déficit fiscal
bajo control? ;Usted lo considera atinado?

Sobre la base de los recientes avances en su caudal de cono-
cimiento macroeconémico, ;qué opinién tiene usted sobre esta
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aseveracion?: “El mejor consejo que uno podria darle a la
Argentina es que trate de aumentar su productividad de
manera significativa en el futuro. Ello equivaldria a una doble
bendicién, por un lado mejoraria el ingreso per capita y por
otro la competitividad. El tnico problema es que si aumenta
la productividad el desempleo va a aumentar ain mas”.
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Glosario

Ahorro: diferencia entre el ingreso disponible y el consumo de un
agente. La riqueza es la acumulacién de ahorro a través del
tiempo.

Bienes y servicios transables y no transables: los bienes y
servicios transables son aquéllos que estan expuestos a la
competencia internacional. Basicamente comprende los bie-
nes exportables y los que compiten con las importaciones del
resto del mundo. Ejemplos tipicos son los productos electro-
nicos o los automoéviles. Los bienes y servicios no transables
son los no expuestos a la competencia internacional. Ejem-
plos tipicos son los servicios, como la peluqueria o el estacio-
namiento.

Competitividad: capacidad de un pais para crecer sostenida-
mente en un ambiente de apertura al resto del mundo y sin
incurrir en problemas de déficit de cuenta corriente insoste-
nibles. En el largo plazo el determinante fundamental de la
competitividad es la productividad.

Convertibilidad: régimen cambiario que se caracteriza por per-

mitir la conversion libre entre la moneda nacional y otras
divisas a una paridad fija. En nuestro pais la paridad esta
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fijada por ley y para garantizar la convertibilidad ante un
ataque especulativo se exige que el Banco Central guarde
un respaldo en divisas de la base monetaria del ciento por
ciento.

Crecimiento: tasa de incremento del PBI por unidad de tiempo.
Lo normal es calcularlo en porcentaje y por afio calendario.
Los determinantes fundamentales del crecimiento son la acu-
mulacién de capital fisico y humano, y de conocimientos tec-
nolégicos.

Crisis asiatica: turbulencia financiera que sigui6 a las devalua-
ciones en varios paises del sudeste asiatico desde la segunda
mitad de 1997 y que se agravé por los problemas en el sis-
tema bancario japonés. Las consecuencias se hicieron sentir
bajo la forma de aumentos espectaculares en las tasas de
interés en algunos paises emergentes como Rusia (que termi-
né en cesaciéon de pagos) y Brasil (que se vio obligado a de-
valuar y a negociar un acuerdo con el FMI). También afecté
a nuestro pais generando tendencias recesivas.

Crowding out: se dice que existe un fenémeno de crowding out
o desplazamiento cuando el gasto publico desplaza al priva-
do. Basicamente suele ocurrir como consecuencia de aumen-
tos de la tasa de interés debidos a incrementos en la emisién
de bonos publicos.

Cuenta capital: registra los movimientos de capital tanto de
origen privado como publico entre el pais y el resto del mun-
do. Un saldo positivo implica que el pais recibié financia-
miento y uno negativo que el pais esta ofreciendo crédito al
resto del mundo.

Cuenta comercial: registra las exportaciones e importaciones de
bienes y servicios de un pais.

Cuenta corriente: ademas de las transacciones de bienes y ser-
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vicios registra las entradas y salidas por pagos a factores del
exterior, asi como las transacciones unilaterales. Si su saldo
es negativo el pais o bien aumentara su deuda externa o bien
perdera reservas internacionales.

Curva de demanda: funcién matematica que expresa qué can-
tidad de bienes o servicios los agentes desearian comprar a
cada precio. La curva supone que existe una relacién inversa
entre cantidad y precio: cuando los precios suben la cantidad
demandada cae.

Curva de oferta: funcién matematica que expresa qué cantidad
de bienes o servicios los agentes desearian vender a cada
precio. La curva supone que hay una relacién directa entre
cantidad y precio: cuando los precios suben la cantidad
ofertada sube.

Déficit: diferencia entre el gasto y el ingreso de un agente eco-
nomico. También puede definirse como la diferencia entre la
inversion y el ahorro del agente y como un superavit nega-
tivo.

Demanda global: suma de la demanda agregada de consumo,
inversion, gasto publico y exportaciones.

Devaluacion: cambio en la paridad de una moneda en relacién
a otra establecida por la autoridad monetaria. Implica que la
moneda local pierde valor respecto de otras divisas. En el
caso de la Argentina, la devaluacién esta prohibida por ley.

Efecto Tequila: turbulencia financiera que afecté a los paises
latinoamericanos y a otros en desarrollo luego de la devalua-
ciéon mejicana de diciembre de 1994. Como consecuencia, los
paises como Argentina o Brasil tuvieron que soportar un
aumento de las tasas de interés e incluso racionamiento de
crédito.
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Equilibrio de mercado: situacién en la que la oferta es igual a
la demanda. En tal situacién, los planes de todos los agentes
resultan compatibles entre si. A los precios de equilibrio, cada
uno comprard y vendera lo que planeaba ex ante.

Flexibilidad de precios: los precios son flexibles cuando no existe
ningin impedimento para que varien ante los excesos de
oferta y demanda. Se trata de una condicién fundamental
para que los mercados cumplan su funcién correctamente.

Fluctuaciones econdmicas: variaciones de la tasa de crecimiento
del PBI por encima y por debajo de su nivel de crecimiento
de largo plazo. Se habla de ciclo cuando se supone que las
fluctuaciones se repiten siguiendo una pauta mas o menos
definida.

Inflacion: aumento sostenido y generalizado del nivel de precios.
La forma mas habitual de medir tal aumento es sobre la base
del indice de precios al consumidor. La deflacién es lo contra-
rio de la inflacién. Se produce cuando los precios caen soste-
nidamente.

Inversion: aumento del stock de capital fisico de la economia por
unidad de tiempo. Como el capital se usa para producir, el
nivel de la inversién es uno de los determinantes fundamen-
tales de la tasa de crecimiento de la economia.

Mercado: “lugar” donde se realizan las transacciones de bienes,
servicios o financieras entre las partes involucradas. Obvia-
mente, en nuestra era de las comunicaciones y la computa-
cion, el mercado no necesita ser un lugar fisico. Desde el
punto de vista analitico de la economia todo lo que se nece-
sita para definir un mercado son las curvas de oferta y de
demanda, y la condicién de equilibrio entre ambas.

Oferta global: suma del producto y las importaciones.
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PBI per capita: se calcula como el valor del PBI dividido por el
numero de habitantes. Es el ingreso que cada habitante ten-
dria a su disposicion si el producto estuviera repartido en
forma estrictamente igualitaria.

Pleno empleo: se dice de una situacion en la cual la oferta y la
demanda de trabajo son iguales. No obstante, debido a la
existencia de fricciones (costos de transaccién, problemas de
informacién) en el mercado de trabajo, esto no implica que el
desempleo sea cero. Por eso los economistas hablan de una
tasa “natural” de desempleo. Cuando el desempleo es sélo el
“natural”, se considera que existe pleno empleo.

Productividad: la productividad se mide como la cantidad de
producto por unidad de factor. La medida mas comun es la
productividad media del trabajo, que es la cantidad de pro-
ducto por trabajador.

Producto Bruto Interno: medida de bienestar mas utilizada. Es
un numero indice que representa el valor de lo producido en
una economia en un periodo determinado, tipicamente un
afno. “Producto” se refiere al valor agregado en el periodo;
“bruto” a que no se toma en cuenta la depreciacion de los
bienes de capital e “interno” a que no se distingue entre fac-
tores nacionales y extranjeros.

Racionamiento de crédito: situacién que se produce cuando un
agente con déficit no consigue crédito para financiarse a nin-
guna tasa y queda con su demanda de fondos insatisfecha. Le
puede ocurrir a agentes de reducidas dimensiones, como las
pequeiias y medianas empresas o de gran dimensién, como
un pais. Ejemplo de esto dltimo fue la crisis de la deuda en
1982 o el “Efecto Tequila” en 1994.

Reactivacion: recuperacion del nivel de actividad econémica luego
de un periodo durante el cual la economia mostré6 una ten-
dencia a ubicarse por debajo de la tasa de crecimiento de
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largo plazo. En tal situacion se dice que “la economia se ajus-
t6 por cantidad hacia arriba”.

Recesion: reduccion del nivel de actividad econémica luego de un
periodo durante el cual la economia mostré una tendencia a
ubicarse por encima de la tasa de crecimiento de largo plazo.
En tal situacién se dice que “la economia se ajusté por can-
tidad hacia abajo”.

Reservas internacionales: valor de las divisas internacionales
en cartera del Banco Central. Es un indicador de la liquidez
de un pais. Por ello, su variacién en un periodo determinado
es una variable muy observada por los inversores internacio-
nales.

Restriccion de presupuesto: norma que expresa que el gasto
de un agente no puede exceder lo que gana mas lo que le
prestan (o menos lo que presté). La restriccién intertemporal
dice que la suma de los superavit y déficit del agente a través
del tiempo (actualizados a la tasa de descuento apropiada)
deben sumar cero.

Superavit: diferencia entre el ingreso y el gasto de un agente
econémico. También puede definirse como la diferencia entre
el ahorro y la inversion del agente o como un déficit negativo.

Valor agregado: suma de los salarios, beneficios y rentas deven-
gados en un periodo.

Washington consensus: conjunto de ideas que sirvieron como
base para programar las reformas estructurales con orienta-
cion de mercado en los paises en desarrollo desde mediados
de los anos ochenta en adelante. Su nombre se origina en que
tales ideas fueron producidas basicamente por el Banco
Mundial y el Fondo Monetario con sede en Washington.
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INTRODUCCION

El objetivo de este Médulo es proponer un conjunto de expli-
caciones empiricamente fundadas sobre la realidad sociopolitica
de nuestro pais e imaginar, con mucha cautela, algunos escenarios
de desarrollos probables. Por la naturaleza de los temas, que pueden
ser mal entendidos y considerados como “meras opiniones”, el
esfuerzo principal estda dirigido a estructurar interpretaciones
objetivas y sistematicas de las cuestiones a abordar, tratando de
neutralizar al maximo los efectos negativos para el conocimiento
que siempre surgen cuando se estudian problemas socialmente
debatidos y que mueven intereses y afectos, en lugar de mantener
la rigurosidad conceptual.

El responsable de esta parte del curso considera que es pro-
pio de la democracia el respeto absoluto a todos los puntos de
vista politicos y, por ello, seria errado que cuando se recurre, a
titulo de ejemplo, a los comportamientos de algunos actores en
circunstancias determinadas, se viese en esto signos de preferen-
cias subjetivas o facciosas. Si a los efectos de paliar la aridez de
los temas o de aliviar la fatiga de la labor de la escritura se
introducen algunos, pocos, toques irénicos, sepa el cursante que
alli los topicos tratados lo justifican. Si este curso no fuese escrito,
y por lo tanto destinado a no desvanecerse en el mismo acto de
enunciacién, como ocurre con las clases orales, lo indudablemente
poco serio de muchas de las circunstancias y configuraciones de
actores evocadas hubiese hecho de la ironia y del gesto sardénico
un recurso comunicacional empleado con frecuencia.
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El texto se divide en tres unidades. La primera trata de la
situacién sociopolitica reciente, para llegar hasta temas de actua-
lidad. En la segunda se analiza un conjunto de cuestiones relacio-
nadas con la estructura social de nuestros dias. En la tercera y
ultima, con todos los recaudos que debidamente se anuncian, se
formulan algunos escenarios probables para un futuro préximo.
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Unidad 1

PODER E INSTITUCIONES

1. INTRODUCCION

Democracia, Estado, ciudadania, partidos politicos, corpora-
ciones, son —entre otras— nociones relativamente confusas, em-
pleadas cominmente de manera contradictoria y cuyo significado
se suele dar por sobreentendido. En su uso es facil reconocer
contenidos normativos que muy poco tienen que ver con las rea-
lidades concretas a las que remiten. Es ineludible, sin embargo,
tratar de precisar adecuadamente esos términos y su alcance cuan-
do se trata de abordar el estudio de una determinada sociedad.

Todos los riesgos asociados al analisis de cualquier dominio
de lo social se amplian cuando se indaga sobre cuestiones que
tienen que ver con la vida politica y, en especial, con hechos proéxi-
mos. Los argumentos de los actores, sus valores e intereses entran
en juego en este campo mas facilmente que en otros. Quien estu-
die, por ejemplo, los cambios demograficos de un pais tratara con
un objeto frio, sobre el cual la poblacién en general no considera
tener una opinién autorizada. Por el contrario, cuando se analizan
sociedades presentes —hechos ocurridos apenas ayer— el estudio
se mezcla ineludiblemente con las visiones, recuerdos, opiniones,
preferencias de quienes vivieron esos procesos. El solo hecho de
preguntar sobre los cémo o los por qué se vuelve, a veces, conflic-
tivo pues lesiona certidumbres. Ningtn soldado ni ningtn general
sabe nada sobre las guerras de las que particip6 hasta el dia que
se entera de su dinamica y causas leyendo un manual de historia.
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Sin embargo, aunque las experiencias vividas por cada uno no
dejan de ser reales, sélo tienen sentido en el marco de un proceso
que nadie puede captar mirando o recordando lo que habia a su
alrededor. Por regla general, cada uno contara su experiencia
convencido de haberse hallado en los epicentros decisivos, en las
batallas cruciales o en las reuniones de los altos mandos que
trastocaron el rumbo de los acontecimientos.

Todo estudio del tiempo presente o historia inmediata reali-
zado desde el ambito de las ciencias sociales tiene a la vez aspi-
raciones modestas y ambiciosas. Modestas en virtud de la plena
conciencia de no disponer de muchos datos a los que atin no se
puede acceder o que son parte de una trama secreta destinada a
permanecer desconocida. Pero también las aspiraciones del anali-
sis son ambiciosas porque parten del supuesto que es posible com-
prender el sentido de la accién de los sujetos contemporaneos y
situar sus desempeiios en vinculacién con las situaciones estruc-
turales que limitan o permiten el desarrollo de sus actividades.
Los anadlisis colocados en la perspectiva de las ciencias sociales se
preocupan por encontrar regularidades que en el caso de los su-
cesos proximos suelen no verse, justamente, por la cercania de los
acontecimientos. Los fuegos de artificios de los actores, sus pala-
bras cargadas de las pasiones circunstanciales, los temores y las
esperanzas que ellos impulsan, constituyen fenémenos detras de
los cuales se puede buscar una légica de los sucesos y de las
iniciativas que escapa a la percepcién inmediata. Este tipo de
analisis nada tiene que ver con las reflexiones interesadas pues-
tas al servicio de causas politicas o sociales para alimentar ilusio-
nes colectivas.

2. DEMOCRACIA Y ESTADO

La democracia moderna es una forma de organizacion de la
vida politica que supone la existencia de determinado tipo de
Estado y de ciudadania.

La caracterizacién del Estado es un problema complejo, que
en buena medida se hace mas dificil de sistematizar por las dis-
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cusiones que existen en torno al tema. Aun cuando hay varias
definiciones divergentes del Estado, todas presentan una serie de
aspectos en comun a partir de los cuales surgen las diferencias. El
Estado ejerce dominio y autoridad sobre un territorio nacional,
fija un cuadro legal y administrativo estableciendo los derechos y
obligaciones de los integrantes de la sociedad; pretende garanti-
zar el interés general de la colectividad social que a él pertenece;
y, en tanto especificidad de la democracia, quienes gobiernan el
Estado poseen legitimidad legal por haber sido designados segiun
los mecanismos acordados por las leyes y con la participacién de
la ciudadania. Sin duda, el tema de confrontacién mas importante
en torno a la definicion del Estado es el relacionado con la cues-
tion del interés general. Puede afirmarse que en las sociedades
donde hay democracia los ciudadanos se dividen y se unen en el
conflicto y el acuerdo sobre qué es el interés general. En principio
se acepta que el Estado debe garantizar dicho interés y se estable-
ce también un consenso sobre cémo se debe dirimir la definicién
del mismo. La lucha entre partidos y sectores politicos es el me-
canismo tipico para determinar qué orientaciones debe darse a la
accién del Estado y, por ende, cudles seran los aspectos que se
privilegiaran o destacaran en la manera de entender la imple-
mentacion del interés general.

El Estado, en tanto adopta decisiones de alcance universal
que deben ser respetadas y cumplidas por todos, tiene que funda-
mentar sus iniciativas en una concepcién compartida o al menos
aceptada del interés general. Directamente ligada a esa concep-
cién se encuentra la previsibilidad racional y la eficiencia en la
practica burocratica y administrativa de la accién estatal. Esta
expectativa se suele dirigir con mas exigencia a los érganos que
imparten justicia, pero es igualmente solicitada al conjunto de las
actividades del Estado.

Si se considera que el Estado en condiciones de democracia
expresa una concepcion del interés general que corresponde a la
manera en que éste es entendido por la sociedad, se puede com-
prender por qué dicha definicién no es inmutable o estatica. Sobre
las formas de pensar de la sociedad operan actores colectivos
(politicos, corporativos, intelectuales o religiosos) que buscan in-
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fluir en una u otra direcciéon sobre su opinién. Las transformacio-
nes en el modo de accién estatal que conocieron muchos paises
contemporaneos (por ejemplo, el paso del Estado liberal al inter-
vencionista y luego al benefactor, y mas recientemente al neolibe-
ral), no pueden comprenderse, en situaciones en las que rige la
democracia, sin vincularlas a las creencias, sensibilidades y con-
cepciones ideoldgicas existentes en esas sociedades en los diferen-
tes momentos histéricos.

La teoria politica liberal-democratica que se encuentra en la
base filoséfica de la idea del Estado de interés general, estima que
la sociedad civil se caracteriza por la division, los conflictos y el
desorden, en tanto que el Estado opera como un principio de
unificacién y de conciliacion social. Quienes no comparten la teo-
ria liberal-democratica argumentan que la definicion del interés
general en una sociedad dividida entre intereses sectoriales opues-
tos no surge de una férmula de equilibrio consensual sino de la
expresién de una situacién de poder. Esta da como consecuencia
que quienes dominan en el plano de la sociedad consiguen refor-
zar sus posiciones a partir de las politicas favorables para sus
intereses que implementa el Estado en nombre de un interés ge-
neral que, en realidad, no puede existir dadas las desigualdades
sociales y econémicas.

3. PARTIDOS Y CORPORACIONES

En las democracias contemporaneas existen dos formas prin-
cipales de representacién de intereses sociales. Una es la realiza-
da por los partidos politicos y la otra, por las entidades corpora-
tivas. Lo que permite caracterizar a un régimen politico como
democratico es la libertad de organizacién de partidos politicos
para competir por el apoyo de la ciudadania, expresada en elec-
ciones sin ningun tipo de proscripcion o exclusion. De alli que sin
partidos politicos y sin libertades publicas no existe la democracia
moderna. La representacién que ejercen las corporaciones sindica-
les 0o empresarias puede subsistir, en cambio, aun cuando se su-
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prima el régimen democratico. Es mas, en algunas experiencias
histéricas se intenté sustituir a los partidos por las entidades
corporativas. Para justificar esas transformaciones se sostenia que
los partidos creaban divisiones artificiales y, por el contrario, las
entidades corporativas tenian vinculos sociales de representacién
mads directos y reales.

(En qué reside la naturaleza distinta de estos dos tipos de
representacion? El partido politico tiene como rasgo fundamental
tratar de representar a un conjunto de individuos o sectores so-
ciales en la multiplicidad de sus intereses. Los expresa en tanto
ciudadanos con una sensibilidad politica e ideolégica determina-
da, mas alla de sus identidades particulares e inserciones sociopro-
fesionales especificas; propone una idea de sociedad y la dindmica
a dar al Estado. Por eso los partidos no pueden reducir su accién
a la expresion de un tnico interés y en su interior conjugan varias
perspectivas sectoriales distintas. Al hacer esa combinacién los
partidos ayudan a que la sociedad sea menos conflictiva. Esta
primera armonizaciéon se completa luego con los acuerdos entre
partidos en las instancias parlamentarias. Asi se logra construir
en cada momento histérico un equilibrio que expresa el interés
general.

Las entidades corporativas se vinculan con los individuos en
tanto miembros de una situacién socioprofesional particular. De-
fienden sus demandas contra otras corporaciones y si bien son
aparatos de representacién, su vocacién es mucho mas limitada
que la de los partidos. En funcién de la capacidad de presién de
cada corporacién sus demandas se imponen o no. Las entidades
corporativas no se ocupan de la totalidad de la representacion de
los intereses de las personas a ellas asociadas sino de un aspecto
limitado, en general, el econémico. Esta parcialidad hace que la
corporaciéon no sea un medio idéneo para operar con exclusividad
como actor del sistema politico de una sociedad moderna. Si se
suprimen los partidos no hay menos sino muchos mas conflictos.
Las entidades corporativas se encuentran en una situaciéon de
complementariedad con los partidos y no pueden, en consecuen-
cia, constituir una alternativa a los mismos. Tampoco los partidos
pueden desarrollar sus actividades sin las corporaciones, pues éstas
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expresan intereses distintos a los canalizados por ellos. La demo-
cracia se caracteriza por la complementacién entre estos dos modos
de representacién de intereses.

En determinadas situaciones histéricas, los partidos y las
corporaciones pueden alejarse de quienes tedricamente deben
representar y hasta recibir la hostilidad de la poblacién. En la
sociedad se desconfia de las dirigencias, viéndolas excesivamente
enfrascadas en sus propias querellas o intereses y desvinculadas
de la realidad social. Se habla, entonces, de crisis de representa-
cion. Los dirigentes y la sociedad no se reconocen como parte de
un mismo juego politico. Los idedlogos antidemocraticos suelen
ampliar en esas condiciones su publico. Pero no se trata necesa-
riamente de situaciones catastréficas para la democracia. La hos-
tilidad hacia las dirigencias puede ser interpretada positivamente
y provocar la aparicion de nuevas formas de hacer politica y de
mejorar los vinculos con la sociedad.

4. CIUDADANIA

En los paises en los que existe un régimen politico democra-
tico la figura legal del ciudadano es la contrapartida del Estado
de interés general. Los derechos y obligaciones de los ciudadanos
se articulan a partir del supuesto de su caracter de depositarios
de la soberania politica. El sociélogo britanico Thomas Humphrey
Marshall, en un estudio considerado clasico, diferencié en la evo-
lucién de la ciudadania tres elementos o partes (civil, politico y
social):

El elemento civil consiste en los derechos necesarios
para la libertad individual —libertad de la persona, li-
bertad de expresién, de pensamiento y de religion, el
derecho a la propiedad, a cerrar contratos vdlidos y el
derecho a la justicia—. Este tiltimo es de una clase dis-
tinta de los otros porque es el derecho a defender y hacer
valer todos los derechos en términos de igualdad con
otros y mediante los procedimientos legales. Esto nos
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demuestra que las instituciones mds directamente aso-
ciadas con los derechos civiles son los tribunales. Con el
elemento politico me refiero al derecho a participar en el
ejercicio del poder politico como miembro de un cuerpo
investido de autoridad politica o como elector de los miem-
bros de tal cuerpo. Las instituciones correspondientes son
el parlamento y los concejos de gobierno local. Con el
elemento social me refiero a todo el espectro desde el
derecho a un minimo de bienestar econémico y seguridad
al derecho a participar del patrimonio social y a vivir la
vida de un ser civilizado conforme a los estdndares co-
rrientes en la sociedad. Las instituciones mds estrecha-
mente conectadas con estos derechos son el sistema edu-
cativo y los servicios sociales (T.H. Marshall. “Citizenship
and Social Class”, en T.H. Marshall and Tom Bottomore.
Citizen and Social Class. Pluto Classic. London. 1996,
pag. 8).

De las tres dimensiones de la ciudadania propuestas por
Marshall, las dos primeras suelen ser las mas vinculadas directa-
mente con el régimen politico democratico, pues remiten a la jus-
ticia y al sufragio. Los aspectos referidos a la ciudadania social, en
cambio, son objeto de complicados debates para establecer sus
limites y ambitos de aplicacién: salud, vivienda, educacién, des-
canso, vejez, etc. El afianzamiento de la condicién legal de la
ciudadania se ligé histéricamente no sé6lo a la ampliacién de sus
esferas de incumbencias sino, ademas, a la inclusién en su defini-
cion de nuevos sujetos o grupos de personas. El derecho a elegir
y a ser elegido revela uno de los movimientos de ampliacién o de
restriccion de la ciudadania y existieron regimenes democraticos
en los que una buena parte de la poblacién carecia de derechos
politicos en virtud de la forma juridica de establecer la ciudadania
electoral. El ejemplo mas notorio fue el caso de las mujeres cuyo
derecho al sufragio fue aprobado legalmente después de haber
sido acordado a los varones. En Alemania el sufragio masculino se
implanté en 1869-71 y el femenino en 1919; en Gran Bretafia en
1918 y en 1928; en Francia, en 1848 y en 1946; en Portugal en
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1911 para los hombres y en 1974 para las mujeres; en la Argen-
tina, en 1912 y 1947, respectivamente.

5. LOs GRANDES CAMBIOS RECIENTES

La actual sociedad argentina es en buena medida un produc-
to enigmatico. Es dificil pensarla con muchas de las ideas emplea-
das hasta hace una década y media. Son numerosas las razones
para que esto ocurra. Nunca en el pasado politico del pais habian
existido 15 afios de régimen democratico con una alternancia entre
partidos rivales: eso sucedié por primera vez en 1989. Lo mads
parecido acontecié en 1928 cuando Marcelo T. de Alvear fue suce-
dido por Hipdlito Yrigoyen; pero, en sentido estricto, esa no fue
una alternancia entre partidos rivales sino una disputa entre dos
fracciones del radicalismo, circunstancialmente enfrentadas en elec-
ciones nacionales.

Al decir “15 anos de democracia” sélo captamos el verdadero
sentido de la novedad si pensamos en un aprendizaje de nuevas
pautas de conducta por parte de los dirigentes politicos y de la
poblacién en general. No es facil en el plano institucional adoptar
nuevos principios y abandonar los anteriores. El mayor obstaculo
es la permanencia de usos y habitos, exitosos o no, adquiridos
durante muchos anos que ni los politicos ni la poblacién abando-
nan magicamente por la convocatoria a elecciones con cierta pe-
riodicidad. Respetar las reglas institucionales o adquirir los cono-
cimientos y aptitudes para participar en la vida publica no es
cuestion de simple voluntarismo.

Pero el cambio argentino no fue sélo en el plano de la vida
institucional. A la recién estrenada democracia se le agreg6 a
fines de la década del 80 una profunda transformacién de los
roles del Estado y en especial de su manera de relacionarse con
las actividades econémicas. Se inauguré asi una nueva dinamica
para la cual muchos sectores no estaban preparados. La transi-
cion de una economia con fuertes regulaciones estatales a otra
donde se dejaba librado al mercado una parte importantisima de
las opciones no pudo hacerse sin los correspondientes efectos
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traumaticos. El paso del Estado intervencionista al inspirado por
las doctrinas neoliberales, significé una verdadera transformacién
de muchos aspectos de la vida social y no sélo econémica. Al dejar
el Estado de ser el interlocutor principal de las demandas socia-
les, los agentes que expresaban dichos requerimientos debieron
modificar sus modos de accién y muchos de ellos perdieron su
anterior gravitacion.

Los partidos politicos conocieron igualmente importantes
transformaciones en los dltimos 15 afios. El primer gran hito fue
la lenta y persistente desaparicién del actor militar. Durante dé-
cadas, se habia convertido en una verdadera costumbre esperar el
momento, a veces muy publicamente anunciado, en el que las
marchas marciales en la cadena de radio y television eran el
prélogo de un comunicado a la poblacién informando que las fuer-
zas armadas se habian hecho cargo del gobierno, a los efectos —
se justificaba— de restablecer un orden no garantizado por las
autoridades civiles. Con mas o menos rapidez segun los casos, se
producia lo que técnicamente se denomina un golpe de palacio y
el grupo castrense gobernante era sustituido por otro y se reno-
vaban las promesas iniciales. La mecanica podia repetirse y un
buen dia, crisis de por medio, se organizaba el calendario electo-
ral. Entre mediados de la década del cincuenta y 1983 esto suce-
di6 varias veces. Lo interesante del caso era que cuando los mi-
litares llegaban al control del Estado una parte importante de la
poblacién y de la dirigencia politica aceptaba el hecho; unos —
quizas— lo asumian con resignado realismo, y otros no ocultaban
sus expectativas positivas. En especial, ante la inauguracién de
los gobiernos de facto, los sectores empresarios mas importantes
del pais revelaban un amplio consenso frente a la nueva etapa.
Luego comenzaban los descontentos de algunos y las reticencias
un tanto mas menguadas de otros, que conservaban su adhesién
al marcial experimento. Con el tiempo, los militares se quedaban
casi solos y los mismos ide6logos que, en la algarabia del “dia D”,
les habian aconsejado asumir los plenos poderes, les sugerian la
conveniencia de volver a los cuarteles. Pero mas alla de los balan-
ces de lo ocurrido, los militares aparecian como un actor legitimo,
si bien no legal, del accidentado juego institucional y, paraddjica-
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mente, esa creencia era compartida por la mayoria de los miem-

bros de las dirigencias politicas y por la opinién publica.

Respecto a la relacion de los militares con el sistema politico
argentino, el politélogo francés Alain Rouquié sostenia en un texto
escrito en el afio 1981 —es decir, en una época en la que el juego

mencionado tenia aun plena vigencia—, que:
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(En la Argentina) el militarismo es universal. ‘El sue-
fio del coronel propio’ ha sido en algin momento la for-
mula de salvacion para todos los grupos politicos, de los
mayores a los mds insignificantes, de los mds democrad-
ticos a los mds genuinamente autoritarios. En el sistema
asi edificado civiles y militares no se enfrentan, son com-
plementarios y componen alianzas de recursos obviamen-
te dispares. Los militares no son de ninguna forma, como
se ha podido creer, los obstdculos al libre desarrollo de
las instituciones democrdticas. No corresponde a la rea-
lidad imaginar la vida publica nacional como una bata-
lla campal entre dos bandos, por un lado los civiles he-
roicos defensores de las instituciones republicanas y por
otro los oficiales antidemocrdticos por naturaleza y codi-
cia del poder. No sélo los civiles rondan los cuarteles en
busca de aliados uniformados sino que las cabezas poli-
ticas de las fuerzas armadas estdn siempre al acecho
partidario sin contrapartida. Ayer Perén, Aramburu o
Lanusse, hoy dia el almirante Massera o el general Viola,
tlustran esta busqueda en la que el poder coercitivo de
las armas nunca esté ausente. Asi se entiende que en esta
situacion de interdependencia que conduce a una milita-
rizacion de la vida politica y a una politizacién aceptada
de las instituciones militares, la estabilidad y regulari-
dad institucional estdn fuera de alcance. Esta tendencia,
que se ha descrito a veces como una variante de “Estado
pretoriano moderno”, se complica aiin mds por los inte-
reses corporativos y los recursos propios desarrollados a
lo largo del tiempo por las fuerzas armadas (Alain
Rouquié. “Dominacién sin hegemonia”, en Alain Rouquié
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(comp.). Argentina, hoy. Siglo XXI. México. 1982, pag.
38).

Lo que Rouquié senalaba fue un aspecto central de la vieja
cultura politica argentina que cambié a partir del fin de la Gltima
dictadura militar. Sin embargo, el fenémeno especifico del milita-
rismo puede considerarse como la manifestacion de una cultura
politica desfavorable para el desarrollo de la democracia que tenia
muchas otras manifestaciones. En tanto nos interesamos por el
analisis del periodo iniciado luego de 1983, resulta necesario de-
tenernos en esa cultura politica previa, pues los actores que co-
menzaron a construir la democracia eran parte de ese pasado
inmediato. Como deciamos anteriormente, nada cambia magica-
mente y los usos y costumbres de la politica tenian raices profun-
das.

6. LA VIEJA CULTURA POLITICA Y SUS ACTORES

Una de las principales condiciones para el funcionamiento
normal de un régimen democratico es la existencia de un sistema
de partidos que aparezcan como eficientes y confiables canales de
representacion de intereses sociales, que operen como formadores
de la opinién de los ciudadanos y que hayan acumulado idoneidad
administrativa y técnica, lo cual les permite constituirse en los
actores legitimos y centrales de la gestion de los asuntos publicos,
aumentar la validez del orden institucional y regular la intensi-
dad de los conflictos politicos y sociales. Ahora bien, la accidenta-
da historia politica argentina llevé a una crisis del sistema de
partidos, que actué objetivamente limitando hasta 1983 las posi-
bilidades de construccién de un orden politico democratico. Asi se
genero6 un proceso por el cual la ausencia de regulaciones politicas
democraticas se interiorizaba en el sistema de partidos y éstos
carecian de aptitudes para actuar como agentes de reversion de
esa situacion.

El proceso de crisis del sistema de partidos fue, basicamente,
el resultado del hecho que de los veintiocho afos transcurridos

137



MODULO II - UNIDAD 1

entre la caida de Peron y el fin de la administracion del general
Bignone en diciembre de 1983, durante dieciocho afios los gobier-
nos fueron controlados directamente por las fuerzas armadas. Pero
del total de esas casi tres décadas, sé6lo en cuatro afios el sistema
de partidos actué sin ningun tipo de proscripciones. En veintiocho
anos hubo quince presidentes y sélo se realizaron dos elecciones
de primer magistrado sin candidatos prohibidos. Nunca un parti-
do cedié6 el gobierno a otro después de completar un periodo legal.
Siempre existieron etapas intermedias regidas por los militares.

Prohibidos o criticados por los gobiernos militares, los parti-
dos se dedicaron a enunciar principios doctrinarios generales, sin
mostrar mayor preocupaciéon por la elaboracién de propuestas
programaticas de un caracter mas operacional. En la escena po-
litica hipersimplificada que creaban los regimenes militares con
sus discursos criticos de lo que llamaban la “demagogia electoral”,
la afirmacién de las propias identidades o de las historias parti-
darias se convertia en una respuesta defensiva prioritaria. Pero
cuando finalizaban las etapas autoritarias, los partidos aparecian
mas diferenciados por las caracteristicas de sus candidatos que
por los contenidos explicitos de sus programas.

El predominio de los jefes y caudillos que se eternizaban en
sus posiciones de direcciéon y las intervenciones militares que
anulaban las regulaciones democraticas de la vida politica lleva-
ron en la practica a una privatizacién de los partidos. Las ideas
o aun la existencia de los “circulos de intimos” que acompanaban
a los principales lideres partidarios, eran casi totalmente descono-
cidos hasta por los propios afiliados. Si tal como sefialé David
Apter, los partidos en el llano son “un microcosmos de la sociedad
de mafiana”, el modo de funcionamiento de las organizaciones
partidarias argentinas no podia sino afectar la marcha de las
administraciones democraticas cada vez que se reabria el sistema
politico. La privatizacion de la vida partidaria y las conductas
escasamente democraticas a la que sus cispides se habian habi-
tuado, se reflejaba en la tendencia a reproducir en el manejo del
Estado el mismo estilo de comportamiento. El efecto objetivo de
esas practicas fue que para la mayoria de la poblaciéon la imagen
de los partidos, y luego de los gobiernos civiles, se viese deterio-
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rada en tanto instancias de organizacion y participaciéon democra-
tica. En ese contexto se explica, en parte, que las intervenciones
militares deponiendo gobiernos civiles no hayan suscitado en sus
momentos iniciales mayores reacciones adversas en la sociedad.

Otra de las caracteristicas de la vida interna de los principa-
les partidos fue el progresivo debilitamiento de los debates de
ideas. Las concepciones doctrinarias, referidas a principios éticos
muy generales, quedaban sin conexiones instrumentales con even-
tuales programas de gobierno. Sin duda, los pasajes repentinos
entre autoritarismos militares, convocatorias electorales y amena-
zas de golpes de Estado desalentaban el interés por sistematizar
proyectos partidarios mas elaborados. Esto se sumaba al hecho de
que las dos fuerzas politicas mayores adoptaban estrategias
“atrapalotodo” para tratar de extender sus influencias electorales
al mayor nimero posible de sectores sociales, lo que los llevaba a
evitar definiciones claras sobre el futuro curso de su accién si
alcanzaban el gobierno. Un resultado de la falta de debates fue la
deficiente y heterogénea socializaciéon politica e ideologica de los
afiliados y adherentes, quienes oscilaban entre las grandes desilu-
siones y la realpolitik cuando su partido llegaba al manejo del
Estado. En la sociedad, en la ausencia de una difusién de progra-
mas y propuestas claras, se generaba una creciente indiferencia,
que mas alla de las posibles inversiones afectivas de las coyuntu-
ras electorales, daba como resultado la ambigua combinacion entre
el desinterés por los asuntos publicos y la espera de alguna solu-
cion magica.

Al mismo tiempo que el sistema de partidos politicos presen-
taba esas caracteristicas de crisis, se consolid6 un fuerte subsis-
tema de representacion corporativa que canalizaba directamente
distintas reivindicaciones sectoriales. Las asociaciones empresa-
rias y los sindicatos se dirigian al Estado para defender sus inte-
reses y formulaban reclamos que en otras sociedades pasan a
través de los partidos politicos. Al introducir una alta cantidad de
demandas sectoriales muy poco compatibilizadas entre si, los efec-
tos del desarrollo del subsistema corporativo fueron negativos para
la estabilidad politica. En ese sentido, puede afirmarse que debi-
lit6 tanto a los regimenes democraticos como a los autoritarismos
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militares. Las organizaciones empresarias y los sindicatos formu-
laban sus pedidos y protestas al Estado, planteando conflictos de
intereses que aparecian como escasamente armonizables. En una
escena politica periédicamente transformada por las crisis y los
golpes de Estado, cada actor corporativo tendia a maximizar la
intensidad de sus movilizaciones y la dramaticidad de sus pedi-
dos, tratando de beneficiarse en la mayor medida posible de las
situaciones coyunturalmente favorables. Las exigencias puntuales
de las corporaciones, poco preocupadas en trazar estrategias de
mediano plazo, creaban una escena politica desbordada de reivin-
dicaciones parciales, frente a las cuales cualquier decisién del
Estado despertaba multiples descontentos y frustraciones y era
imposible pensar que su accién asumia el interés general.

La importancia del subsistema de representacién corporativa
jugé de hecho favoreciendo la desvalorizaciéon de las regulaciones
e instituciones democraticas, mas alla de las ideas que al respecto
podian tener los dirigentes empresarios y sindicales. La
economizacién de las confrontaciones sociales relegaba objetiva-
mente a un lugar secundario el problema de la redemocratizacion
de la sociedad y del Estado. Como su preocupacion principal era
la distribucién intersectorial del ingreso nacional, las organizacio-
nes corporativas debian estructurar sus estrategias, con indepen-
dencia de la forma en que se designasen los gobiernos. Como cada
actor gravitaba segun el monto del producto bruto al que estaba
asociado o el lugar estratégico que ocupaba en la reproduccién de
la estructura econémica, la légica de los pactos corporativos ten-
di6 a predominar en la dindmica de la escena politica. En un
sistema de relaciones politicas asi definido, aumentaba la legiti-
midad de facto de las intervenciones castrenses. Pues se esperaba
que las fuerzas armadas gobernaran con eficiencia, sin embargo,
muy pronto el mismo juego corporativo terminaba deteriorando a
las administraciones militares.

Las periddicas insubordinaciones de las fuerzas armadas
contra las autoridades civiles, a las que debian tedricamente obe-
diencia, fueron la expresion mas notoria de la situacién de crisis
interna del Estado, convertida en uno de los rasgos caracteristicos
de la vida politica argentina. Sin necesariamente ser desalojadas
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del gobierno, las autoridades civiles aceptaron las condiciones
impuestas por los militares, tanto en cuestiones referidas al ma-
nejo de las fuerzas armadas como a problemas politicos, econémi-
cos e internacionales. En ese contexto, el derrocamiento de las
autoridades era el episodio de mayor alcance pero, en realidad,
correspondia a una légica de relaciones politicas aceptada previa-
mente por los mismos gobernantes civiles que terminaban despla-
zados. En el caso de las fuerzas armadas, la ausencia de sanciones
frente a las insubordinaciones contra los precedentes gobiernos o
aun frente al que iban a derrocar, estimulé una autopercepcion
que las situaba por encima del orden constitucional.

Las intervenciones militares comenzaron en 1930, pero hasta
1955 se traté de una politizaciéon subordinada a opciones y proyec-
tos externos a la dinamica de las fuerzas armadas. Primero apo-
yaron a los conservadores y luego acompaiaron al peronismo
durante los primeros afios del periodo 1946-55, pero bajo ninguna
de esas dos administraciones ocuparon un lugar central en la
escena politica. Recién en 1955 se inici6 el ciclo en el que defini-
tivamente los militares se convirtieron en un actor decisivo. Des-
de entonces, la politizacion de las fuerzas armadas fue permanen-
te, si bien se modificaron los enemigos que definian como priori-
tarios y los objetivos que privilegiaban. Todos los demas partici-
pantes de la lucha por el poder se vieron obligados a tener en
cuenta lo que Carlos Fayt denominé el “politico armado”. Politico
que, con mucha mas rapidez y de forma inesperada, cambiaba de
metas y definia nuevos adversarios preferenciales. Por otra parte,
la renovacién constante del personal superior de las fuerzas ar-
madas, por el ascenso burocratico de nuevos mandos, hacia que
cada equipo militar que tomaba el gobierno nacional pudiera pre-
sentarse como una nueva etapa histérica, distinta de la protago-
nizada por sus predecesores. Esto colocaba a las fuerzas armadas
en la ventajosa situacién de constituir un actor politico que obviaba
toda necesidad de referirse a su propia historia y siempre partia
de cero. Posicién tanto mas privilegiada si se tiene en cuenta la
singular longevidad de la dirigencia politica civil.

Las fuerzas armadas tenian también a su favor que, dada su
pertenencia a las instituciones estatales, no eran consideradas
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como un actor “politico”, sino que se confundian, y eran confundi-
das, con el Estado. Por esa via se beneficiaban con todos los efec-
tos de “estadolatria” que llevan a visualizar a las burocracias
estatales como categorias neutras, colocadas por encima de los
conflictos de intereses particulares. Asi, las peridédicas tomas del
poder de las fuerzas armadas eran vistas, aun por sus adversa-
rios, como iniciativas de los altos jefes, pero el problema de la
politizacion militar en tanto dimension clave del funcionamiento
institucional no era planteado. Como uno de los ejemplos maés
interesantes, puede sefialarse que la mayoria de los dirigentes de
los partidos criticaban a los gobiernos militares preferentemente
por las medidas que adoptaban, y s6lo en menor grado por el
caracter intrinsecamente carente de toda legitimidad de la ocupa-
cion castrense del Estado. Si en los debates, eventualmente, se
designaba a las fuerzas armadas en términos del “partido militar”
era para recurrir a una figura metaférica de netas connotaciones
polémicas; pero no eran percibidos como el “politico armado” que
luchaba por el poder contra los otros partidos. Por eso el interro-
gante principal que se formularon los gobernantes civiles fue como
lograr que las fuerzas armadas, tales como eran, adhirieran a la
institucionalidad democratica y, por el contrario, en ningin mo-
mento se plantearon qué hacer para despolitizarlas.

Si bien las intervenciones politicas de las fuerzas armadas
fueron una constante de las tres ultimas décadas, lo que conocié
cambios fue la definicién del peligro considerado prioritario. La
logica de las transformaciones remitia a la necesidad de desig-
nar un adversario, de peligrosidad inmediata o potencial, cuya
existencia justificara la ocupacién del poder politico pues, segin
los militares, los gobiernos civiles eran incapaces de combatirlo
0, peor aun, le restaban importancia. Con sélo citar las principa-
les mutaciones que registré la definicién del “enemigo”, se reco-
noce el itinerario contradictorio seguido por la politizaciéon mili-
tar. El régimen militar impuesto en 1955 consider6 que su tarea
principal era defender la democracia, amenazada por los
peronistas, y para combatir a éstos en el ambito sindical estimé
adecuado contar con la colaboracién de gremialistas comunistas.
Para democratizar las universidades, los militares de 1955 incor-
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poraron intelectuales de izquierda que habian sido marginados
por los peronistas. Pero los principales argumentos castrenses
para condicionar, entre 1958 y 1962, al gobierno de Frondizi,
afirmaban que existia una amenaza peronista a la que se suma-
ba la del comunismo y de la izquierda en los sindicatos y en las
universidades. Por esas mismas razones criticaron a Illia entre
1963 y 1966. En 1966, al comenzar el régimen de Ongania, el
comunismo era designado como el principal peligro explicito y se
buscé la colaboraciéon inicial de los dirigentes sindicales
peronistas. Con Ongania, al quedar cerradas las vias normales
para expresar demandas sociales y participar politicamente, se
crearon las condiciones en las que estallaron revueltas urbanas
y surgieron guerrilleros peronistas y de izquierda. Desde enton-
ces, el eventual caos social se convirti6 para las fuerzas armadas
en la amenaza mayor. Frente a esta nueva definicién de los
peligros los militares aceptaron que el peronismo volviese al
control del Estado. Durante el periodo 1973-1976, los militares
fueron aumentando paulatinamente su influencia sobre el go-
bierno peronista y terminaron deponiéndolo, entre otras razones,
porque consideraban que era incapaz de combatir a los guerri-
lleros que, segin afirmaban, recibian apoyos de los paises del
Este. Sin embargo, a comienzos de 1980, cuando los Estados
Unidos dispusieron el boicot cerealero contra la URSS por la
entrada de sus tropas en Afganistdn —es decir, en uno de los
momentos mas importantes del conflicto Este-Oste—, el gobier-
no del general Videla se neg6 a adherir a esa sancion. En fin, en
1982, cuando ya habia sido eliminada la guerrilla y habian fra-
casado todos los objetivos econémicos y politicos del régimen
militar, las fuerzas armadas decidieron ocupar las islas Malvinas
y comenz6 la guerra contra Gran Bretafia, que recibi6é el apoyo
de los Estados Unidos. En esa situacion, el discurso del gobierno
militar asumié una fuerte tonalidad “antiimperialista” y en el
plano internacional se buscaron las adhesiones mas diversas,
incluyendo las de los paises del Este. Se cerraba de esta forma
el ciclo 1976-1983, que mostré por antonomasia todas las incon-
gruencias ideolégicas que caracterizaron a los regimenes milita-
res argentinos.
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Los militares revelaron, cada vez que pasaron por el control
del gobierno, que tampoco en el plano de la adopcién de politicas
econémicas sus proyectos eran claros y sus metas inequivocas.
Aun cuando las referencias a la economia aparecieron siempre
como un componente fuerte del discurso justificador de los golpes
de Estado, las fuerzas armadas se plantearon alternativamente
los objetivos mas diversos y excluyentes entre si. Es decir, al igual
de lo que ocurre con muchos partidos politicos, los militares lucha-
ban por el poder sin tener un proyecto econémico claro. Este as-
pecto es el que mejor muestra el caracter de las fuerzas armadas
como un actor politico que definia y cambiaba sus orientaciones,
escuchando demandas y evaluando el contexto, pero que de nin-
gin modo se lo podia considerar como un simple instrumento de
un determinado sector social, ya que en la biusqueda de sus pro-
pios objetivos se vinculé alternativamente con todos ellos. Un actor
politico que si bien no tenia afinidades profundas e indisociables
con los intereses de ninguin sector propietario, compartia con ellos
una idea genérica del orden social por la cual creia necesario
limitar la capacidad de accién politica y reivindicativa de las cla-
ses populares. Al respecto, como senala Rouquié:

...el Ejército-Estado dotado de relativo margen de au-
tonomia, con relacién a las clases superiores, se encuen-
tra tangencialmente vinculado a todos los grupos parti-
cipantes. Lo que le permite a veces agregar intereses
fraccionales divergentes a través de una perspectiva ins-
titucional, es decir persiguiendo objetivos profesionales
(A. Rouquié, op. cit., pag. 45).

En el gobierno militar de 1955-58 predominaron las orienta-
ciones liberales. En el de los anos 1962-63 se formularon iniciati-
vas agraristas, antiindustrialistas y antiestatistas méds pronun-
ciadas. Pero en los afios del general Ongania, las fuerzas armadas
optaron por un programa favorable a la industrializacién estimu-
lando las inversiones de empresas transnacionales, limitando los
ingresos del agro y fortaleciendo los roles econémicos del Estado.
El general Levingston, sucesor militar de Ongania desde 1970,
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formul6 mdultiples criticas a los “monopolios transnacionales”,
defendi6 al capital nacional, fue partidario de una mayor protec-
cion a la industria nacional, afecté6 negativamente los ingresos
agrarios, y mantuvo y amplié6 las orientaciones estatistas. En cam-
bio, a partir de 1976 el gobierno del general Videla anuncié la
decision de favorecer la produccién rural, desprotegié6 la industria,
alent6 las inversiones de empresas transnacionales y propici6 la
reducciéon de la intervencién del Estado en la economia. En 1981,
en el breve interregno del general Viola, en lugar de fijar una
politica econémica propia, se opté por incorporar al Estado a los
representantes de entidades empresarias que habian sido criticas
de Videla y se adoptaron algunas medidas favorables a la indus-
tria. En fin, el general Galtieri designé un equipo econémico de
neta definicién liberal, pero la preocupacién mayor fue el conflicto
de las Malvinas y se establecieron todos los mecanismos propios
del intervencionismo estatal de las economias de guerra.

7. LA CONTINUIDAD DE LA CULTURA POLITICA

Como hemos visto, la Argentina tenia, cuando se inicié la
nueva experiencia democratica, una larga historia de partidos poco
interesados por la elaboraciéon de ideas y de programas, y una
igualmente profunda tradicién de caudillismo y personalismo. Los
“jefes”partidarios con sus pequefios circulos de colaboradores, y
entre ellos no pocos parientes, estaban habituados a tomar deci-
siones sin preocuparse por los puntos de vista de los afiliados o de
la sociedad en general. Ese modus operandi no podia abandonarse
por el solo hecho de que volvia a regir la democracia en el plano
nacional.

Una cultura politica esta constituida por conjuntos de creen-
cias, de modos de actuar, de valores y de formas de organizacién
no establecidas por escrito; por su parte, los individuos que par-
ticipan de ella no terminan en ningiin momento de ser totalmente
conscientes de las implicaciones y de las consecuencias de las
practicas que ellos mismos producen y reproducen. Por eso es muy
dificil abandonar o cambiar esas conductas arraigadas no sélo en
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las personas individualmente sino también en los tejidos institu-
cionales en los que se desempefian. La obediencia a los jefes, las
lealtades acriticas, la ausencia de ideas, la poca capacidad para
aceptar la parte de verdad que expresa el antagonista, la busque-
da del secreto en el proceso de elaboracién de iniciativas destina-
das a afectar al conjunto de la sociedad, eran —entre otros—
componentes de una cultura politica que compartia la gran mayo-
ria de las dirigencias partidarias, méas alla del color o sensibilidad
de sus banderas sectoriales.

El cambio mas facil de realizar fue abandonar la propensién
a considerar a los militares como un actor legitimo del juego
politico. La experiencia del régimen autoritario, especialmente
después de la guerra de las Malvinas, llevé6 a los dirigentes de los
distintos partidos a plantearse publicamente nuevos interrogan-
tes y nuevas respuestas sobre el modo de evitar las intervenciones
militares en la vida politica. Con el inicio del gobierno constitucio-
nal presidido por Raul Alfonsin, se comenzaron a proponer medi-
das para despolitizar a las fuerzas armadas. Ese cambio de acti-
tud de la dirigencia politica argentina constituyé, sin duda, una
de las condiciones favorables para el logro de un orden politico
democratico estable, dado que la subordinacién de las estructuras
militares al poder civil se presenté como la condicién mas elemen-
tal para que la Argentina pudiera democratizar su vida politica.
Asi, por primera vez, al cerrarse un ciclo de autoritarismo se
encararon los distintos aspectos del problema de la politizacién
militar. El cuestionamiento del caracter oficial de la llamada “Doc-
trina de la Seguridad Nacional”, la disminucién de los privilegios
corporativos de las fuerzas armadas, el traspaso a la érbita civil
de las empresas industriales dirigidas por los militares, las carac-
teristicas de la ensenanza impartida en las escuelas castrenses
eran, entre otros, los temas anteriormente ausentes en las agen-
das de los principales partidos. Dentro de esta nueva orientacién
se inscribieron las investigaciones en materia de violacién de
derechos humanos y de las responsabilidades de lo acaecido en el
periodo dictatorial. En la practica, todas estas iniciativas signifi-
caban introducir una ruptura en la légica de la “alternancia per-
versa” entre civiles y militares, y un quiebre de las reglas de
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complicidad implicita que desde hacia tres décadas habian carac-
terizado nuestra vida politica.

Pero en lo referido a la dindmica interna de los partidos, con
el personalismo de los jefes y con el desinterés por la educacién
politica de la sociedad, los cambios fueron pocos y lentos. Esto no
significa que en otros planos no se hallan registrado transforma-
ciones; por ejemplo, la alternancia entre partidos politicos en el
manejo del gobierno signific6 —como lo subrayamos antes— una
verdadera modificacién de la forma en que se habian regido las
sucesiones en épocas anteriores. No obstante, la persistencia del
personalismo y de la idea de los “hombres indispensables” conser-
v6 plena vigencia y se manifesté en los intentos, los proyectos y
las realidades reeleccionistas tanto en el plano nacional como
provincial. Bien vale detenerse en este aspecto, expresion del cau-
dillismo o personalismo tan presente en la cultura politica nacio-
nal.

Al cierto tiempo de iniciado el periodo presidencial de Raul
Alfonsin se hicieron publicos los proyectos de reformar la Consti-
tucién Nacional, para posibilitar la reeleccién del primer manda-
tario. Las relaciones de fuerza electorales favorables habian lleva-
do a los dirigentes radicales a imaginar que podian cambiar las
regulaciones constitucionales y mantener por un nuevo periodo a
Alfonsin en la titularidad del ejecutivo. La derrota en las urnas en
los comicios legislativos de 1987, condujo al radicalismo a desistir
de su proyecto reeleccionista en el ambito nacional. Pero quienes
llevaron a cabo ese tipo de iniciativas fueron varios gobernadores
de provincia, luego de la modificaciéon de las cartas constituciona-
les respectivas. El afan reeleccionista fue exitoso en el caso del
presidente Menem y luego de consagrado por un segundo periodo,
sus seguidores inmediatos plantearon la posibilidad de una nueva
reforma constitucional, o bien de una apelacién a la Corte Supre-
ma de Justicia, a los efectos de que otra vez por via comicial el
titular del ejecutivo permaneciera en su cargo cuatro anos maés.
Lo que para la prensa son simples informaciones y en las tertu-
lias un tema de comentarios, debe considerarse como una de las
mads claras manifestaciones del poco apego por el cumplimiento de
los preceptos constitucionales de los principales miembros de la
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clase politica y mas en general de las dirigencias partidarias que
les brindan apoyo. Probablemente el reeleccionismo es una carac-
teristica de muchisimas instituciones y en los partidos politicos es
frecuente encontrar durante prolongados periodos la permanencia
de los elencos dirigentes. Esa ideologia es, digamos, transpartidaria
y cree en la existencia de “hombres providenciales”.

Si se recuerda el mecanismo por el cual fue acordada la re-
forma constitucional de 1994 —es decir, el llamado Pacto de Oli-
vos—, se trae a la memoria un arreglo entre jefes politicos que
sorprendié al conjunto de la poblacién. Totalmente a espaldas de
cualquier tipo de deliberacién publica se establecié una modifica-
ciéon de la Carta Magna que permitié la reelecciéon presidencial.
Ese pacto contrario a la transparencia republicana resté apoyos al
radicalismo, que fue electoralmente castigado por los sufragios en
1995. Pero que el problema no debe considerarse como exclusivo
patrimonio de ideas o habitos de uno u otro partido, sino de la
cultura politica compartida por todos ellos, surge del hecho de que
dos anos después del Pacto de Olivos, el Frepaso, la fuerza politica
que habia crecido denuncidandolo en nombre de la democracia,
establecié una alianza con el radicalismo con miras a ganar en las
elecciones de 1999. Sin duda, esos aspectos de las culturas politi-
cas partidarias provocan que la gran mayoria de la poblacién
exprese en las encuestas su total desconfianza hacia sus dirigen-
tes, mas alla de que opte por unos u otros en las confrontaciones
electorales.

Al respecto es interesante destacar que de esas mismas en-
cuestas surge la valoracion muy positiva acordada por la mayoria
de la poblacién a las instituciones democraticas. Justamente esas
opiniones existentes en la sociedad son elementos utiles para
pensar como se ha modificado la posicion frente a la democracia.
En otras épocas —y en ese sentido el cambio se puede fijar entre
antes y después de la ultima dictadura militar— la vigencia de la
democracia era menos valorada en la sociedad y por eso los golpes
de las fuerzas armadas contaban con expectativas favorables.
Subrayamos esta cuestiéon pues revela que la cultura politica no
es algo inamovible, y permite sostener que con el tiempo también
surgiran orientaciones en la clase politica menos personalistas,
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mas programaticas y, en consecuencia, mas acordes con el mejor
desarrollo de las instituciones democraticas.

Es frecuente —y no resulta sorprendente— escuchar a los
politicos cuando lamentan tener poca credibilidad social. Pues aun
cuando muchas personas definan su simpatia por uno u otro
partido, a la hora de dar su opinién sobre los politicos en general,
los sentimientos expresados son la desconfianza y el rechazo. En
principio, se puede considerar que ese malestar entre las dirigen-
cias partidarias y la sociedad fue el resultado de un cierto desen-
canto natural que se suele producir en todos los procesos de cam-
bio social. Ineludiblemente hay desfasajes entre lo que se espera
y aquello que se logra en todas las transformaciones politicas. El
compromiso necesario entre las esperanzas y la realidad genera
frustraciones en cualquier orden de la vida; con mas razén esto
sucede alli donde unos actores —profesionales de la politica—
luchan por la distribucién de posiciones de poder, mientras la
gran mayoria de la poblacién invierte su confianza y sus afectos
en ese mismo juego de un modo maés idealista, esperando repara-
ciones morales y, a veces, de orden material pero también porta-
doras de desagravio espiritual.

Ahora bien, dada la historia de los partidos politicos argen-
tinos lo extrafio hubiese sido una mejor relacion con la sociedad.
;Cuanto tiempo hace que alguno de los grandes partidos no pro-
duce un periédico para tener un contacto directo con sus adheren-
tes? Las internas de los partidos politicos, /cudnto tienen de real
discusiéon de las posiciones programaticas? ;El elector nacional
bien informado sabe a quién vota cuando sufraga por una lista
“sabana” cuyo unico nombre conocido es el del candidato que la
encabeza y, a veces, el segundo? Las preguntas podrian seguir y
todas hablan de un sistema de funcionamiento mas que de meras
personas. Sin duda, ese sistema beneficia a los politicos en tanto
los vuelve mas libres e independientes para tomar decisiones. En
buena medida, esa distancia expresa una lucha entre las dirigen-
cias partidarias y la sociedad.

En 1983, la efervescencia democratica y la movilizacién de la
poblacién, esperanzada por el fin de la dictadura y la reconstruc-
ci6on democratica, creaba una escena muy distinta a la actual o a
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la de los anos recientes. En la memoria colectiva hubo un saludo
que quedé como una herida, un hito y un cambio de época: el
“Felices Pascuas” pronunciado por el presidente Alfonsin en los
dias del alzamiento militar de abril de 1987. Si esas palabras
cobraron un significado politico tan resonante fue porque expre-
saron un corte entre la poblacién movilizada en defensa de las
instituciones democraticas y las dirigencias méas propensas a re-
solver los problemas por la via de las negociaciones y los pactos.
No se trata de pensar de qué otro modo pudo haberse resuelto
aquella tensa situacién que reproducia un pasado que todos que-
rian dejar atras, sino de sefialar un momento clave en el que el
desencanto y la frustracién se aduenaron de quienes sintieron que
a la dirigencia politica no le interesaba contar con ellos. Se puso
entonces en evidencia la falta de transparencia de los discursos
politicos; de alli en mas se profundizé una desconfianza que, aun-
que no se habia iniciado con ese acontecimiento, encontré en éste
el caracter de un simbolo.

Puesto que en buena medida la politica siempre se hace con
palabras antes que con hechos, la sensibilidad de buena parte de
la poblacién retuvo en el recuerdo con igual pesar que el referido
saludo de Pascua, el repetido anuncio del “salariazo” que formulé
el candidato y luego presidente Carlos Satil Menem. Si el olvido
de las promesas electorales no era una novedad en la vida politica
argentina, el cambio con respecto a la historia del peronismo que
supuso el gobierno iniciado en 1989 contribuyé enormemente a
deteriorar la imagen de la dirigencia politica en su conjunto. Esta
nueva orientacion del gobierno de Menem es un buen ejemplo de
la manera en que la vieja cultura politica siguié vigente. Que un
partido cambie sus propuestas cuando accede al gobierno sin rea-
lizar ningun tipo de debate, y sin registrar mayores disidencias en
sus filas, revela la poca valorizacién que sus dirigentes le acuer-
dan a los programas, a las ideas y, en dltima instancia, a la opi-
nién de sus apoyos y adherentes.
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8. DEL ESTADO INTERVENCIONISTA AL ESTADO NEOLIBERAL

Al finalizar la dictadura militar, la situacién del Estado fren-
te a la sociedad se hallaba fuertemente deteriorada. Las practicas
del gobierno militar habian producido efectos de disolucién de la
esfera estatal. Tomemos cuatro dimensiones bésicas del Estado:
centralizacion de la violencia legal, imparcialidad en la aplicacion
de la ley, preservacion y garantia del valor de la moneda nacional,
reclutamiento con criterios universalistas del personal burocrati-
co. Todas las dimensiones aludidas se vieron afectadas de modo
negativo durante el régimen militar. La violencia ilegal fue em-
pleada abiertamente desde el Estado, que en lugar de juzgar
publicamente a quienes consideraba implicados en delitos politi-
cos, los sometia a tormentos y los eliminaba fisicamente de modo
clandestino. La ley se aplicé con criterios discrecionales favore-
ciendo a los sectores afines a los militares. Un proceso sostenido
de inflacion se mantuvo a lo largo de todo el periodo, con la con-
siguiente pérdida del reconocimiento de la moneda. Con criterios
particularistas y clientelistas se recompusieron los cuadros de la
administracién publica, expulsando a quienes no se consideraba
favorables a los gobernantes. Estas practicas hicieron que el Es-
tado perdiera autoridad frente a la sociedad. Ese Estado con crisis
de autoridad fue el que recibié Alfonsin en 1983. El cambio de
elencos gubernamentales, con las expectativas favorables que abria
la transicion a la democracia, era un elemento que por si mismo
no podia contrarrestar magicamente el deterioro del Estado.

Los radicales iniciaron su gestiéon del poder muy marcados
por el discurso anticorporativista que habian sostenido para ga-
nar las elecciones. La desconfianza frente a las corporaciones y la
decision de privilegiar la mediacién realizada por los partidos
politicos, no dejaba mayor espacio para establecer una relacién
con las dirigencias empresarias que fuera mas alla de las vincu-
laciones que normalmente mantienen las entidades patronales
con los aparatos estatales, elevando demandas puntuales y con-
cretas respecto a problemas que afectan a sus asociados. El
sustituismo politico, es decir las corporaciones ocupando el lugar
de los partidos, era considerado en si mismo portador de autori-
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tarismo. El gobierno radical comenzé su gestion anunciando pos-
turas contrarias a concretar acuerdos globales con las corporacio-
nes empresarias, o a prestar mayor interés a sus proyectos de
orden politico mas general. En su concepcién, las instancias esta-
tales eran las encargadas de preservar el interés general, en tanto
veia a los actores corporativos excesivamente preocupados por
defensismos sectoriales. En el transcurso de los cinco anos y medio
del gobierno de Alfonsin, esa posiciéon anticorporativa original
conocié sustanciales transformaciones. Los cambios se debieron
tanto a las modificaciones de las estrategias empresarias como a
la evolucién de las posiciones del gobierno.

La estrategia de movilizacion activa y de enfrentamiento con
las politicas del Estado fue encarada, al poco tiempo de la asun-
cién de Alfonsin, por las corporaciones que representaban a los
intereses rurales. Esas entidades estimaban que habia orientacio-
nes oficiales que lesionaban los intereses de sus asociados, y en
especial criticaban aspectos centrales de las politicas impositivas.
El gobierno, a su juicio, era excesivamente intervencionista. El
tradicional reclamo de “menos Estado” ya habia sido en muchas
ocasiones el eje de los planteos de los sectores empresarios contra
los gobiernos precedentes. La administracién de Alfonsin no for-
malizé en ningiin momento un pacto corporativo, pero abrié sus
filas a la designacion en puestos importantes de varios dirigentes
del empresariado. Las caracteristicas de esos procesos de incorpo-
raciéon de empresarios o de personas muy ligadas a ellos tenian
siempre algo equivoco, y dejaban margen a la interpretacion de
que se trataba de una “cooptacién” realizada desde el poder poli-
tico y no una “captura” implementada por las corporaciones patro-
nales. Lo interesante de sefialar es que merced a ese equivoco, los
empresarios en ningin momento se confundieron con el Estado y
mantuvieron sus criticas al gobierno, haciendo como si no tuvie-
ran ninguna presencia o influencia en él.

La otra estrategia desplegada por los empresarios se centra-
ba en el trabajo ideolégico en la sociedad civil. Bajo su patrocinio
directo se difundieron ideas favorables a sus reclamos, configu-
rando un discurso liberal y antiestatista que tuvo una exitosa
penetracion en los mas diversos sectores sociales y politicos. Esta
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practica tenia efectos directos sobre el Estado ya que apuntaba a
deslegitimar el intervencionismo econémico y, por esa via, reforza-
ba las posibilidades del empresariado de ser tenido en cuenta en
las decisiones del poder politico. Las empresas publicas fueron un
blanco especial de esa campana ideolégica, pero la meta principal
era crear un consenso societario de descrédito del Estado. Esto
reforzaba, naturalmente, la capacidad politica de los empresarios
para relacionarse con los aparatos estatales.

En la medida en que las entidades empresarias daban su
apoyo a la reconstrucciéon de la democracia, en especial en las
situaciones de crisis ante las sublevaciones militares, el gobierno
de Alfonsin encontré motivos para modificar su originaria posi-
cién anticorporativista. Dada esa adhesion empresaria a la demo-
cracia, perdian vigencia algunos de los argumentos usados ante-
riormente en el discurso del partido oficial. Ademas, tratar de
satisfacer sus demandas podia estimarse como una estrategia de
fortalecimiento de la democracia. De este modo, se crearon mejo-
res relaciones entre el Estado y los empresarios, sin que éstas
pudieran, en opinién del gobierno, interpretarse en términos de
desviaciones corporativistas. Pero mas alla de la buena voluntad
de las partes, existia un obstaculo fundamental para establecer
una vinculacién mas armoniosa entre el poder politico y los em-
presarios, similar a la que habian conocido otros gobiernos ante-
riores. Los empresarios tenian demandas contradictorias entre si.
En caso de dar respuesta positiva a determinados sectores, otros
reaccionaban al considerarse perjudicados. En virtud de esa in-
compatibilidad de las demandas sectoriales, la proximidad de los
empresarios con el poder habia generado siempre multiples situa-
ciones de ingobernabilidad.

La debilidad del Estado no fue resuelta en el periodo radical.
La falta de competencia de las burocracias, la escasez de recursos
econdémicos, la poca conviccién con la que los miembros del partido
gobernante encaraban las reformas para mejorar la eficiencia del
Estado fueron, entre otros, elementos que se conjugaron para
mantener esa debilidad. Un Estado, con muy poca o nula capaci-
dad para castigar transgresiones empresarias, no era, por cierto,
un instrumento apto para imponer con la debida eficacia las orien-
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taciones del gobierno. Desde ese Estado débil, s6lo podia estable-
cerse una vinculacién con los empresarios en la que de hecho se
hallaba excluida la utilizacién de sanciones, razén por la cual se
conformaba una situacién que se asemejaba a un acuerdo entre
pares y no a una relaciéon asimétrica entre instancias estatales y
miembros de la sociedad civil. Esto se hizo especialmente evidente
cuando los equipos econémicos del gobierno de Alfonsin pactaban
la estabilidad de precios con los empresarios, ofreciéndoles a cam-
bio de su buena conducta, o como recompensa, la posibilidad de
obtener ganancias financieras. Ese particular modus operandi se
encontré en la base de la catastrofe econémica en que desembocé
el periodo radical. De hecho, quienes desde el poder politico adop-
taban esa estrategia, provocaban una mayor disolucién de la es-
fera estatal, serruchando la rama sobre la que se hallaban senta-
dos.

Puede afirmarse que la no cristalizacién de una forma de
relaciéon estable entre el Estado y los empresarios durante la
gestién alfonsinista fue el resultado de la combinacién de: 1. la
persistente debilidad del aparato estatal con minima capacidad
de sancién y con una credibilidad muy deteriorada; 2. las oscilan-
tes y contradictorias politicas de los equipos de gobierno con res-
pecto a como vincularse con las demandas sectoriales; 3. las estra-
tegias de los empresarios que consiguieron capitalizar a su favor
los dos componentes antes enunciados. La consecuencia de esos
cinco anos y medio fue un debilitamiento aiin mayor del Estado
frente a los empresarios.

Carlos Saiul Menem y el sector del peronismo que lo acompa-
N6 en su acceso al poder en 1989, atribuyeron al intervencionismo
estatal en la economia y en las cuestiones sociales la causa de
practicamente todos los males y adversidades que habia conocido
la sociedad argentina en los ultimos decenios. El salto al libera-
lismo supuso romper con la tradicién peronista que habia soste-
nido en las palabras y en los hechos una profunda adhesion a las
concepciones intervencionistas y una desconfianza permanente en
los mecanismos y virtudes del mercado. Pero alli donde se man-
tenia una continuidad con su origen partidario era en la fuerte
conviccién que llevaba al nuevo presidente a sostener que desde
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el poder politico, empleado sin inhibiciones juridicistas, se podia
reformar el funcionamiento de las distintas esferas de la vida
social. Con singular poder de decisién el menemismo emprendié
la desestructuraciéon del Estado intervencionista, logrando casi
completamente ese objetivo en su primer sexenio de gobierno. El
agudo proceso de hiperinflacién con el que se habia cerrado el
gobierno de Alfonsin y que luego volvié a repetirse en el primer
afio de la gestion de Menem marcé, probablemente, las expecta-
tivas de los distintos sectores sociales que recibieron con alivio
todas aquellas medidas orientadas a asegurar la estabilidad eco-
némica.

El proceso de privatizacion de grandes empresas estatales
fue el simbolo de la nueva etapa. Cuando las principales empre-
sas publicas pasaron de la gestion estatal a la privada, existieron
algunas movilizaciones y protestas de sus asalariados; pero esto
sucedi6 en un contexto en el que habia un alto consenso social a
favor de las privatizaciones. En términos generales, los usuarios
apoyaban esas medidas ya que esperaban una mejora de la efi-
ciencia de sus servicios. Las discusiones técnicas sobre el caracter
estratégico de esas empresas no salieron de circulos restringidos.
Lo mismo ocurrié con las objeciones a los términos econémicos de
los acuerdos con los compradores o con los concesionarios. El ra-
dicalismo, en tanto principal partido de oposicién, no obstaculizé
las privatizaciones aun cuando senal6 sus desacuerdos con mu-
chos de los procedimientos para realizarlas. Asi, las empresas
ferroviarias, de teléfonos, de aeronavegacion, de provisiéon de agua
y energia, para nombrar los rubros mas importantes, fueron trans-
feridas a la gestion privada.

Pero el rol mas importante del Estado intervencionista no
era el de proveer servicios publicos. Las regulaciones estatales
transfiriendo ingresos entre sectores de la economia, siguiendo
orientaciones erraticas y discontinuas, constituian el aspecto mas
dinamico y central del intervencionismo que se realizaba desde el
poder politico. Los mecanismos intervencionistas habian sido
empleados por los gobiernos anteriores para beneficiar a los sec-
tores sociales con cuyos intereses tenian mas afinidades o para
impulsar proyectos de desarrollo que juzgaban mas convenientes
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para el pais en su conjunto. Las razones circunstanciales, ideol6-
gicas o técnicas, que se pusieron en juego para definir las orien-
taciones del Estado pudieron ser diferentes en cada momento.
Pero la consecuencia general en el plano politico era la generacion
de debates en los que se involucraban otros actores, ademas de los
directamente concernidos por las decisiones en cuestion. La idea
de que el Estado podia tomar iniciativas que afectaban el destino
colectivo contribuia objetivamente a crear una escena publica
politizada, en la que los partidos, las corporaciones y hasta ocasio-
nales movimientos o corrientes de opinién ad hoc discutian y, por
esa via, contribuian a la politizacion de amplios sectores de la
poblacién. Especificamente, en materia de politica salarial, el ca-
racteristico triangulo de negociaciones que tenia por actores al
Estado, a los sindicatos y a las empresas y corporaciones patrona-
les, habia politizado el problema de la distribucién de los ingresos.

A partir de 1989, el gobierno se propuso que el Estado no
asumiera politicas activas para desarrollar o privilegiar activida-
des econémicas o para beneficiar o proteger los intereses de cier-
tos sectores sociales en detrimento de otros. Aun cuando en las
iniciativas implementadas para devolver a los actores del merca-
do el protagonismo y la responsabilidad total de la marcha de la
economia existieron algunas excepciones muy importantes —un
caso extremo fue lo ocurrido en el sector de la produccién de
automotores para el que se establecié un régimen especial para
preservarlo parcialmente de la competencia internacional—, lo
general y prioritario fue el fin del intervencionismo. El Estado
dejé de tener politica industrial, agraria o de comercio exterior.
Las privatizaciones de empresas publicas implicaron que el Esta-
do se quedara practicamente sin politica de comunicaciones, de
energia y de transporte. Esto fue asi en virtud de que hasta en-
tonces habia existido una confusién casi total entre la acciéon de
las empresas publicas y las orientaciones del Estado en los dife-
rentes rubros en los que éstas se desempenaban. Asi, por una
vision ideolégica de extrema confianza en el mercado o por impe-
ricia burocratica, la Argentina profundiz6 el abandono del inter-
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vencionismo estatal llevandolo a niveles mayores que otros paises
que realizaron similares experiencias.

La retirada del Estado del dominio de la politica laboral fue
otra de las metas que se fij6 la administracién del presidente
Menem. Si bien las resistencias de los sindicatos fueron relativa-
mente exitosas al impedir la sancion de algunas de las nuevas
legislaciones propuestas por el gobierno para modificar totalmen-
te las anteriores condiciones de regulacién de las relaciones labo-
rales, de todas maneras se registraron multiples cambios que dis-
minuyeron las conquistas y precarizaron la situacién de los tra-
bajadores. Las discusiones de los salarios por empresa, y mas atun
la eventual disminucién de los mismos, son algunos de los ejem-
plos del retroceso de las politicas estatales y del quiebre del tra-
dicional rol de las corporaciones sindicales en la negociacion de
los ingresos. Igualmente significativas fueron en el campo de la
politica social todas las iniciativas oficiales tendientes a privati-
zar o a establecer aranceles para el acceso a los servicios publicos
de salud o de educacién, asi como la supresién o restriccién de la
acciéon de las instituciones dedicadas a la construccién y financia-
cién de viviendas de interés social.

En fin, cuando las empresas de servicios publicos eran pro-
piedad del Estado fijaban tarifas a sus usuarios de caracter poli-
tico, ya que los gobiernos manejaban con cierta flexibilidad el
costo de los servicios. En parte, las pérdidas o los déficit econémi-
cos de esas empresas eran el resultado de las funciones sociales
que objetivamente desempenaban con relacién a sus usuarios. El
servicio de agua corriente, de electricidad o aun el uso de trans-
porte ferroviario eran en muchos casos gratuitos para una parte
de los sectores mas pobres de la poblacion. Esos mecanismos de
solidaridad social, no establecidos legalmente pero que funciona-
ban de hecho, quedaron anulados con la transferencia de las
empresas publicas de servicios al sector privado.

Todos los aspectos que muy resumidamente hemos presenta-
do para mostrar el cambio registrado en las relaciones entre el
Estado y la sociedad introdujeron una modificacién fundamental
del lugar de la politica para los diferentes sectores sociales y para
las organizaciones politicas y corporativas a ellos vinculadas. Con

157



MODULO II - UNIDAD 1

el Estado intervencionista desaparecié una pieza central del juego
politico argentino. En tanto el Estado dejé de desarrollar politicas
activas en la industria, el agro, las comunicaciones, la energia,
etc., la discusion en la escena publica sufrié una profunda muta-
cién ya que parecieron evaporarse las cuestiones a debatir. Prime-
ro, en 1989 en un contexto todavia muy marcado por la hiperin-
flacién no hubo practicamente ninguna discusién politica sobre la
conveniencia de pasar de las regulaciones intervencionistas al
liberalismo econémico. Luego, el éxito en la dificil tarea de reducir
la tasa anual de inflacién hizo que la discusion sobre el liberalis-
mo econdémico recién fuese abordada al acercarse la camparia elec-
toral del '99.

Las transformaciones ocurridas a nivel del Estado tuvieron,
naturalmente, consecuencias en la accién de los actores especia-
lizados en la actividad politica (partidos y corporaciones) y en las
orientaciones y expectativas de los ciudadanos. La nueva situa-
cién, al menos para el periodo aqui analizado, puede caracterizar-
se como un marcado proceso de despolitizacién. Con el concepto de
despolitizacién remitimos a dos o6rdenes de fenémenos
diferenciables en el plano analitico, pero cuyos efectos se relacio-
nan mutuamente. Por un lado, la despolitizacién se manifest6 en
la notable disminucién de la actividad de los partidos y de las
corporaciones empresarias y sindicales. Si bien los partidos poli-
ticos argentinos no habian sido muy sistematicos en la elabora-
cién de propuestas ideoldgicas, tanto el radicalismo como el pero-
nismo tenian lo que puede denominarse programas histéricos, en
los que reivindicaban aspectos de las politicas que en otros mo-
mentos habian realizado los gobiernos por ellos dirigidos. En ese
sentido, el intervencionismo estatal era parte del pasado reivindi-
cado por esos partidos y la existencia del Estado intervencionista
habia sido un elemento clave para organizar sus propuestas. Eran
tradiciones que facilitaban el desempeno publico de los dirigentes
partidarios y los dotaban de los discursos propagandisticos que, a
su vez, contribuian a la politizacién de los adherentes a los par-
tidos.

La notoria falta de interés de amplios sectores de la pobla-
cién por las cuestiones politicas es el otro orden de fenémenos al
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que remitimos con el concepto de despolitizacién. Tradicionalmen-
te la Argentina se habia caracterizado por el interés que la poli-
tica suscitaba en todos los sectores sociales. Esto se ponia de
manifiesto en las multitudinarias concurrencias a las grandes
movilizaciones de las épocas electorales, pero surgia, también, de
los estudios de opinién que revelaban una predisposicion muy
alta de la poblacién a interesarse por la politica. Asi, sin partici-
par de la vida interna de los partidos, la preocupacién por la
politica era una cuestion que atraia racional y afectivamente a un
porcentaje elevado de personas de los mas diversos origenes socia-
les. La despolitizacion en el ambito especifico de los ciudadanos se
manifiesta en dimensiones empiricas muy concretas: la abrupta
caida de la concurrencia a actos politicos; el desconocimiento so-
bre los cargos que se votan en las elecciones; o la imposibilidad de
identificar, en las encuestas, a los partidos a los que pertenecen
los candidatos.

El mundo sindical se encontraba debilitado desde 1976. La
crisis econémica, la desindustrializaciéon y la desocupacién produ-
cian, naturalmente, notorios efectos de deterioro del sindicalismo
durante el régimen autoritario. Los sindicatos intentaron recupe-
rar el espacio perdido cuando se reinstauré la democracia; en las
elecciones de fines de 1983 apoyaron como era usual al peronismo
y quedaron en el bloque de los vencidos al triunfar el radicalismo
cuyo candidato, Alfonsin, se habia erigido en un declarado enemi-
go del corporativismo sindical. En los anos en que goberné Alfon-
sin la situacién de los sindicatos no fue facil. Por un lado desde
el Estado se traté de hacer una politica hostil hacia el sindicalis-
mo, que si bien fracasé en sus objetivos de lograr un mayor debi-
litamiento de sus organizaciones, en algunos momentos consigui6
dividirlo y, en general, mostrarlo ante la sociedad como un peligro
para la democracia y las instituciones republicanas. Al volver el
peronismo al gobierno en 1989 los dirigentes sindicales esperaban
que se abriera un periodo mas favorable para sus demandas.
Sin embargo, mas alla de los buenos vinculos con Menem y la
mayoria de los altos funcionarios de su gobierno, al modificarse el
estilo de relacion existente hasta entonces entre el Estado y la
economia y, mas en general, con los problemas sociales, las corpo-
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raciones gremiales continuaron perdiendo influencia. Con el adve-
nimiento de las politicas liberales cay6 el poder de negociaciéon de
los sindicatos en materia salarial, se modificaron los regimenes de
contratacion laboral y disminuy6 notoriamente la capacidad eco-
némica de las mutuales sindicales dedicadas a la proteccion de la
salud —para nombrar sélo algunas de las cuestiones méas impor-
tantes de la nueva situacion—. Por otra parte, la politica de aper-
tura de la economia a las importaciones de productos industriales
extranjeros llevé a determinadas ramas de la actividad manufac-
turera a la crisis y, en consecuencia, ocasioné el deterioro de los
respectivos sindicatos. Con la privatizacion de las grandes empre-
sas estatales de servicios publicos se redujeron muchas de las
ventajas y prebendas anteriormente conquistadas por los asala-
riados de esas actividades y con ello también se registr6 una
declinacién de los respectivos sindicatos.

Hasta 1989, el peronismo con su discurso favorable a la equi-
dad social y a una dinamica politica que adjudicaba un papel
significativo a las corporaciones, habia contribuido en gran medi-
da al aumento del poder de los gremialistas. El cambio registrado
con Menem dej6 a los sindicatos sin su antiguo garante politico e
ideolégico. Hasta entonces, nunca habia sido posible diferenciar
con tanta nitidez la contribucion del peronismo, en tanto fuerza
politica, al desarrollo de los sindicatos. Resultaba mas facil pensar
en el aporte de las corporaciones sindicales al desenvolvimiento
del peronismo y no la relacién inversa. El experimento menemista
revel6 la debilidad politica de los sindicatos, que fueron en alto
grado incapaces de oponerse a las iniciativas adoptadas desde el
poder. Ante un gobierno peronista cuyas acciones lesionaron de
distintas maneras los intereses de los asalariados y sus propias
organizaciones, los dirigentes gremiales no encontraron respues-
tas acordes con la situacién. Por mucho menos, en otros momentos
histéricos habian protagonizado grandes movilizaciones de pro-
testa. Cuando asi procedian operaban a la vez como expresion de
la vida corporativa y como actores del sistema politico. La escasa
o nula diferenciacién de roles estaba basada en su doble pertenen-
cia: eran participes de una estructura sindical y de un movimien-
to politico. La actuaciéon simultdnea en esas dos esferas potencia-
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ba la eficacia de su accién. Frente a la administracion del presi-
dente Menem la opcién parecié consistir en convertirse en nada
mds que sindicatos o negarle el caracter de peronista al gobierno
y movilizar a los asalariados contra el proyecto liberal. Ese fue,
sin duda, para los dirigentes sindicales un terrible e irresoluble
dilema y en la imposibilidad de hallar una alternativa se diluyo
en gran parte el poder de sus organizaciones. El proceso no fue
simple y supuso divisiones del sindicalismo de acuerdo con el tipo
de estrategia adoptada.

La misma estructura conceptual utilizada para hacer refe-
rencia a las funciones del Estado, expuesta respecto a lo sucedido
con los sindicatos, sirve para analizar el declive de la influencia
y de las actividades de las corporaciones patronales. Al disminuir
0, en algunos ambitos, suprimirse el intervencionismo estatal,
desapareci6 buena parte de la razon de ser de las organizaciones
empresarias dedicadas a solicitar medidas al Estado. En tanto se
erigia al mercado como asignador de premios y castigos, se di-
luian las posibilidades patronales de accién corporativa. Las me-
didas que antes tomaban los gobiernos en la regulacién de la
cotizacién de las monedas extranjeras solian ocasionar protestas
y presiones de las entidades empresarias, unas beneficiadas y
otras perjudicadas por las decisiones adoptadas. La ley de conver-
tibilidad, con su paridad fija entre el délar y el peso, suprimié de
hecho ese recurrente motivo de discordias y de reclamos. Algo
parecido ocurri6 como consecuencia de la apertura de la economia
nacional a las importaciones de productos extranjeros. Antes, las
corporaciones empresarias podian pedir estimulos y protecciones
para determinados bienes fabricados en el pais; pero a partir de
la instauraciéon de la nueva politica econémica el Estado ya no
interviene en la materia. Las tarifas de las empresas publicas de
transporte, de electricidad, de gas, etc., habian sido materia de
discusiones en otras épocas por las organizaciones empresarias,
deseosas de conseguir beneficios para sus representados. Con las
privatizaciones desaparecié también ese motivo de accion. Las
negociaciones salariales y la intervencion estatal en ese dominio
fue durante las décadas precedentes un objeto permanente de
preocupacion y accion publica de las organizaciones patronales.
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La decision de no inmiscuir al Estado en las luchas directas por
la distribucién del ingreso significé suprimir un campo de conflic-
to en el cual participaban necesariamente las corporaciones pa-
tronales. A los ejemplos mencionados podrian agregarse muchos
otros. Todos remiten a la modificacién de los roles estatales, que
trajeron como consecuencia el retroceso de las organizaciones
corporativas.

El debilitamiento de las corporaciones patronales fue, tam-
bién, un resultado del aumento de la competencia en el ambito
econémico. La situaciéon anterior a 1989 disminuia la intensidad
de las rupturas y los enfrentamientos entre intereses empresarios
de un mismo tipo de actividades. La proteccién estatal de los
mercados, la fijacién de paridades cambiarias, la politica de sala-
rios, les ocasionaban a todos los empresarios de una misma rama
similares problemas y resultaba muy facil para las corporaciones
agregar o aunar sus reclamos. La estabilidad del valor de la moneda
y los desafios de la apertura de la economia abrieron una etapa
nueva en la lucha por lograr predominio. Se instalaron en la
Argentina grandes empresas extranjeras y se modernizaron otras
nacionales que buscaron competir adecuadamente para aumentar
sus participaciones en los respectivos mercados. La fragmentacion
del mundo empresario condujo a la heterogeneizaciéon de sus re-
clamos y problemas, y las antiguas corporaciones perdieron la
posibilidad de aunar los puntos de vista e intereses de sus repre-
sentados. A esto se sumé6 el hecho de que los grandes grupos
empresarios o holdings buscaron maximizar sus beneficios consi-
guiendo decisiones especificas del Estado en beneficio de sus pro-
pios intereses, distancidndose asi de los mecanismos corporativos
de accion colectiva.

En fin, tal como se sefialé anteriormente, las corporaciones
empresarias se habian manifestado desde mucho antes de 1989
favorables al liberalismo econémico. Cuando esa orientacién se
convirtié en la politica del gobierno, las corporaciones patronales
le acordaron su apoyo. Para muchos empresarios el liberalismo
econémico debia solucionar todos los problemas argentinos. Ahora
bien, sin duda existieron perjudicados con esa politica en el am-
bito patronal, pero las corporaciones practicamente no pudieron
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expresarlos. Por una parte esto hubiese supuesto hacer un trabajo
de discusién ideolégica para el que no se revelaron dispuestos. Por
otra, como los intereses de sus bases se habian heterogeneizado se
corria el riesgo de divisiones en las corporaciones y sus dirigentes
parecieron preferir evitarlas. Sélo los sectores empresarios maés
perjudicados por las politicas econémicas liberales, en especial los
vinculados a la pequefia y mediana industria, trataron de llevar
adelante una accién corporativa para modificar las orientaciones
estatales, pero sus bases eran muy débiles y su capacidad de
reclamo practicamente nula.

9. (UN PROBLEMA UNIVERSAL?

En todas las naciones contemporaneas con sistemas demo-
craticos estables se registran casos de corrupcion politica. Ese tipo
de practicas suele ser atin mas corriente en los paises subdesarro-
llados en los que se confunden con facilidad los intereses privados
de los gobernantes con los dineros publicos que administran. En
principio, puede decirse que la corrupcién politica entendida como
la posibilidad de obtener beneficios a partir del manejo discrecio-
nal de decisiones oficiales es un fenémeno que no tiene naciona-
lidad. Brieve en USA, mordida en México, pot de vin en Francia,
vziatka en ruso, coima o retorno en estas orillas del Plata, tangen-
te o burstarella en Italia, graft en Inglaterra, schmiergeld en ale-
man, kanezukuri en Japon; y si se trata, con cierta erudicién, de
buscar antecedentes civilizatorios lejanos, bakchich, que remite a
la antigua lengua persa.

La corrupcion es uno de los temas mas dificiles de abordar
desde la perspectiva de las ciencias sociales. Para referirse seria-
mente a esa cuestion existen varios problemas. El primero y prin-
cipal es que su estudio choca inevitablemente con el caracter secreto
o no visible de los hechos de corrupcién. La ampliacién del ntime-
ro de denuncias suele estar mas asociada a la libertad de prensa
que al aumento de ese tipo de delitos. No es arriesgado afirmar
que la Argentina no conocié periodo politico mas corrupto que los
anos aciagos del “Proceso 1976-1983”; pero la ausencia de libertad
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de informacién produjo también en ese dominio el desconocimien-
to y el silencio. El incremento de denuncias de casos de corrupcion
en el curso del dltimo decenio no fue ajeno, quizas, a un cambio
de la modalidad de realizacién de esas practicas ilegales en com-
paraciéon con los modos de accién de las épocas precedentes. El
manejo de las empresas publicas y las contrataciones estatales en
épocas de alta inflacién debieron permitir el enriquecimiento ili-
cito de numerosos funcionarios de todos los rangos. Pero ese estilo
de corrupcién era, como a veces se dice, mas estructural y, por lo
tanto, quedaba en la obscuridad burocratica. Resulta imposible,
en consecuencia, comparar la magnitud de la corrupcién de enton-
ces con la que lleg6 con el neoliberalismo. Se puede suponer que
en la década en curso existio corrupcion como en cualquiera de las
precedentes y las informaciones y los casos judiciales hacen que
esa conjetura no resulte en absoluto arriesgada.

En todos los temas que tratamos hasta ahora buscamos en-
tender la légica de los procesos y las causas que podian explicar-
nos su dinamica. Con la corrupcién politica se puede hacer lo
mismo salvo que nos ahorraremos de ejemplificarlas por razones
éticas y de género literario. Eticas, porque sélo los procesos judi-
ciales pueden administrar pruebas y cualquier referencia puntual
—aun a los casos mas mentados— atenta al honor de las perso-
nas. De género literario, porque este texto no es una novela poli-
cial.

Una gran dificultad que suele presentarse para pensar el
fenémeno de la corrupcion es la tendencia espontanea de los su-
jetos a remitir a temas morales; y asi, en el juicio de valor, queda
relativamente opacada la definicion objetiva de esa practica tan
expandida en el mundo contemporaneo. Alberto Vannucci, politélogo
italiano, propuso una caracterizacién rigurosa de la corrupcién
que ilumina muy bien los aspectos que cabe resaltar de la misma.
Con términos extremadamente realistas y claros, obviando todo
tipo de moralismo, Vannucci dice:

Es una accién que puede ser vista como un éxito de las

estrategias de cooperacion y de coordinacién entre grupos
restringidos de agentes piublicos y actores privados, y al
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mismo tiempo como un efecto del fracaso de las estrate-
gias cooperativas que, en el nivel social, prevén el respeto
a las leyes y a la fe en la imparcialidad de las decisiones
publicas (Alberto Vannucci: “Scambio occulto”, en Il
Progetto. Roma. Anno XIII. N°74. Marzo-Abril 1993, pag.
124).

En los paises mas desarrollados y con regimenes politicos
democraticos se han registrado en las dos dltimas décadas mu-
chos casos de corrupcién. Esto invité a nuevos estudios de los
analistas que trataron de buscar nexos explicativos entre las trans-
formaciones de la vida politica democratica y el incremento de la
corrupcion. En la Revista Internacional de Ciencias Sociales, pu-
blicada por la UNESCO, Yves Mény —cientista politico francés—
escribié en 1996 un sugerente estudio donde establecia una rela-
cion directa entre el aumento de la corrupcion y las necesidades
de fondos, por parte de los partidos politicos, para desenvolver sus
actividades propagandisticas. Al respecto, el autor sostenia que:

A partir de los afios ’70 los recursos tradicionales de-
crecieron (crisis del militantismo) tanto que “la
americanization” de las camparias electorales multiplica-
ron los costos y los gastos. Tomados entre estos dos con-
flictivos desarrollos, los partidos, prdcticamente en todos
los paises, se comprometieron en acciones, en el mejor de
los casos ilegales y en el extremo lindantes con faltas
mds graves de cardcter criminal (Yves Mény, “Fin de
siecle corruption: change, crisis and shifting values”, en
International Social Science Journal. 149/1996. UNES-
CO. Cambridge. USA).

Puede resultar paraddjico pero, junto con la globalizacién
economica y el desarrollo de las iniciativas neoliberales que han
acompafiado en todos los paises la incorporacién a este nuevo
orden internacional, ha aumentado también la corrupcién politi-
ca. Decimos que puede verse esto como algo paradéjico ya que, al
haber menos capacidad estatal de intervencién sobre las mas di-
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versas esferas del quehacer social, podria pensarse que disminu-
yen los requerimientos de decisiones para favorecer intereses
puntuales o particulares. Existen, sin embargo, analisis que reve-
lan que no es eso lo ocurrido. Yves Mény, también formulé algu-
nas interesantes consideraciones sobre el nexo conceptual entre el
auge del neoliberalismo y el fenémeno de la corrupcién. Al respec-
to sostuvo que, en tanto tendi6é a perder valor y reconocimiento el
Estado y la validez de sus intervenciones, decay6 la ética publica
que sostenia una creencia en el interés general y en la primacia
de lo publico sobre lo privado. La corrupcion se hace de ese modo
mas aceptable para todos y, afirma Mény, el debilitamiento

de los valores de la esfera publica y de los costos morales
de la corrupcion inician el desarrollo de un circulo vicio-
so: la corrupcion se extiende y su difusion contribuye a su
aceptacion social. A su vez la corrupcion en las altas
posiciones del poder hace mds aceptable aquella de quie-
nes ocupan lugares en los niveles mds bajos y viceversa.
La corrupcion se convierte en un metasistema cuyas
implicaciones alcanzan a toda la vida publica hasta que
los costos y sus efectos negativos suscitan la reaccién de
una parte de una fraccién de las elites (la prensa y los
Jjueces) o de la poblacion (populismo) contra las elites de
poder (Ibidem).

El citado autor concluye su analisis seiialando los riesgos que
implican las practicas de corrupcion, en tanto generalizadoras de
imagenes negativas sobre el conjunto de los miembros de la clase
politica y no sélo de quienes cometen los delitos. Al respecto, cabe
preguntarse si el desinterés por la politica de una parte de la
poblacién que equivocadamente identifica a todas las dirigencias
partidarias con la corrupcién, no favorece objetivamente la per-
manencia y expansion de ese tipo de acciones.

Desde una perspectiva distinta a la antes citada, el politélogo
aleman Klaus von Beyme establecié una relacion directa entre la
liberalizaciéon de la economia y la corrupcién, y sostuvo que:

166



FANELLI - SIDICARO - DEL PRADO: GESTION DEL CAMBIO

La oleada de desregulacion es una puerta de entrada
a la corrupcion. La eleccion de los mayores bocados en la
desestatalizacion invita a prdcticas corruptas. Los
desreguladores neoliberales, pasan por alto que en oca-
siones se sustituye un mal por otro mayor, la ineficacia
de las empresas estatales con la corrupcion en la priva-
tizacion. El que la reunificacién alemana creara un El
Dorado para la corrupcién era probablemente inevitable:
;Cudndo hubo tanto para repartir, desde los conglomera-
dos empresariales hasta las dreas de descanso en las
autopistas? (Klaus von Beyme. La clase politica en el
Estado de partido. Alianza. Madrid. 1995, pag. 97).

En su conclusién, von Beyme sefiala un aspecto que comple-
ta los argumentos de Mény. Segiin von Beyme:

Los escdandalos de corrupcién se han utilizado frecuen-
temente como ocasiéon para atacar a la clase politica en
su conjunto. La clase politica, por el contrario, los perso-
naliza y vanaliza como debilidades de politicos concre-
tos. Sélo raras veces se abordan los problemas estructu-
rales. La clase politica en su conjunto ha mostrado resis-
tencias frente a mecanismos eficaces de investigacion y
control, cuya introduccion reclaman insistentemente los
medios de comunicacion y los cientificos. Sin embargo, el
interés bien entendido de la clase politica deberia tener
en cuenta la incorporacién al sistema de mecanismos de
autodepuracion para garantizar su continuidad (Ibidem).

Probablemente, los aprovechamientos secundarios y facciosos
que los distintos partidos politicos hacen en todos los paises de las
denuncias de los hechos de corrupcién constituye uno de los ele-
mentos que mdas impide la bisqueda de mecanismos para su efec-
tiva disminucién. Pero, volviendo a la explicacion de Mény, la
cuestion del financiamiento ilegal de las campanas electorales
abre un amplio nimero de preguntas sobre el futuro de la corrup-
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cién en los paises bajo regimenes democraticos incluyendo, natu-
ralmente, a la Argentina.

10. LA DESCONFIANZA RESPECTO A LAS INSTITUCIONES

Desde distintos angulos nos ocupamos de temas relacionados
con la poca confianza de la poblacién argentina respecto a las
instituciones politicas y estatales. Los manejos contrarios a la ley
realizados por personas que deberian velar por su cumplimiento
dafian la imagen de las instituciones frente a la opinién publica.
La magnitud de esa desconfianza se registra periédicamente en
las encuestas. Si bien en la actualidad existen muchos paises en
los que la poblacion expresa desconfianza hacia los partidos, la
justicia o los sindicatos, el caso argentino sorprende por los altos
porcentajes de encuestados que se manifiestan en ese sentido.

En los primeros meses de 1998, a pedido del Wall Street
Journal Americas, las empresas de investigacion de opinién publi-
ca RAC y Mori International realizaron una encuesta a muestras
representativas del conjunto de los paises de América Latina y los
Estados Unidos. En la Argentina se encuesté a mil personas. Las
preguntas buscaban establecer los porcentajes de la poblacién que
tenian confianza en instituciones tales como la justicia, la policia,
el parlamento, las fuerzas armadas, los sindicatos y las grandes
empresas.

En el cuadro de la pagina 169 se presentan las respuestas
obtenidas en la Argentina, en el promedio de los distintos paises
de América latina y en los EE.UU. La informacién nos parece
totalmente confiable, pues coincide con los resultados obtenidos
por otros estudios de opinién realizados en la época, en nuestro
pais.

Los datos del cuadro revelan la crisis de confianza que exis-
te en la Argentina con respecto a las instituciones a las que de
modo distinto se encuentra vinculada la poblacién. Redondeando
los resultados, surge que sé6lo uno de cada siete argentinos declara
tener confianza en las mencionadas instituciones. Que el descrei-
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PORCENTAJES DE LA POBLACION QUE EN LA ARGENTINA, EN AMERICA
LATINA (PROMEDIO) Y EN L0S Estapos UNIDOS TIENEN CONFIANZA EN LAS
INSTITUCIONES SELECCIONADAS

INSTITUCIONES ARGENTINA AMERICA LATINA | Estapos UNipos
Poder Legislativo 14 % 20 % 56 %
Poder Judicial 15 % 25 % 59 %
Policia 16 % 28 % 81 %
Fuerzas Armadas 17 % 42 % 88 %
Sindicatos 11 % 28 % 44 %
Grandes Empresas 17 % 41 % 60 %

Fuente: RAC y Mori International para el Wall Street Journal Americas.

miento no es un componente invariable de la opinién de los
encuestados lo muestra muy bien el hecho que el 56% manifesté
tener confianza en la Iglesia. Por otra parte, que la mirada des-
confiada hacia el Poder Legislativo y el Poder Judicial no es parte
de una ideologia autoritaria lo revela el dato de que el 78% de la
poblacién encuestada consideré a la democracia como la mejor
forma de gobierno.

Sin duda, las opiniones reunidas en la encuesta reflejan los
acontecimientos acumulados en la memoria y en la experiencia de
las personas. Alli se encuentra una de las razones que podrian
explicar por qué un porcentaje tan alto de la poblacion tiene des-
confianza con respecto a las instituciones. Pero si nos pregunta-
mos sobre las consecuencias en los individuos de lo que ellos
mismos creen, no es arriesgado suponer que esto alimenta una
sensacion general de inseguridad y de desasosiego. Digamos que
si no se tiene confianza en la justicia, en la policia y en los legis-
ladores, ello implica, aun cuando esto no sea algo totalmente cons-
ciente en cada una de las personas que asi piensa, una sensacién
de desamparo y de desproteccion que repercute en el conjunto de
sus relaciones o actividades sociales. En situaciones normales esas
instituciones son vividas como garantes de la vida social civiliza-
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da y moderna. Por ello, cuando los individuos pierden confianza
en ellas se deteriora la cohesién social, pues se quiebran o fisuran
las referencias institucionales que en otras condiciones forjan las
identificaciones y conductas compartidas.
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Autoevaluacion

[y

Explique los rasgos principales de la vieja cultura politica.
Caracterice el desplazamiento del Estado intervencionista al
Estado neoliberal.

,Cémo explican los autores citados el problema de la corrup-
cién?
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Unidad 2

LA SITUACION SOCIAL

1. INTRODUCCION

Un buen punto de partida para preguntarse sobre las carac-
teristicas de una sociedad es indagar sobre la distribucién de
algunas condiciones de bienestar material. La situacion social no
puede nunca conocerse clara y totalmente; el nivel de aproxima-
cion depende de la calidad de las informaciones estadisticas o
censales disponibles. Ademas, es obvio que el grado de conformi-
dad o malestar que los sujetos tienen con sus situaciones materia-
les no es una consecuencia mecanica de éstas. El simple recono-
cimiento de la similitud de recursos a disposicién de las personas
nada permite saber sobre cémo los emplean y desenvuelven sus
modos o estilos de vida. Las vinculaciones colectivas de los indi-
viduos, asentadas en las semejanzas de formas de insercion en el
mundo del trabajo o de las ocupaciones y en sus ingresos, han sido
el eje de muchos estudios sobre la dinamica de las sociedades. Un
primer acercamiento cuantitativo a las diferencias sociales permi-
te realizar un relevamiento topografico basico con el cual
tentativamente se pueden relacionar algunas observaciones de
tipo cualitativo, con la aspiracion de alcanzar ciertos conocimien-
tos de caracter hipotético medianamente fundados.

En cualquier sociedad las diferencias en términos de rique-
za, de poder y de prestigio pueden ser registradas sin mayor es-
fuerzo hasta por las miradas mas desprovistas de elementos orga-
nizadores de datos. Es facil darse cuenta de que no existen tantas
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condiciones sociales como casos individuales y que en los sujetos
aparecen asociados de manera sistematica algunos atributos que
s6lo equivocadamente podrian considerarse como meros y casua-
les signos o rasgos personales. No necesariamente la totalidad de
quienes viven en una sociedad vinculan sus trayectorias indivi-
duales con supuestos destinos colectivos; pero no faltan quienes
hacen esta operacién mental y conectan sus desempenos en las
mas diversas esferas de la vida con eventuales factores de deter-
minacién o condicionamiento reciproco. Otros, por el contrario, se
piensan a si mismos como un lugar de encuentro de elementos
aleatorios, cuya presencia pudo haberse combinado de disimiles
formas. Probablemente la mayoria de las personas reflexiona al-
ternativamente y, segun las oportunidades, de una u otra manera.

Las regularidades estadisticas invitan a elaborar analisis en
los que se encuentran las asociaciones sistematicas de factores;
las biografias, en cambio, resaltan los momentos decisivos, los
accidentes y lo inesperado. Estas dos modalidades de referirse a
la accién humana no son excluyentes. Es igualmente valido con-
siderar que si arrojo una moneda al aire no estoy en condiciones
de predecir si saldra cara o cruz pero, si hago esa operacién al
mismo tiempo con 1.000 monedas, puedo estar seguro, con un
pequeiio margen de error, de que la mitad caera de un modo y las
otras 500 del contrario. La incertidumbre de los casos individua-
les habra sido compensada por el aumento de su niumero.

Cuando las informaciones estadisticas o censales recogen datos
sobre los individuos y luego los organizan resulta relativamente
sencillo encontrar regularidades. No tienen el mismo origen social
quienes se hallan alojados en las carceles y aquellos que se gra-
ddan en las universidades. Llevando atin este tema un poco mas
adelante, digamos que actualmente existen cursos universitarios
dictados en las carceles y resulta claro que el origen social de
quienes inician esos estudios en esas particulares condiciones es
muy distinto al del resto de los presos.

Es dificil discernir con relativa precisiéon cudles son las cau-
sas que llevan, en ciertas sociedades o en determinados momentos
histéricos, a los sujetos a ligar reflexivamente su trayectoria y, tal
vez, su suerte individual, con lo sucedido con sus grupos de per-
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tenencia, o bien las conciban como una aventura o construccién
personal. Siguiendo lineas de elaboracién teérica sélo parcialmen-
te coincidentes, las ciencias sociales de nuestros dias tienden a
poner énfasis en los crecientes procesos de “individualizacién”, de
retorno del (o predominio del) “sujeto”, o de valoracién de las
estrategias u “opciones racionales” del individuo. Escapa a los
objetivos de este texto la discusion sobre las condiciones y los
fundamentos de estas maneras de considerar la accién social, pero
resulta importante sefialar la actualidad de ese tipo de reflexién,
cuya generalizacién no puede separarse de ciertas condiciones de
época.

Como deciamos anteriormente, al trabajar con informaciones
estadisticas y censales se encuentran regularidades. La tentacion
de creer que esas coincidencias en los datos recogidos indican la
existencia de sujetos colectivos, autoconscientes de los atributos
que cada uno de ellos comparte con otros es en nuestros dias mas
sencilla de evitar en virtud de los esquemas teéricos que llaman
la atencién sobre la autonomia de los sujetos. El uso corriente
registra el fenémeno en un expandido sentido comin que habla,
con signos valorativos disimiles, de una era de individualismo
acrecentado. En estricta correspondencia con esa manera de enca-
rar el estudio de muchas sociedades del Occidente contempora-
neo, se plantea el tema del debilitamiento de la cohesién social.
También sobre esta cuestién existen valoraciones encontradas, pues
la pérdida de cohesion social puede ser al mismo tiempo objeto de
festejo por la ampliacién de una forma de concebir la libertad y
autodeterminacién del individuo, al aflojarse los lazos sociales
preexistentes, o bien un motivo de lamentos por la soledad de las
personas que no sé6lo pierden pertenencia grupal sino, ademas, las
tranquilizadoras limitaciones de los marcos normativos antes co-
nocidos.

Previo a entrar en el analisis de los datos, nunca resulta
inatil repetir que en el mismo nivel de educacién, de ingresos, de
ocupaciéon o de vivienda, etc., es posible encontrar personas muy
satisfechas —pues estiman colmadas sus aspiraciones— junto con
otras cuyo descontento es total pues se sienten frustradas. Es
maés, el punto compartido en una curva de ingresos o en una

175



MODULO II - UNIDAD 1

posicién ocupacional o en un nivel de vivienda, es sélo la fotogra-
fia o instantdanea de un momento preciso y puede formar parte de
una trayectoria de ascenso o caida de personas sin mayores vin-
culos entre si. Pero tomadas en su conjunto, como lo sefialamos
anteriormente, existe una alta congruencia de las posiciones de
buena parte de los sujetos cuyos datos individuales son captados
por las informaciones. Es muy probable que iguales sistemas de
carencias (salud, vivienda, educacién, etc.) sean compartidos por
las mismas personas. No resulta en absoluto sorprendente encon-
trar una afinidad de gustos en el plano estético o aun en el gas-
tronémico, de aquellos que tienen en comun el acceso a determi-
nados ingresos o que se desempenan en las mismas actividades.

2. DIFERENCIAS SOCIALES

Una manera de abordar la situacién social de un pais es
preguntarse por las diferencias de ingresos. Para el caso argenti-
no las informaciones mas sistematicas son las elaboradas por el
Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC) a partir de la
Encuesta Permanente de Hogares. Los datos confiables proporcio-
nados por el INDEC permiten diferenciar estratos de ingresos.
Las probables limitaciones de esas informaciones no obstaculizan
el objetivo que aqui nos proponemos.

El INDEC corta o segmenta el total de hogares a los que se
refiere su relevamiento en 10 estratos; cada uno de esos deciles
corresponde a una variacién entre un “piso” y un “techo” de ingre-
sos. Para reconstruir un perfil de desigualdades o diferencias so-
ciales, agruparemos esos deciles en cuatro grandes conjuntos:

e Kl 10% de mayores ingresos, al que llamaremos estrato
intermedio-alto

e El 30% siguiente, al que denominaremos estrato inter-
medio-medio

e El 30% que le sigue: estrato intermedio-bajo
El 30% de ingresos inferiores: estrato pobre
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La informaciéon proporcionada por el INDEC sélo permite
tomar como unidad méas pequeiia el decil. Asi, en el 10% superior
no es posible distinguir, por ejemplo, cuanto corresponde en los
ingresos al 1% que se encuentra en la cuspide. Si se tiene en
cuenta que el total de hogares de la Argentina es de alrededor de
nueve millones, esto significa que en el decil superior hay unos
900.000 hogares, en los que viven algo méas de 2.000.000 de per-
sonas. Como surgira de las observaciones de los correspondientes
cuadros el estrato intermedio-alto dista mucho de tener los ingre-
sos o los patrimonios de la denominada “clase alta”. La composi-
cion de dicha “clase”, segiin estudios confiables (Susana Torrado.
Estructura social de la Argentina, 1945-1983, Ediciones de La
Flor. Buenos Aires. 1992) se limita al 0,8 % de los perceptores de
ingresos y, por lo tanto, en la segmentacion aqui presentada se
halla en la cima del estrato intermedio-alto y contribuye a formar
su promedio de ingresos general. Pero en tanto nuestro propdésito
es elaborar un esbozo global de las diferencias sociales, la ausen-
cia de datos para tener mayores precisiones sobre las elites de la
riqueza no supone un obstaculo significativo.

A los efectos de analizar las diferencias sociales nos ha pare-
cido conveniente centrar la atencién en la informacién correspon-
diente a los ingresos estimados per capita familiar y considerar
los recursos monetarios totales disponibles por el conjunto del
hogar. Recordemos nuevamente que estamos tratando con prome-
dios que, como veremos luego, suponen la existencia de situacio-
nes muy dispares en el interior del estrato.

Los “aglomerados” que se presentan en los cuadros son los
mas importantes de los relevados por el INDEC. El conjunto de la
informacion es considerado confiable para realizar estimaciones
sobre todo el pais. Demas esta decir que el organismo oficial toma
como validas las repuestas de los encuestados y si éstos ocultan
ingresos mensuales, algo nada inusual o sorprendente, esa distor-
si6n no tiene medio de corregirse. Pero, a nuestro entender, nin-
guna cifra puntual podria invalidar la informacién general del
INDEC que expresa bien las tendencias y rasgos dominantes por
region o “aglomerado” mas alla de los errores producidos por las
contestaciones falsas.
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A continuaciéon presentaremos un conjunto de cuadros co-
rrespondientes a los principales “aglomerados” para los que el
INDEC proporciona informacioén sobre ingresos mensuales corres-
pondientes a mayo de 1998.

En la primera columna se ordenaron los hogares
estratificindolos a partir del 10% de mayores ingresos
mensuales per capita familiar y luego se continda en sen-
tido desdendente con los 3 estratos de 30% siguientes.
En la segunda columna se ordenaron las correspondien-
tes poblaciones totales que componian cada estrato. Como
puede observarse de ese modo es posible corregir la con-
fusién usual que surge de comparar simplemente porcen-
tajes de hogares, ya que a medida que descendemos en los
estratos de distribucién de ingresos las familias son mas
numerosas y, por lo tanto, el ingreso per capita es menor.
En la tercera columna se presenta el porcentaje del ingre-
so mensual de cada “aglomerado” que reciben los distin-
tos estratos o grupos de hogares.

3. EL ESTRATO INTERMEDIO-ALTO

GRAN BUENOS AIRES

EsTrATOS PosLACION % EN EL INGRESO
(CANTIDAD DE HABITANTES) DEL AGLOMERADO
Intermedio-alto 681.152 28,4
Intermedio-medio 2.670.566 39,5
Intermedio-bajo 3.150.936 20,9
Pobre 4.030.655 11,3

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.
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Bania Branca

EsTrATOS

PoBLACION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

18.385
148.097
156.463
207.080

25,6
39,0
22,0
13,5

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

GRAN LA Prata

EsTrATOS

PoBLAcION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

37.428
143.647
163.047
205.691

23,5
39,1
23,3
141

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

MAR DEL Prata

EsTrATOS

PoBLAcION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

40.392
148.097
156.463
207.080

25,6
39,0
22,0
13,5

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.
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GRAN CATAMARCA

EsTrATOS PoBLACION % EN EL INGRESO
(CANTIDAD DE HABITANTES) DEL AGLOMERADO
Intermedio-alto 9.941 26,3
Intermedio-medio 38.129 38,8
Intermedio-bajo 47.224 22,7
Pobre 60.331 12,3

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

GRAN CORDOBA

EsTrATOS PoBLAcION % EN EL INGRESO
(CANTIDAD DE HABITANTES) DEL AGLOMERADO
Intermedio-alto 69.729 24,0
Intermedio-medio 264.990 38,5
Intermedio-bajo 318.895 23,8
Pobre 416.788 13,7

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

CORRIENTES
EsTrRATOS PoBLACION % EN EL INGRESO
(CANTIDAD DE HABITANTES) DEL AGLOMERADO
Intermedio-alto 17.769 29,5
Intermedio-medio 65.697 35,5
Intermedio-bajo 89.197 22,6
Pobre 113.443 12,5

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.
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GRAN RESISTENCIA

EsTrATOS

PoBLACION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

23.068
76.360
93.462
133.206

32,3
36,0
20,1
11,6

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

CoMOoDORO RivADAVIA

EsTrATOS

PoBLACION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

9.505
35.381
43.365
52.142

29,5
35,4
22,9
12,1

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

Formosa

EsTrATOS

PoBLACION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

10.520
42.970
53.815
72.444

26,7
37,7
22,2
13,5

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.
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SAN SALVADOR DE JUJUY

EsTrATOS PoBLACION % EN EL INGRESO
(CANTIDAD DE HABITANTES) DEL AGLOMERADO
Intermedio-alto 15.528 36,1
Intermedio-medio 58.278 33,2
Intermedio-bajo 80.940 20,5
Pobre 95.979 10,3

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

SanTAa Rosa
EsTrRATOS PoBLACION % EN EL INGRESO
(CANTIDAD DE HABITANTES) DEL AGLOMERADO
Intermedio-alto 5.678 25,3
Intermedio-medio 21.329 37,9
Intermedio-bajo 25.176 22,9
Pobre 33.892 13,9

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

LA Riosa
EsTrRATOS PoBLACION % EN EL INGRESO
(CANTIDAD DE HABITANTES) DEL AGLOMERADO
Intermedio-alto 8.389 28,8
Intermedio-medio 29.082 35,4
Intermedio-bajo 39.503 22,8
Pobre 47.749 12,9

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.
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GraN MENDOZA

EsTrATOS

PoBLAcION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

63.689
216.205
239.546
330.349

27,1
38,0
21,6
13,3

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

Posapas

EsTrATOS

PoBLAcION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

15.650
59.818
73.568
105.558

29,0
37,8
211
12,2

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

NEUQUEN

EsTrATOS

PoBLAcION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

15.414
58.339
74.012
91.141

32,2
35,2
21,8
10,7

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.
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SALTA

EsTrATOS

PoBLACION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

24.075
98.136
136.049
158.778

25,8
39,3
23,3
11,7

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

GRAN SAN JUAN

EsTrATOS

PoBLAcION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

26.105
92.425
113.708
143.050

29,5
37,0
21,4
12,1

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

SaN Luis

EsTrATOS

PoBLAcION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

8.777
33.737
40.136
53.719

28,7
36,6
215
13,3

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.
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Rio GALLEGOS

EsTrATOS

PoBLACION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

5.098
21.090
23.514
29.515

23,4
40,1
23,4
13,3

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

GRAN RosaRrIO

EsTrATOS

PoBLACION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

87.321
277.957
315.598
457.678

26,8
37,1
21,8
14,3

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

SanTa FE

EsTrATOS

PoBLACION
(CANTIDAD DE HABITANTES)

% EN EL INGRESO
DEL AGLOMERADO

Intermedio-alto
Intermedio-medio
Intermedio-bajo
Pobre

24.351
85.496
104.752
152.045

25,6
35,4
23,7
15,2

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.
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SaNTIAGO DEL EsTERO Y LA BanDA

EsTrATOS PoBLACION % EN EL INGRESO
(CANTIDAD DE HABITANTES) DEL AGLOMERADO
Intermedio-alto 16.178 22,9
Intermedio-medio 70.392 39,4
Intermedio-bajo 89.435 24,7
Pobre 107.378 12,9

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

TierrA DEL FUEGO

EsTrATOS PoBLAcION % EN EL INGRESO
(CANTIDAD DE HABITANTES) DEL AGLOMERADO
Intermedio-alto 6.016 24,4
Intermedio-medio 25.174 39,5
Intermedio-bajo 30.358 23,9
Pobre 35.431 12,7

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.

GRAN SAN MIGUEL DE TUCUMAN

EsTrATOS PoBLAcION % EN EL INGRESO
(CANTIDAD DE HABITANTES) DEL AGLOMERADO
Intermedio-alto 50.914 28,3
Intermedio-medio 172.812 37,8
Intermedio-bajo 225.668 22,6
Pobre 277.547 11,5

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares. Mayo 1998.
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Como lo senalamos antes de presentar los cuadros por “aglo-
merado”, la heterogeneidad del estrato intermedio-alto en materia
de cifras de ingresos por hogar es mayor que en los otros estratos.
El ingreso individual mensual mas alto registrado en las encues-
tas del INDEC (onda mayo de 1998) fue el declarado por una
persona residente en el “aglomerado” Neuquén y ascendi6 a 40.000
pesos. Lo siguié en magnitud el de otro encuestado del “aglome-
rado” Comodoro Rivadavia, con un ingreso mensual de 27.000
pesos. Como las encuestas se realizan a una muestra representa-
tiva de la poblacién es légico que sean muy pocos los casos de
personas con muy altos ingresos incluidos entre quienes son en-
trevistados.

La subestimacion de los ingresos mensuales del estrato inter-
medio-alto en la informacién del INDEC es, sin duda, la mayor
objecion que se puede hacer a las fuentes estadisticas que esta-
mos manejando. Las respuestas de los encuestados llevan al ente
oficial a calcular promedios claramente por debajo de todas las
estimaciones de las consultoras y empresas de marketing preocu-
padas por disponer de datos mas confiables al respecto. La cons-
truccion de los targets a los que se orientara la publicidad y la
producciéon de bienes y servicios necesita contar con matrices de
perfiles socioeconémicos idéneos para las estrategias comerciales.
Por esa razon, que hasta puede resultar sorprendente pero no
paraddjica, los investigadores de mercado elaboran informaciones
sobre ingresos mucho mas proximas a la realidad que aquellas
ofrecidas por los organismos oficiales de relevamientos estadisti-
cos. Al aceptar como validas las estimaciones de las empresas
privadas de marketing sobre los individuos que perciben mayores
ingresos se introduce un cuestionamiento de fondo de las distri-
buciones por segmentos de hogares que presentamos en los cua-
dros sobre los “aglomerados”. No obstante, a los efectos de este
texto no queda otra alternativa que hacer coexistir ambas infor-
maciones. La de caracter oficial, para decirlo con términos
grandilocuentes, es la empleada en todos los analisis rigurosos
que se hacen en nuestro pais sobre el tema y esta destinada a ser
un insumo obligatorio de los futuros estudios de historia econémi-
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ca o social. Por otra parte, si bien la informacién del INDEC sobre
el 10% de mayores ingresos mensuales puede legitimamente ser
discutida no ocurre lo mismo con la proporcionada para el resto
de los deciles. Asi, las relaciones referidas a los otros tres segmen-
tos que cubren el 90% del total de los hogares de los “aglomera-
dos”, debe considerarse confiable e internamente consistente.

Realizadas las consideraciones precedentes cabe referirse
brevemente a los datos que elabor6 la Asociacién Argentina de
Marketing, sobre el indice de nivel socioeconémico de 1996, donde
se caracteriz6 de modo indirecto la disponibilidad de recursos
econémicos de los perceptores por hogar, es decir, sin formular la
conflictiva pregunta: “;Cual fue su ingreso mensual?”. En dicho
estudio se lleg6 a que los hogares de mayores ingresos de una
serie de importantes “aglomerados” encuestados (Gran Buenos
Aires, Cordoba, Rosario, Mendoza, Tucuman y Mar del Plata)
constituia el 11% del total de las familias y tenian un ingreso
mensual promedio de 6.758 pesos. Se establecia una diferencia
entre los ingresos de ese 11% superior de la regién metropolitana,
donde el promedio ascendia a 7.670 pesos mensuales y el del
“Iinterior”, o restantes “aglomerados”, calculados en 4.800 pesos
mensuales. A manera de comentario, cabe senalar que las cifras
de ingresos mensuales del 10% mas alto que proporcionaba el
INDEC correspondian aproximadamente a la mitad de las esti-
madas por el estudio de la mencionada entidad privada.

Sin ignorar los problemas de las estadisticas oficiales no queda,
sin embargo, otra opcién que manejarse con ellas para tratar de
pensar algunas variaciones ocurridas en los dltimos 5 afos en la
situacion del estrato intermedio-alto. Emplearemos para este fin
los datos del INDEC de 1993 (onda mayo) y los de 1998 (onda
mayo). Es importante aclarar que la informacion sélo remite a lo
que sucedié con los ingresos mensuales correspondientes al 10%
de hogares situados en el tramo superior de la distribucién, pero
no se puede saber si entre ambas fechas cambiaron las familias
integrantes de ese decil y si unas ascendieron y otras descendie-
ron. Como se podra apreciar en el cuadro que sigue, en algunos
“aglomerados” el estrato de hogares intermedio-alto mejoré en
los cinco anos recientes su participacién en el ingreso, en otros lo
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COMPARACION DE LA PARTICIPACION EN LA DISTRIBUCION DEL INGRESO
MENSUAL DE LOS HOGARES DEL ESTRATO INTERMEDIO-ALTO EN LOS
DIFERENTES “AGLOMERADOS” EN 1993 Y EN 1998 (ONDAS MAYO)

“AGLOMERADO” 1993 1998 SENTIDO
DE LA VARIACION

Gran Buenos Aires 28,5 28,4 -
Bahia Blanca 24,2 25,6

Gran La Plata 22,8 23,5

Mar del Plata 29,0 25,6

Gran Catamarca 29,5 26,3 -
Gran Coérdoba 22,8 24,0 +
Corrientes 29,2 29,5 +
Gran Resistencia 30,7 32,3 +
Comodoro Rivadavia 22,5 29,5 +
Formosa 29,0 26,7 -
San Salvador de Jujuy 28,3 36,1 +
Santa Rosa 21,7 25,3 +
La Rioja 27,3 28,8 +
Gran Mendoza 27,2 27,1 -
Posadas 30,2 29,0

Neuquén 26,6 32,2 +
Salta 26,8 25,8 -
Gran San Juan 26,6 29,5 +
San Luis 24,4 28,7 +
Rio Gallegos 22,7 23,4 +
Gran Rosario 24,7 26,8 +
Santa Fe 26,8 25,6 -
Sgo. Del Estero y La Banda 34,9 22,9

Tierra del Fuego 22,3 24,2

Gran San Miguel de Tucuman 28,0 28,3

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares.

INDEC (onda mayo) 1993 y 1998.
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mantuvo y en otros se registré un deterioro. Estas situaciones tan
disimiles reafirman la adecuacion de la idea sobre la heterogenei-
dad de dicho estrato y la imposibilidad de considerarlo como un
sector social o actor colectivo homogéneo.

;Cuales son las fuentes de ingresos y las posiciones ocupacio-
nales de los individuos pertenecientes al estrato intermedio-alto?
Seguin los datos proporcionados por la Encuesta Nacional de Gastos
de Hogares 1996/97. Total del Pais. Resultados definitivos (INDEC.
Buenos Aires. Noviembre, 1998) los jefes de hogares del estrato se
distribuian del siguiente modo en lo relativo a sus ocupaciones y
origenes de sus ingresos:

367.890 asalariados

286.136 patrones, cuentapropistas y profesionales
163.507 pasivos (rentistas de distinto tipo y jubilados de
sistemas especiales).

Como observacién al margen digamos que el relevamiento
citado no contemplaba estimaciones sobre el total de los hogares
del decil superior, sino sobre una cifra ligeramente menor, 817.533,
pero esto no afecta la tendencia global que interesa destacar. Si se
considera el total de los jefes de hogares de la Argentina, se tiene
en el estrato intermedio-alto:

el 10% de los asalariados del pais

el 15% de los patrones, cuentapropistas y profesionales
e ¢l 6% de los pasivos (en cuyo universo de referencia estan

incluidos los jefes de hogar desocupados, jubilados y otros

tipos de inactivos).

Recordemos que, aceptando los datos de la Asociacién Argen-
tina de Marketing, el promedio de ingresos mensuales de los
hogares del estrato en cuestién en la regién metropolitana era de
7.670 pesos y en los aglomerados del interior se calculaba en
4.800 pesos. Senalemos que el piso para entrar dentro de este
agregado estadistico era de alrededor de 5.000 pesos en el aglome-
rado metropolitano y de alrededor de 3.500 pesos en los del inte-
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rior del pais. Habria que ser muy fantasioso, o desinformado, para
creer que las personas incluidas en este estrato integran una
“clase alta”, aunque asi se las designe convencionalmente cuando
se las hace el target de estrategias de marketing.

En la caspide de los tres grupos de ocupaciones y fuentes de
ingreso del estrato intermedio-alto se encuentran personas que
disponen de recursos y gozan de medios de vida extremadamente
mayores que las del resto del estrato. Pero la casi totalidad carece
de esas holgadas y placenteras situaciones. La gran mayoria de
los asalariados del estrato intermedio-alto vive con todos los ries-
gos e incertidumbres propios de quienes dependen de estructuras
organizativas en cuyas decisiones influyen poco. Estas personas
suelen percibir ingresos claramente por debajo de las expectativas
de consumo estimuladas por las publicidades que los toman como
compradores potenciales y esto, naturalmente, les genera frustra-
ciones. A diferencia de los empleados de ingresos mas modestos,
la casi totalidad de estos asalariados no cree en, o carece de,
asociaciones sindicales para representar sus derechos y deman-
das. Su aspiracion es negociar individualmente y lograr el recono-
cimiento al mérito y al esfuerzo propio. Al respecto, generalmente
deben negociar con otros empleados de nivel mas elevado, quie-
nes, a su vez, tampoco toman decisiones sin antes hacerlas pasar
por instancias superiores. Diversos estudios y observaciones en
empresas revelan que los asalariados del estrato intermedio-alto
son los méas afectados por los cambios introducidos con las nuevas
tecnologias y la renovacién de sistemas de management que con-
vierten en obsoletas las experiencias acumuladas en la trayecto-
ria laboral. La posesion de mas informaciones y conocimientos
hace que los empleados de posiciones jerarquicas estén mas al
tanto de las “amenazas” provenientes del progreso técnico y cien-
tifico, en comparacién con aquellos ocupados en tareas menos re-
muneradas. Por su posicién jerarquica intermedia, estos asalaria-
dos intermedios-altos constituyen un particular lugar de acumu-
lacion de visiones conflictivas y contradictorias sobre la sociedad
y sus problemas. En épocas de cambio tecnolégico y de reorgani-
zacién empresaria, aun cuando puedan verse favorecidos en el
plano de los ingresos, la incertidumbre respecto al futuro provoca
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que este tipo de asalariados no termine de sentirse formando
parte de una situacién social y econémica estable.

Con respecto a los “patrones y profesionales”, cabe repetir la
necesidad de distinguir la ctspide del estrato intermedio-alto, de
los restantes integrantes. Mucho mas en el caso de los “patrones”,
en esas cimas se encuentran personas cuyos bienes y ganancias
no tienen punto de comparacién con los restantes integrantes de
esa misma categoria socioocupacional. Mas alla de esta observa-
cién obvia, es importante sefialar otra que, a veces, no lo es. En
los relevamientos de ingresos de los propietarios de empresas, ya
sea que los haga el INDEC o las agencias privadas de investiga-
cién de mercado, suele establecerse una confusion entre los ingre-
sos mensuales de los propietarios de empresas y sus ganancias.
Asi, es comun encontrar reflexiones o analisis un tanto ligeros
sobre los beneficios econémicos del primer decil, fundados en la
simple constatacién de la mejora registrada en la distribucion de
ingresos mensuales de los agregados relevados. Aun cuando las
respuestas a las encuestas sean veraces y correctas, o la observa-
cién sobre el nivel de gastos capte la disponibilidad de dinero
mensual de los sujetos, eso nada dice sobre los beneficios empre-
sarios obtenidos en el periodo correspondiente a la pregunta ni,
menos aun, al conjunto del ejercicio anual. La concentracién de
ingresos, en consecuencia, no se deduce de los “salarios” que se
autoasignan los empresarios incluidos en el estrato intermedio-
alto que, por su elevado niimero, cabe pensar que son propietarios
de PYMES.

Si bien los “patrones” comparten el hecho de ser indepen-
dientes, su situacién no es la de un sector homogéneo. Quizas, en
las épocas en que el movimiento sindical resultaba mas amenaza-
dor, una cierta ideologia antiobrera los unificaba; pero eso no
pertenece al presente. Respecto a su heterogeneidad, cabe consi-
derar que la liberalizacion de la economia ha desatado una mayor
competencia entre los empresarios industriales y la apertura de
las importaciones deteriord, seguramente, la situacion de muchos
de ellos que por el nivel de ingresos contintian en el primer decil.
Algo parecido podria decirse respecto a los propietarios de comer-
cios. Probablemente, la mayor homogeneidad se encuentra entre
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los empresarios del sector rural que habitan en los “aglomerados”
analizados en los relevamientos.

En fin, los profesionales top que integran el estrato interme-
dio-alto superan ampliamente el ingreso mensual promedio calcu-
lado por las consultoras de marketing. Los restantes, es decir, la
amplia mayoria de los profesionales incluidos en este decil, no
tienen ingresos muy distintos a los de los asalariados que parti-
cipan del mismo. En un pais en el que se ha producido, a lo largo
de los dltimos decenios, una “inflacién” de graduados con titulos
universitarios sin demasiada autovaloracién de sus conocimientos
y de sus aptitudes profesionales, la tendencia ha sido el deterioro
de los ingresos del conjunto. En el limite, la vieja figura del pro-
fesional liberal est4 en vias de desaparicién y las personas que se
esfuerzan por mantener esa situacion no terminan de escapar
totalmente a los mecanismos de “salarizaciéon indirecta”, de los
cuales las obras sociales en el sector salud fueron pioneros. Pro-
bablemente la ventaja y la diferencia de los profesionales con
respecto a los asalariados del estrato en cuestién resida en su
posibilidad de ampliar el tiempo dedicado al trabajo y por consi-
guiente sus ingresos y, en otro plano, el plus de gratificacion de
gozar de independencia laboral, en una época en que se ha dejado
de creer en los empleos dependientes como estables y vitalicios.

Para finalizar, cabe una muy breve mencién a los “cuen-
tapropistas” incluidos en la categorizacion del INDEC. A nuestro
entender, el nimero de jefes de hogar dedicados a ese tipo de
actividad incluidos en el estrato intermedio-alto, en caso de exis-
tir, conforma una cifra absolutamente residual.

Sobre los algo mas de 160.000 jefes de hogar pasivos del
estrato, siempre siguiendo la informacién del INDEC sobre consu-
mos, cabe formular, en principio, la idea adelantada para los de-
maés perceptores. Aqui puede haber una cuspide de rentistas muy
pequeiia y los restantes se acercarian en sus ingresos al promedio
mensual. La vieja figura del terrateniente que arrendaba sus tie-
rras y vivia de renta pertenece al pasado, y proporciona una parte
menor de los pasivos ricos. Los rentistas modernos, poseedores de
titulos y acciones deberian, segiin estimamos, ser la mayoria de
los incluidos en el estrato. Una cantidad no desdenable podria ser
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la correspondiente a aquellos que tienen sus ahorros colocados en
el exterior (se suele calcular un total de 75.000 millones de déla-
res) si bien, para poder entrar en el estrato intermedio-alto, un
pasivo tendria que tener invertido a tasas normales, por lo menos,
1.000.000 de ddlares. Sumemos a este agregado estadistico a los
beneficiarios de los distintos regimenes de “jubilaciéon de privile-
gio” y habremos completado las principales formas de pertenencia
pasiva al estrato intermedio-alto. No es arriesgado afirmar que
los pasivos son el mas multiforme y variopinto de los componen-
tes de este agregado estadistico.

Atractivo y mistificado en muchos aspectos, cabe formular
algunas conclusiones a propésito del estrato constituido por quie-
nes integran el decil de hogares de mayores ingresos per capita
del pais. Hubo épocas en que el 10% de mas entradas mensuales
presentaba una mayor homogeneidad en cuanto al origen de sus
ingresos y a sus aspiraciones y opciones ideolégicas globales. Para
dar un ejemplo extremo, la denominada “oligarquia” de inicios de
este siglo tenia su fuente de ingresos en la produccién rural y lo
que ocurria en ese ambito —sequias o caidas de los precios inter-
nacionales— afectaba a todos los propietarios rurales por igual.
Habia, por cierto, una cuspide de grandes hacendados que se lle-
vaban los mayores montos de ganancias acordes con la enverga-
dura de sus patrimonios. Podian ser los titulares de las mejores
cabafias y ocupaban el podio en el concurso anual de la Sociedad
Rural Argentina. Algunos, como don Antonio Santamarina u otros
portadores de apellidos legendarios, aspiraban, con cierto éxito, a
confundir la propiedad de la tierra con la propiedad del pais y
tuvieron notables desemperios en el sistema politico. Quienes al-
canzaban menos figuracién y poseian menos hectareas, eran parte
de la solidaridad agraria que surgia espontdneamente de la pro-
duccién de la carne y del trigo, para proyectarse, via manuales
escolares, en la imagen misma de la Argentina. Se pudo llamar
don Chicho Scalfaro y comenzé a principios de siglo arrendando
tierras en la pampa gringa santafesina; sobre sus privaciones y
una persistente explotaciéon de sus peones, compré hectarea tras
hectarea y asi consigui6 entrar en el primer decil, y por su interés
y vision econdémica no se diferenciaba de otros propietarios rura-
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les mas antiguos y patricios. Justamente, la gran aspiracién de
don Scalfaro en los afios ’30 fue casar a su hija con un descendien-
te de alguna familia ilustre pero empobrecida, pues él ya era
duefio de la tierra y ahora sonaba con tener nietos en la “oligar-
quia”. Ficcién aparte, aquella fue una época en que el primer 10%
reunia personas cuyos intereses materiales eran muy parecidos y
sus ideas sobre el futuro del pais coincidentes en un alto grado.
En nuestros dias, por el contrario, una abrumante mayoria de
individuos del decil de hogares de mas ingresos mensuales, prac-
ticamente presenta como tnica convergencia el deseo de preser-
var su nivel de vida y el temor de no poder hacerlo.

4. EL ESTRATO INTERMEDIO-MEDIO

Para el “aglomerado” Gran Buenos Aires el ingreso mensual
promedio del estrato intermedio-medio ha sido estimado por la
Asociacién Argentina de Marketing en alrededor de 1.830 pesos.
El “techo” del estrato, es decir, el monto de ingresos de los que
mads perciben, se calcula en 5.000 pesos y el “piso” en 1.300 pesos.
En el caso de los “aglomerados” del interior, la mencionada Aso-
ciacién establece una cifra de unos 1.300 pesos mensuales prome-
dio de ingresos por hogar con un “techo” de 3.500 pesos y un “piso”
de alrededor de 1.000. Cabe destacar que las informaciones pro-
porcionadas por el INDEC sobre ese conjunto de perceptores es
practicamente similar a la brindada por la citada entidad priva-
da. Al igual que en el caso del estrato mas alto, a continuacién
presentamos un cuadro con las variaciones entre 1993 y 1998 de
la participacion del ingreso de los hogares del estrato intermedio-
medio en los distintos “aglomerados”.
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COMPARACION DE LA PARTICIPACION EN LA DISTRIBUCION DEL INGRESO
MENSUAL DE LOS HOGARES DEL ESTRATO INTERMEDIO-MEDIO EN LOS
DIFERENTES “AGLOMERADOS” EN 1993 Y EN 1998 (ONDAS MAYO)

“AGLOMERADO” 1993 1998 SENTIDO
DE LA VARIACION
Gran Buenos Aires 38,0 39,5 +
Bahia Blanca 38,4 39,0 +
Gran La Plata 38,7 39,1 +
Mar del Plata 35,2 39,0 +
Gran Catamarca 35,0 38,8 +
Gran Cérdoba 38,1 38,5 +
Corrientes 33,8 35,5 +
Gran Resistencia 39,4 36,0 -
Comodoro Rivadavia 39,3 35,4 -
Formosa 35,2 37,7 +
San Salvador de Jujuy 35,8 33,2 -
Santa Rosa 38,5 37,9 -
La Rioja 37,1 35,4 -
Gran Mendoza 36,5 38,0 +
Posadas 35,0 37,8 +
Neuquén 39,5 35,2 -
Salta 37,1 39,3 +
Gran San Juan 35,2 37,0 +
San Luis 35,8 36,6 +
Rio Gallegos 37,4 40,1 +
Gran Rosario 37,8 37,1 -
Santa Fe 37,1 35,4 -
Sgo. Del Estero y La Banda 32,1 39,4 +
Tierra del Fuego 36,2 39,5 +
Gran San Miguel de Tucuman 35,7 37,8 +

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares.
INDEC (onda mayo) 1993 y 1998.
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El cuadro precedente muestra la imposibilidad de generali-
zar una tendencia o sentido de la evolucién para el estrato en el
conjunto de los “aglomerados” entre 1993 y 1998. Corresponde, sin
embargo, sefialar que la orientaciéon hacia la mejora de posiciones
en la participacién porcentual del estrato intermedio-medio en los
ingresos mensuales de los “aglomerados”, predominé sobre los
deterioros; comparativamente dicho estrato consiguié mejorar sus
posiciones en mas “aglomerados” que el estrato intermedio-alto.
Mientras que este ultimo “avanzé” en 15 “aglomerados”, el estrato
intermedio-medio lo hizo en 17.

Recordemos que el estrato intermedio-medio reunia en total
unos 2.700.000 hogares y que en cuanto a la ocupacién de sus
jefes las informaciones del INDEC (Encuesta Nacional de Gas-
tos...) permiten realizar la siguiente estimacion:

- 1.350.000 asalariados
- 810.000 patrones, cuentapropistas y profesionales
- 540.000 pasivos.

Lo que en el lenguaje corriente se denominan “clases me-
dias”, estan formadas por quienes integran el estrato intermedio-
medio: ingresos moderados para un modo de vida acorde. Proba-
blemente de todos los estratos que diferenciamos éste es el mas
homogéneo; no tanto por las posiciones ocupacionales o formas de
obtencion de ingresos, disimiles como las de los restantes, sino por
las aproximaciones objetivas surgidas de una disposicién de re-
cursos relativamente similar y las correspondientes expectativas
de consumo y de uso del tiempo libre.

Una caracteristica que tienen en comun la mayoria de los
hogares y personas del estrato intermedio-medio es la valoracion
positiva de la educacion. Los jévenes de este estrato completan la
escuela secundaria y en una proporcién muy alta ingresan en las
universidades y a las distintas formaciones terciarias, que en total
retunen actualmente algo mas de 1.200.000 alumnos.

Asi como en otras épocas en este segmento de la sociedad
imperaba la creencia de que el ascenso social era posible y el
progreso individual seguro, en muchas encuestas realizadas en
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los afios recientes se registra un cambio de esas perspectivas op-
timistas. En 1996, una encuesta publicada por un organismo de
Naciones Unidas mostraba que alrededor del 60% de los jévenes
argentinos pensaban que su situacién socioeconémica seria peor
que la de sus padres. Si bien no se especificaba las condiciones
sociales de los interrogados, no es para nada arriesgado suponer
que en esa idea sobre su futuro convergia buena parte de los
jovenes del estrato intermedio-medio. Resulta muy interesante
senalar que ese estado de animo no se condice con los datos que
surgen del cuadro de evolucién de las participaciones en los ingre-
sos del estrato intermedio-medio para el periodo 1993-98. Los
relativos progresos de los hogares de dicho estrato parecen no
haber dado como consecuencia una mirada optimista sobre los
tiempos por venir en las personas mas jévenes que los integran vy,
probablemente, tampoco en el conjunto de los grupos familiares.

Como hemos dicho, la educacién fue vista tradicionalmente
por las personas de “clases medias” como un recurso para asegu-
rar un mejor porvenir. Las dudas actuales no son ajenas a lo que
se piensa en nuestros dias sobre el caracter de la ensenanza. En
una investigacién reciente realizada por iniciativa del Programa
Argentino de Desarrollo Humano auspiciada por la Comisién de
Ecologia y Desarrollo Humano del H. Senado de la Nacién (publi-
cada en noviembre de 1998), se le preguntaba a los encuestados
si creian que “la educacién actual es adecuada a las necesidades
laborales” y las respuestas eran negativas en mas del 50% de los
casos. Podria decirse que el temor al futuro constituye un rasgo
que es hoy caracteristico de individuos de distintas posiciones
sociales, pero que se ve acrecentado en el estrato que nos ocupa
por la incertidumbre que generan los procesos de cambio actual-
mente en curso.

5. EL ESTRATO INTERMEDIO-BAJO
De los 2.700.000 jefes de hogares que aproximadamente es-

tan registrados en este estrato, el 40% son asalariados, el 30% se
desempefia como patrones o cuentapropistas y el restante 30%
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COMPARACION DE LA PARTICIPACION EN LA DISTRIBUCION DEL INGRESO
MENSUAL DE LOS HOGARES DEL ESTRATO INTERMEDIO-BAJO EN LOS
DIFERENTES “AGLOMERADOS” EN 1993 Y EN 1998 (ONDAS MAYO)

“Aglomerado” 1993 1998 Sentido
DE LA VARIACION

Gran Buenos Aires 21,5 20,9 -
Bahia Blanca 23,1 22,0 -
Gran La Plata 25,7 23,3 -
Mar del Plata 22,9 22,0 -
Gran Catamarca 23,4 22,7 -
Gran Cordoba 24,4 23,8 -
Corrientes 23,3 22,6 -
Gran Resistencia 20,0 20,1 +
Comodoro Rivadavia 24,5 22,9 -
Formosa 22,9 22,2 -
San Salvador de Jujuy 23,1 20,5 -
Santa Rosa 24,8 22,9 -
La Rioja 21,9 22,8 +
Gran Mendoza 23,0 21,6 -
Posadas 22,0 21,1 -
Neuquén 225 21,8 -
Salta 21,8 23,3 +
Gran San Juan 23,4 21,4 -
San Luis 25,6 21,5 -
Rio Gallegos 24,9 23,4 -
Gran Rosario 23,3 21,8 -
Santa Fe 21,8 23,3

Sgo. Del Estero y La Banda 20,7 24,7

Tierra del Fuego 27,1 23,9 -
Gran San Miguel de Tucuman 24,0 22,6 -

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares.

INDEC (onda mayo) 1993 y 1998.
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son desocupados o jubilados. Los ingresos mensuales promedio
estimados por el INDEC para la regién metropolitana ascienden
a 840 pesos y en los “aglomerados” del interior, salvo algunas
excepciones que son mas altos, se ubican en el 10 o 15% por
debajo de esa cifra. El cuadro anterior (pagina 199) nos muestra
cémo evolucioné la participacién del ingreso promedio de los ho-
gares de ese estrato entre 1993 y 1998.

El estrato intermedio-bajo es el que presenta la tendencia a
la declinacién de la participaciéon en la distribucién de ingresos
mensuales por hogar mas generalizada. Como se puede apreciar,
son s6lo 3 los “aglomerados” en los que este estrato no vio dete-
riorada su participacion en el ingreso promedio mensual en 1993-
98. A este estrato pertenecen la mayoria de los jefes de hogar
asalariados que realizan tareas de obrero en la industria; los que
se desempeiian en la actividad docente de escuelas primarias; y
una proporcion muy alta de los que son empleados del sector
publico (nacional, provincial o municipal), del comercio y de los
servicios. De los jefes que trabajan en distintas formas de
cuentapropismo ya sea artesanal o comercial que estan incluidos
en este estrato, probablemente muchos de ellos tienen ingresos
iguales a los correspondientes a los asalariados. En cuanto a la
formacién educativa, segtin los datos del INDEC, alrededor del
18% de los jefes de hogar del estrato no habia completado la
ensefianza primaria; pero practicamente la totalidad de los nifios
del mismo estan incorporados al sistema escolar. El deterioro de
las instituciones educativas tanto en el nivel primario como en el
secundario es un elemento que contribuye a quitar a los jévenes
de este estrato posibilidades de formacion y, con el tiempo, de
progreso material. En fin, este agregado estadistico también esta
compuesto en la actualidad por hogares que han registrado una
declinacién de su situacion socioeconémica, pero que conservan
pautas culturales y aspiraciones de etapas en que se encontraban
en mejores condiciones.

Dentro del estrato intermedio-bajo los jefes de hogar obreros
y empleados que cuentan con sindicatos con obras sociales bien
desarrolladas, poseen mejores condiciones de seguridad para sus
nucleos familiares en comparacién con quienes tienen actividades
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COMPARACION DE LA PARTICIPACION EN LA DISTRIBUCION DEL INGRESO
MENSUAL DE LOS HOGARES DEL ESTRATO POBRE EN LOS DIFERENTES
“AGLOMERADOS” EN 1993 Y EN 1998 (ONDAS MAYO)

“Aglomerado” 1993 1998 Sentido
DE LA VARIACION

Gran Buenos Aires 12,0 11,3 -
Bahia Blanca 13,8 13,5 -
Gran La Plata 12,8 14,1 +
Mar del Plata 12,4 13,5 +
Gran Catamarca 12,0 12,3 +
Gran Cordoba 14,6 13,7 -
Corrientes 13,2 12,5

Gran Resistencia 9,4 11,6 +
Comodoro Rivadavia 13,8 12,1 -
Formosa 12,4 13,5 +
San Salvador de Jujuy 12,8 10,3 -
Santa Rosa 15,0 13,9 -
La Rioja 13,1 12,9 -
Gran Mendoza 13,2 13,3 +
Posadas 12,3 12,2 -
Neuquén 11,4 10,7 -
Salta 14,3 11,7 -
Gran San Juan 14,3 12,1 -
San Luis 14,2 13,3 -
Rio Gallegos 15,0 13,3 -
Gran Rosario 14,2 14,3 +
Santa Fe 14,3 15,2 +
Sgo del Estero y La Banda 11,8 12,9 +
Tierra del Fuego 14,5 12,7 -
Gran San Miguel de Tucuman 12,3 115

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta Permanente de Hogares.

INDEC (onda mayo) 1993 y 1998.
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independientes. En ese sentido, puede decirse que la estabilidad
laboral se ha convertido en un factor que no sélo proporciona
ingresos regulares a esos asalariados sino que, ademas, les permi-
te mantener condiciones de vida que los diferencian positivamen-
te de otros integrantes del agregado estadistico.

6. EL. ESTRATO POBRE

Al igual que lo sucedido con el estrato intermedio-bajo, en el
estrato pobre se registré entre 1993 y 1998 una declinaciéon del
promedio mensual de ingresos de los hogares (cuadro de pagina
201). Este 30% de hogares pobres es el que concentra las mayores
falencias en comparaciéon con el resto de la poblaciéon. En la ma-
yoria de los casos no se trata de una declinaciéon de los afios
recientes, sino de una situacién que tiene origenes anteriores y
que se profundizé en el dltimo quinquenio. Esa tendencia se pue-
de captar en el cuadro de la pagina anterior.

Los criterios de mediciéon de pobreza adoptados por los orga-
nismos oficiales de estadistica y censos de nuestro pais, emplean
las siguientes dimensiones para definir las Necesidades Basicas
Insatisfechas:

Hacinamiento Hogares que tienen mas de 3 personas por cuar-
to.
Vivienda Hogares que habitan en una vivienda inconve-

niente: precaria, pieza de inquilinato u otras si-
tuaciones de carencias.

Condiciones sanitarias Hogares sin sistema de bafio con arrastre de agua
en el interior de la vivienda.

Asistencia escolar Hogares que tienen al menos un nifio en edad
escolar que no asiste a la escuela.

Educacion Hogares con jefe que no tiene primaria completa
y una tasa de dependencia del hogar de tres o
mas inactivos por cada miembro laboralmente
activo.
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Si bien no existen mediciones actuales confiables para el
conjunto del pais, se estima que en la actualidad alrededor del
15% de los hogares entran en la categoria de Necesidades Basicas
Insatisfechas. A esos criterios de medida, que son estructurales o
estaticos, se les agregaron otros centrados en el ingreso, o sea, en
una dimensién mas dindmica: la linea de pobreza y la linea de
indigencia. Estos instrumentos no se emplean para todo el pais y
por eso la informacién disponible es limitada. Segin la Encuesta
Permanente de Hogares que realiza el INDEC los hogares que se
encuentran debajo de la linea de pobreza en el “aglomerado” Gran
Buenos Aires son los que retinen aproximadamente un ingreso
mensual de menos de 500 pesos, y se hallarian debajo de la linea
de indigencia aquellos que disponen de menos de 230 pesos. Si del
“aglomerado” Gran Buenos Aires se diferencia la Capital Federal
del conurbano bonaerense, se tiene que en los partidos del Gran
Buenos Aires hay en total alrededor de un 30% de hogares debajo
de la linea de pobreza. Es muy dificil hacer afirmaciones con
absoluta certeza sobre este tema, ya que las diferencias del costo
de vida son notables en los distintos “aglomerados” del pais, pero
no resulta arriesgado sostener que en el estrato pobre, practica-
mente, todos los hogares a nivel nacional se hallan debajo de la
linea de pobreza.

En cuanto a la forma de obtencién de ingresos, sélo el 30% de
los jefes de hogar del estrato pobre son asalariados, los restantes
son cuentapropistas o pasivos; entre estos ultimos los desocupa-
dos constituyen una proporcién alta. En este estrato se encuentra
un elevado porcentaje de quienes no tienen ninguna cobertura
previsional ni de proteccion de la salud y, también, de los nifios
que abandonan el sistema escolar antes de la finalizacién de la
escuela primaria. La inestabilidad de las condiciones ocupaciona-
les, tanto en el caso de los asalariados como de aquellos que tra-
bajan por cuenta propia, hace de los miembros de este estrato no
s6lo los mas pobres sino también los mas expuestos a las situa-
ciones de crisis. Sin embargo, en tanto los umbrales minimos de
subsistencia en que se encuentran no son una novedad para gran
parte de esta poblacién, la misma no tiende a manifestar mayores
descontentos o protestas por su exclusion social que, probable-
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mente, debe ya ser vivida como algo natural. Sin sindicatos ni
organizaciones politicas que se hagan cargo de asumir y articular
sus demandas, puede afirmarse que por primera vez en lo que va
de esta mitad de siglo el grupo de poblacién que padece las peores
condiciones socioeconémicas aparece, también, marginado en la
representacion politica. La guerra de pobres contra pobres suele
ser un hecho observado por muchos de los estudiosos de los 4m-
bitos en los que se desempeiniaban los miembros de este estrato.
Esta tendencia se aprecia en las conductas de los jé6venes que son
los mas claramente excluidos y se autoperciben con muy poco
futuro. Probablemente como reaccién a la exclusiéon social, en el
seno de estos sectores mas pobres se ha registrado en los afios
recientes un considerable desarrollo de instituciones y précticas
religiosas (nuevas y tradicionales) que operan compensando o
cubriendo los vacios que produce el debilitamiento de la solidari-
dad social espontanea. En fin, en el plano politico las relaciones
de tipo clientelista con quienes detentan influencia politica, en las
que participa una parte de los sectores de la poblacién mas
desmunidos desde el punto de vista social y econémico, operan
como redes de proteccién o de seguridad y les permiten a muchos
individuos o familias pobres, en los casos de extrema necesidad,
resolver algunos problemas y urgencias mas apremiantes.
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Autoevaluacion

1. Caracterice la composiciéon del estrato intermedio-alto.

2. Explique algunos aspectos de la evolucién de los otros tres
estratos.
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Unidad 3

CAUTAS REFLEXIONES
SOBRE ESCENARIOS PROBABLES

1. INTRODUCCION

Pocas cosas en ciencias sociales resultan tan peligrosas e
inciertas como la tarea de formular prospectivas sobre una socie-
dad. Los profetas abundan en los aledaios de las tareas que rea-
lizan los cientificos sociales, pero mas alla de aciertos o errores,
esa especialidad se encuentra desacreditada. Esto no quiere decir
que no ronde permanentemente la tentacion de hablar sobre evo-
luciones probables; y, en ciertos casos, se logran productos acepta-
bles. Pero, la prospectiva ha sido un terreno especialmente atrac-
tivo para los idedlogos de los mds diversos colores quienes, so
pretexto de formular previsiones, plantearon sus valoraciones, pro-
yectos e intereses personales y de grupo, presentandolos como
rigurosos anuncios del futuro.

Las ecuaciones matematicas suelen ser una buena cobertura
para dar un ropaje de seriedad fuerte a previsiones politicas y
sociales muy dificiles de plantear con minima certidumbre. Pero
en tanto el algebra paraliza el entendimiento de muchas personas
—pues consideran encontrarse ante cosas muy estrictas e indis-
cutibles de por si— no faltaron quienes, si bien se equivocaron en
sus predicciones, lograron reverencias de la audiencia en el mo-
mento de enunciarlas. En el siglo pasado se proclamé el “ineludi-
ble” fin de la disposicién de alimentos y la llegada del momento
en que no se podria abastecer el crecimiento numérico de las
poblaciones; se alerté luego sobre la “inevitable” alza de los pre-
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cios de los productos agricolas y la disminucion de los de origen
industrial, suponiendo que los segundos caerian en virtud de las
nuevas técnicas de produccion; mas espectacular y reciente fue el
grito de alarma que dieron reconocidos especialistas sobre el te-
rrible horizonte de la civilizacién industrial que necesitaba abas-
tecerse de crecientes cantidades de combustibles, al tiempo que
los prospectdlogos anunciaban el agotamiento de las existencias
de petroéleo, recurso no renovable, en un plazo no lejano. El incre-
mento de los precios de los alimentos, sirvié a improvisados futu-
rélogos argentinos de mediados de la década del *70 para predecir
la llegada de tiempos esplendorosos, capaces de dotar al pais de
un extraordinario “food power” para pesar decisivamente en el
mercado mundial. Algunos de esos pronésticos fueron equivocados
por no considerar variables y procesos que contrarrestaban lo
esperado y otros por ignorar que una vez formulado un pronéstico
social, puede surgir la accion humana para oponerse a lo que ya
dejé de ser un mecanismo objetivo o una fuerza fuera de control,
en razon, justamente, de la conciencia de sus inminentes efectos.

Luego de las advertencias y recaudos senalados, cabe plan-
tear cudl nos parece el modo de abordar la dificil cuestién de los
probables escenarios de desarrollo social y politico de nuestro pais.
El método a seguir supone retomar algunos de los grandes ejes
tematicos de los dos capitulos precedentes y construir varias con-
figuraciones de variables y de factores relativamente previsibles:
1. si se mantienen los patrones de comportamiento observados y
2. si surgen iniciativas que los amortiguan. Queda librado a las
valoraciones y preferencias del lector bautizar a cada escenario
con las usuales designaciones: pesimista y optimista.

2. LA COHESION SOCIAL Y SU EVOLUCION PROBABLE

El debilitamiento de la cohesién social es uno de los rasgos
caracteristicos de la actual sociedad argentina. Mas alla de que
ese proceso se presente de maneras distintas y con intensidades
diferentes en los diversos ambitos de desempefio de las personas
—Ilaborales, asociativos, politicos, gremial o aun de empleo del
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tiempo libre— la fragilizacion de los vinculos sociales se puede
captar como una nota comun sin desconocer la existencia de ex-
cepciones 0, mas aun, el surgimiento de ambitos sociales creados
“para encontrar calidez humana”. Respecto a estos udltimos, el
hecho de que sean generados intencionalmente revela una reac-
cién ante el malestar emergente del deterioro de los tejidos socia-
les cotidianos.

Desocupacion, subocupacion, inseguridad urbana, incumpli-
miento de los deberes de los funcionarios publicos, mal funciona-
miento de los sistemas educativos suelen ser, entre otros, los te-
mas a los que se refieren los encuestados argentinos de este fin
de siglo. Nadie o muy pocos podrian contestar en una encuesta
que creen que se ha debilitado la “cohesién social”, pero muchos
sostendran que en los dias que corren existe menos “solidaridad
social” y que si en todo caso ésta se manifiesta ante alguna gran
catastrofe, lo usual es el aumento de la indiferencia por las situa-
ciones ajenas y el individualismo del sdlvese quien pueda. Sin
saberlo, quien se expresa de ese modo y, con esos argumentos, esta
hablando del debilitamiento de la cohesién social.

,Qué es la cohesién social y de dénde proviene? En principio,
cuando se trabaja de modo estable junto con otras personas, cuan-
do se tiene claridad sobre como funcionan los sistemas de premios
y castigos en las principales esferas de la vida social, cuando se
cree saber como se progresa por medios legitimos, cuando los
individuos se consideran representados politica o corporativamen-
te, cuando se deposita confianza en la justicia, cuando se tienen
canales efectivos para elevar demandas a quienes segin se supo-
ne deben resolver problemas con ecuanimidad, etc., entonces los
integrantes de una sociedad ven nacer espontaneamente vinculos
de cohesion social. Esto se expresa en el hecho de que sus expec-
tativas se asemejan, sus ideales mas o menos convergen, sus modos
de pensar no son idénticos pero giran en torno a los mismos va-
lores, sus acciones —confluyentes o divergentes— se desenvuel-
ven sobre un acuerdo tacito acerca del planteo de conflictos y de
los procedimientos para resolverlos. Siempre existiran los que no
cumplen con las convenciones ya sea por la voluntad de transgre-
dir o por la imposibilidad de adaptarse a los consensos, pero la
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mayoria encontrara un alto grado de satisfaccion en los desarro-
llos sociales previsibles y ordenados, lo que no significa opresivos,
de una sociedad en la que la cohesion social es a la vez el origen
y el producto de muchisimas iniciativas de individuos que han
interiorizado los mismos, o0 muy parecidos, valores, costumbres,
habitos y reglas de conducta.

No faltan quienes se indignan al no comprender debidamen-
te una idea basica de la sociologia que sostiene la normalidad
para una determinada sociedad de ciertas tasas de robos, de cri-
menes, de suicidios o de hechos de corrupcién. Por normal o nor-
malidad no se enuncia un juicio moral sino un registro de acon-
tecimientos que de modo usual, y por lo tanto esperado, ocurren
en una sociedad. Hay cuerpos de bomberos porque los incendios
son normales mas alla de sus consecuencias nefastas. Esos hechos
normales suponen una determinada frecuencia de aparicién o de
manifestacién, y superado cierto limite se considera que se esta
frente a un fenémeno anormal. Es en ese sentido que se dice que
existen tasas normales de violacién de las reglas. Esas transgre-
siones se miden o se perciben con respecto a determinadas condi-
ciones en un momento dado y asi no cabe considerar a las accio-
nes en si mismas, sino en el contexto cultural y social que le
acuerda significado. Ilustremos: matar a alguien en una guerra
puede considerarse un acto heroico, pero la misma accién en con-
diciones de paz recibe, en principio, sanciones legales y morales.
El acto es materialmente el mismo, quitar una vida, pero social-
mente es muy distinto. ;De dénde surge la diferencia? De la va-
loracién social. ;Cual es el origen de esa valoracién social? Las
ideas que producen las personas al vivir juntas, heredadas de
generacion en generacion y modificadas por las nuevas experien-
cias sociales. A mayor integracion de los miembros de una socie-
dad encontramos mas valoraciones compartidas. Cuando se debi-
lita la cohesién social, los individuos comienzan a perder ideas y
juicios en comun. La moral social, hasta entonces mas fuerte,
pierde influencia; las normas y las leyes se transgreden con maés
facilidad; los encargados de asegurar el orden y el cumplimiento
de las reglas dudan sobre sus funciones y sobre la naturaleza de
su misién. La debilidad de los marcos normativos deja mas libres
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a las personas y a cada una de ellas se les amplian las opciones:
unos se alegran con la autonomia ganada y otros se desesperan
por el debilitamiento de la moral social o, mejor dicho, a casi todos
les suceden ambas cosas con intensidades variables segun las
distintas situaciones en las que se encuentran.

Al fenémeno de debilitamiento de la cohesion social hicimos
referencia directa e indirectamente cuando nos ocupamos de dis-
tintos aspectos de la situacién social y politica de nuestro pais.
Muchas personas comparten las mismas condiciones socioe-
conomicas pero los lazos que las unen son minimos o inexistentes,
no tienen un modo en comun de pensarse a si mismos como parte
de un conjunto con intereses colectivos compartidos. En otras
épocas, los ocupantes de posiciones socioeconémicas similares o
iguales, reforzaban estas semejanzas al tener modelos morales,
proyectos de sociedad, imagenes del pasado y del futuro, e intere-
ses materiales muy parecidos. Esta ausencia de comunidad de
ideales refleja la desarticulacién que se produjo en los modos de
vivir o, si se prefiere, en las inserciones sociales de las personas.

La diferenciacién social es algo propio de toda sociedad que
se moderniza. Cuando esto ocurre, como en el caso argentino, con
instituciones en las que los individuos practicamente no creen,
con mercados de trabajo en crisis que expulsan integrantes y que
precarizan las relaciones laborales, con partidos politicos y sindi-
catos que no despiertan confianza ni identificaciones fuertes, con
individuos que estan convencidos de que sus fuentes de ingresos
son inestables, que su seguridad y la de sus bienes no estian bien
protegidos por el Estado, los procesos de diferenciacién social que
acompafian, como dijimos, a la modernizacién se hacen atn mas
profundos. Existen, pues, causas socioeconémicas y causas socio-
politicas del debilitamiento de la cohesion social y, a la vez, este
fenomeno genera efectos o consecuencias sobre otras esferas de la
vida social, en especial, en aquellas relacionadas con las creencias
y los valores.

Reflexionaremos, entonces, sobre algunos escenarios que re-
miten a probables evoluciones del problema de la cohesién so-
cial:
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1. Si persisten las actuales tasas de desocupacién y las ten-
dencias a la precarizacion de las inserciones de los indi-
viduos en el ambito laboral.

2. Silas instituciones estatales no registran un cambio en el
tipo de funcionamiento que tuvieron en los tltimos afios,
lo cual provocé la desconfianza de una gran parte de la
poblacién.

3. Si las organizaciones politicas y sindicales no modifican
sus vinculos con la ciudadania y con sus bases de afilia-
dos.

La consecuencia de 1, 2 y 3 seria el mantenimiento de la
actual situacion de debilitamiento de la cohesion social. Si esto
ocurre, cabe prever que se profundizaran las manifestaciones de
conductas transgresoras protagonizadas por individuos sobre los
que pesan o gravitan menos los valores éticos de comportamiento
social. Esto no debe entenderse como un anuncio catastroéfico;
simplemente, a falta de mas integracién social, es perfectamente
esperable que no se reciclen en el respeto a las normas aquellos
que ya las violaron sin mayores costos y que, por otra parte, esas
alternativas transgresoras —dado el contexto ético deses-
tructurado— se presenten como caminos validos que pueden ser
transitados por mas personas. La desviacion social tiene tantas
formas de manifestarse en nuestros dias, que proponer ejemplos
puede confundir en lugar de ilustrar sobre el problema. En todos
los niveles de la sociedad se encuentran actos que muestran la
manera en que muchos individuos violan conscientemente los
modos de actuar morales, reglamentarios o legales. Tomados de a
uno, esos actos son anécdotas o procedimientos que pueden escan-
dalizar; pero como conjunto, revelan que los sistemas normativos,
legales o éticos influyen poco en tanto orientadores de la accién de
los sujetos.

Algunas de esas transgresiones, cuando son cometidas por
personas muy visualizables por los roles que debian estar obliga-
dos a desempefiar de un modo muy estricto, alcanzan no sélo a los
damnificados directos sino que al hacerse publicas hieren la sen-
sibilidad moral de la gran mayoria de la poblacién. Cuando esto
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sucede, la secuencia que se inicia con la indignacién gira muy
pronto al descreimiento. Quienes manifiestan no tener confianza
en las instituciones, podran imponerse a si mismos proceder co-
rrectamente, pero se habra fisurado en algiin grado su idea del
valor del orden normativo, que nunca es una mera elaboracién
individual sino una conviccion colectiva. Es la “mirada del otro” la
que recuerda lo que se debe hacer; pero cuando la transgresién o
la violacion de las normas se convierten en una costumbre, el otro
ya no observa o bien su mirada deja de importar.

Los cultores de practicas represivas han fatigado a tal punto
con sus referencias vacias y falsas sobre la existencia de crisis
morales que, como en el cuento de “Pedro el mentiroso”, se hace
dificil hablar de este tema y deslindarlo de esas estrategias dis-
cursivas esencialmente tradicionalistas y contrarias a los cambios
sociales. La solidaridad social es por definicién un problema ético,
y cuando ésta disminuye no cabe sino hacer referencia a una
situacion de crisis de valores. Es obvio que esto nada tiene que ver
con el largo de las faldas o con la censura cinematografica, cues-
tiones en las que se especializan los ide6logos que convocan a
cruzadas moralistas reaccionarias. Muy distinto, por cierto, es
considerar que si existe indiferencia ante la pobreza y la margi-
nacién de una parte de la poblacién, algunas personas respondan
reclamando un retorno a valores mas humanistas e inviten a
buscar soluciones al problema. Pero, con independencia de las
preferencias que se puedan tener por una u otra actitud, la seme-
janza entre “reaccionarios” y “humanistas” se encuentra en la
coincidente voluntad en llamar a la accién en nombre de ideales
en cuya justicia y conveniencia se cree.

El punto de vista sociolégico para abordar la crisis de valores
es totalmente diferente al que nutre los razonamientos moralistas.
La sociologia que se ocupa de estos temas, cuyo mas ilustre pre-
decesor fue el francés Emilio Durkheim, considera, como lo decia-
mos anteriormente, que cierta cantidad de delitos, de transgresio-
nes o de actos contra todo tipo de regla establecida son “norma-
les”, en tanto mantienen una tasa regular o histérica en cada
sociedad analizada. Desde ese encuadre conceptual, se postula
que se esta ante una crisis del orden normativo cuando esas tasas
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aumentan o, en otros términos, se incrementan las conductas
transgresoras medidas sobre el total de la poblacion estudiada.
Cuando se debilita el entramado ético, no s6lo hay mas individuos
proclives a afectar negativamente a los otros con sus acciones
violatorias de las normas sino que, hasta aumentan los indices de
suicidios. Aclaremos que esa explicacién sobre el incremento de la
tasa de suicidios ya cumplié 100 afios y las polémicas en torno a
ella no cesaron nunca. Quizds sea ésta una de las mejores sintesis
que Durkheim formulé al respecto:

Cuando la sociedad carece de la virtud atractiva que
normalmente debe tener sobre las voluntades, donde el
individuo se deshace de los fines colectivos para seguir
su propio interés, observamos el mismo fenomeno, la
multiplicacion de la muerte voluntaria (Emilio Durkheim.
La educacion moral. Schapire Editor. Buenos Aires. 1972,
pag. 80).

Las estadisticas sobre delincuencia que elabora el INDEC
resultan interesantes para ilustrar el aumento de los hechos, por
definicién, mas claramente caracterizados como contrarios a las
leyes y en los que existi6 intervencion policial.

DELITOS POR cADA 10.000 HABITANTES. TOTAL DEL PAfs, 1993-1995

Afio Delitos
1992 154,3
1993 164,0
1994 182,8
1995 204,3

Fuente: Anuario Estadistico de la Republica Argentina, INDEC, 1998.

La evolucién de otros tipos de delitos no resulta accesible por
falta de informacién estadistica. Sin embargo, las variaciones
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suelen ser paralelas a las que muestra el cuadro, pues las viola-
ciones de las normas y de las leyes deben ser pensadas como una
consecuencia de algo mas general que ocurre en una sociedad y
no, simplemente, en la accidentada conciencia de algunos indivi-
duos. El debilitamiento del orden normativo es una condicién
contextual o una causa de la cual resulta facil observar las con-
secuencias en las conductas méas extremas, pero éstas no son las
unicas. Los llamados “delitos de cuello blanco”, méas sutiles en su
realizacion y mas proclives a no tomar estado publico o a ser
negociados con acuerdo de las partes, no pueden, por su particular
factura, dar lugar a la confeccion de estadisticas.

La Argentina actual evidencia un debilitamiento de su cohe-
sién social y la consiguiente pérdida de eficacia de los marcos
normativos que rigen la vida colectiva. Las reflexiones que ante-
ceden no se refieren a toda la sociedad ni a todo lo que en ella
ocurre. Son dimensiones o aspectos de la practica social que sir-
ven para acceder al conocimiento de otros elementos mucho me-
nos visibles pero igualmente existentes. Una compleja urdimbre
de fenémenos acompara siempre a los procesos de heterogenizacion
social y de modernizaciéon de aspectos importantes de las socieda-
des. Con sus ganadores y sus perdedores, toda nueva situacién
entrafia desestructuraciones y continuidades. No todo lo que ocu-
rri6 y llevé a la actual configuracion de la realidad argentina era
algo necesario e ineludible. La articulacién entre lo que cambié en
algunos campos de actividades y, en otros, la permanencia de
estilos y practicas del pasado dieron las situaciones presentes. A
la pregunta sobre los tiempos préximos no es en absoluto arries-
gado contestar que si los componentes 1, 2 y 3 a los que nos refe-
rimos al inicio de este cauto ejercicio se mantienen sin alteraciones
sustanciales, la Argentina que vendrd serd muy parecida a la que
hemos conocido en las épocas recientes.

Nuestro segundo escenario, en estricta coherencia con el es-

bozo del primero, parte de las siguientes consideraciones:
1. Si se introducen modificaciones en la dinamica de la eco-
nomia con respecto a la creacion de ocupaciones estables
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y remuneradas de modo acorde con las necesidades de los
individuos y sus familias.

2. Si se modifican las condiciones de funcionamiento de las
instituciones publicas y recuperan la confianza de la opi-
nién publica.

3. Si las organizaciones politicas y sindicales adquieren un
caracter representativo de los ciudadanos y de sus bases
sociales.

Los cambios que podrian producirse a raiz de 1, 2 y 3 ten-
drian como consecuencia el aumento de la cohesién social. El efec-
to de ese proceso se proyectaria, a su vez, en el entramado norma-
tivo y muchos de los problemas de la vida social de nuestros dias
tenderian a disminuir o a aliviarse, lo que no significa la llegada
de situaciones maravillosas ni idilicas.

Cuando en muchas encuestas aparece el tema del desempleo
entre las mayores preocupaciones de las personas, en eso se esta
reflejando mucho méds que una cuestién de falta de ingresos. Se
trata del principal elemento de desorganizacién potencial de la
cotidianeidad de los individuos. El tema del empleo se plantea
como una amenaza incluso para quienes lo tienen de manera
estable y sin riesgos a la vista de perderlo. El mundo del trabajo
es la principal fuente de vinculos sociales de la mayoria de las
personas y, en consecuencia, alli se encuentran depositados mu-
chos mas aspectos que los salariales. Las rutinas laborales, sus
escalafones, sus conflictos, son un ambito de socializacién que tien-
den a marcar el conjunto de la existencia de los individuos. La
recuperacion de un horizonte normal en el campo laboral, condu-
cird a un notable fortalecimiento del tejido social.

El funcionamiento de la economia ha provocado en los tlti-
mos afnos una caida de los ingresos de buena parte de los asala-
riados, con el consecuente deterioro de su nivel de vida, sea por el
achicamiento de su poder de consumo o por el hecho de obligarlos
al multiempleo o a ampliar el tiempo dedicado al trabajo. La
disconformidad con la ocupacién desempenada o la idea de que se
poseen capacidades superiores a las requeridas por el empleo
obtenido, son fuentes de permanentes tensiones individuales, todo
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esto en un contexto de aumento de los riesgos y de las incertidum-
bres. El tema del empleo y de los ingresos tiene consecuencias que
van mucho mas alla de la insercién directa de las personas en un
determinado trabajo. A nivel del sujeto aumenta la autovaloracién
cuando se goza de una posiciéon laboral estable y bien paga y, lo
mismo ocurre con sus grupos familiares. Es obvio que en caso de
caida de ingresos o pérdida del empleo, las repercusiones sean
también generales en todo el ambito doméstico.

El mayor poder de los empleadores en épocas de desocupa-
cion genera efectos de desestructuracion social en el propio ambi-
to de los asalariados al introducir criterios de valoracién y de
seleccion, totalmente ajenos a los desempeiios laborales. El reclu-
tamiento de nuevos empleados siguiendo esquemas de seleccién
de tipo discriminatorio alcanz6 en algunas oportunidades recien-
tes trascendencia periodistica, pero es dificil saber cuan extendi-
das se encuentran esas practicas. Como declaraba un entrevista-
do en una indagacién sociolégica reciente: “por ser un poco
morochito no te toman”; y sefiala el autor de la mencionada inves-
tigacién, Gabriel Kessler:

Algunos de esos obstdculos no son novedosos, ni tam-
poco se puede aseverar su peso real en los problemas de
empleabilidad de los casos encontrados, pero interesan
por su influencia en el desencadenamiento de procesos de
estigmatizacion y autoestigmatizacion, mediante la cons-
truccion social de handicaps de los mds diversos (Kessler,
Gabriel. “Algunas implicaciones de la experiencia de
desocupacion para el individuo y su familia”, en Luis
Beccaria y Nestor Lopez. Sin trabajo. Las caracteristicas

del desempleo y sus efectos en la sociedad argentina.
UNICEF/ Losada. Buenos Aires. 1996.)

Bajo multiples aspectos, el retorno a una situacién de pleno
empleo se presenta como condicién fundamental para mejorar la
cohesién social de nuestra sociedad. Pero en ese sentido, los indi-
ces estadisticos pueden resultar totalmente engafiosos. Las moda-
lidades de contratacién precarias, que restringen la estabilidad y
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los derechos de los asalariados bajan los indices de desocupacion,
pero encubren la permanencia del debilitamiento de la cohesion
social. Los Estados Unidos se han convertido en un caso ilustra-
tivo de la combinacién entre la disminucién de las tasas de des-
empleo por la flexibilizacién laboral y la pérdida de cohesién so-
cial. En un articulo reciente, Robert Reich, autor del conocido
libro El trabajo de las naciones que se desempend como Secretario
de Trabajo durante el primer mandato del presidente W. Clinton,
se preguntaba “si una economia abierta podia preservar la cohe-
sion social” y a la luz de la experiencia americana de los dltimos
anios eran muchas las dudas que quedaban, en especial, si se
piensa en paises con considerablemente menos capacidad econé-
mica.

Probablemente, el tema del empleo y de lo que sucede con los
niveles salariales es el menos manejable por las autoridades po-
liticas de un pais que recibe los efectos de la globalizacién econé-
mica, es decir, con poco poder para contrarrestar o atenuar las
repercusiones mas negativas del proceso de internacionalizacion.
En consecuencia, todo lo que ocurrirda en un futuro préximo en el
ambito de la economia serd muy importante para la profundiza-
cién o la atenuacion del debilitamiento de la cohesion social. Sin
embargo, seria equivocado creer que las restantes dimensiones
que, como hemos dicho, operan en la fragilizacién de los vinculos
sociales, no tienen también un rol muy significativo para el even-
tual cambio de la situacién.

La poca credibilidad en las instituciones estatales es un fac-
tor que si disminuye o desaparece en los préoximos afos, permitira
un fortalecimiento de los vinculos sociales a nivel general y en los
diferentes sectores que componen la sociedad. Por una parte, la
mayor credibilidad institucional contribuira a que las personas
tengan comportamientos mas homogéneos en sus relaciones con
los poderes publicos. Por otra parte, si existe la convicciéon de que
es costoso apartarse de las normas y disposiciones legales, la res-
puesta racional sera el acatamiento de las mismas. Una sociedad
con mas cohesion cumple automaticamente las funciones de con-
trol reciproco y las desviaciones reciben, en principio, una clara
reprobacién ética, aun cuando escapen a la sancién legal. Si se
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tiene en cuenta que la falta de credibilidad de las instituciones
afecta, incluso, a aquellas que pertenecen a los sistemas educati-
vos cuya tarea es socializar las nuevas generaciones e inculcar
valores, resulta evidente que el retorno de la confianza publica
entrana importantes consecuencias para la construccion del futuro.

Si se produce un cambio en las relaciones de la sociedad con
las organizaciones politicas y sindicales y éstas se convierten en
mas representativas de las demandas de la poblacién, la conse-
cuencia sera la constitucion de perspectivas o puntos de vista
colectivos que favoreceran la mayor integracién social. Nada per-
mite creer que sera facil la modificacion de los estilos de compor-
tamiento de las dirigencias que desembocaron en la prolongada
situacién de ruptura y de distancia con respecto a amplios secto-
res de la sociedad. Escapa a los objetivos de este texto dar conse-
jos sobre como esto podria resolverse, y sélo corresponde dejar
planteada la conjetura sobre las eventuales consecuencias de la
introducciéon de cambios. Si las relaciones de representacién par-
tidarias y sindicales se establecen de una manera mas consisten-
te, esto contribuira a fortalecer la cohesion social, en principio, en
cada una de las comunidades politicas o gremiales, y es de supo-
ner que los efectos seran mucho mas globales. La recuperacion de
la representatividad y del poder de convocatoria de los partidos y
de los sindicatos contribuira a devolver vitalidad a los debates
publicos y a crear o a recrear identidades politicas y gremiales.
Contrariamente a lo que pregonan los ideélogos conservadores, los
conflictos deben ser considerados como expresiones de la vitalidad
de las sociedades. La cohesion social se expresa en la idea de que
es valioso vivir juntos y esto no es contradictorio con la existencia
de asperas diferencias y enfrentamientos para definir hacia donde
se deben orientar los destinos colectivos. Es maés, cuando en una
sociedad se recrea la cohesién social, los sectores capaces de de-
fender mejor sus propios intereses libran sus conflictos de manera
organizada y ordenada. En cambio, en condiciones de
desestructuracion del tejido social, se oscila entre una calma ba-
sada en la dificultad de coordinar iniciativas compartidas y, en el
otro polo, los estallidos ocasionales de disconformidad en los que
la desesperanza se convierte en conductas desesperadas.
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El tema de la relacién entre politica y sociedad es, por cierto,
muy complejo y lo que acabamos de decir en términos de la even-
tual reconstruccién de mejores funcionamientos de las instancias
estatales y de las organizaciones encargadas de representar inte-
reses sociales, son una cuestion que despierta miltiples y perti-
nentes analisis.

Probablemente fue el politélogo y filésofo Norberto Bobbio
quien resumié mejor lo que denominé “las promesas incumplidas
de la democracia”. Bobbio propuso una definicién minima de de-
mocracia y luego reflexioné sobre las limitaciones que pueden
encontrarse a la luz de la experiencia histérica. Este tipo de ré-
gimen politico, nos dice, puede considerarse caracterizado por un
conjunto de reglas (primarias o fundamentales) que establece
quién esta autorizado a tomar decisiones colectivas y con qué
procedimientos (Norberto Bobbio. El futuro de la democracia.
Planeta Agostini. Barcelona. 1994, pag. 21). Entre los aspectos
que, en parte, obstaculizan los principios del régimen democratico
en el que la representacion de los ciudadanos debe ocupar un
lugar preponderante e indiscutido, el autor mencionado sefialé la
existencia de lo que llamoé el poder invisible constituido, afirmé,
por mafias, logias, servicios secretos fuera de control que confor-
marian un “doble Estado”, en el sentido que junto con un Estado
visible habria otro invisible. Ese entramado de actores se hizo
evidente muchas veces en las sociedades mas avanzadas y con
regimenes democraticos muy estables y asi la opinién publica se
enter6 de acciones y decisiones que nunca habian sido discutidas
por las autoridades surgidas de la voluntad de la ciudadania.

Junto con muchos otros analistas politicos, Bobbio abordé en
su caracterizacion de las democracias contemporaneas una cues-
tiéon que en absoluto ha perdido actualidad: el gobierno de los
técnicos. Con esa idea se refirié al cada vez mayor poder que
poseen los técnicos o tecnécratas en las distintas materias en que
es necesario tomar decisiones. Asi, si bien

la democracia se rige por la hipétesis de que todos
pueden decidir sobre todo..., (pero) por el contrario, la
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tecnocracia pretende que los llamados a decidir son los
que entienden de una materia determinada, o sea, los
especialistas (N.Bobbio, op. cit, pag. 41).

Es notorio que el problema de la necesidad de conocimientos
precisos requiere el servicio de un tipo de personas cuyo saber se
encuentra por encima del ciudadano corriente, y aun del mas
instruido. Sin embargo, el limite en que surge la probable distor-
sion de los principios de la democracia se sitda alli donde desde
la razon técnica o fundada en los conocimientos se toman decisio-
nes que contrarian las preferencias de la mayoria de los electores.
Podria decirse que una variante de esta modalidad de orientar la
politica publica de manera ajena o alejada de la opinién democra-
tica corresponde, siguiendo a Bobbio, a la desmesurada y muy
auténoma capacidad de accién de las burocracias estatales que de
modo inconsulto y, a veces, defendiendo sus propios intereses rea-
lizan tareas o encaran proyectos que invaden lo que deberian ser
labores de un gobierno fundado en las discusiones de los poderes
democraticos.

El enfoque tedrico realista sobre la democracia fue comparti-
do por el socidlogo Maurice Duverger cuando sostuvo que mas
correcto seria denominar a este tipo de régimen “plutodemocracia”
puesto que en Occidente el poder reposa a la vez en el pueblo
(demos) y en la riqueza (pluto) (Maurice Duverger: Janus. Les
deux faces de I’Occident. Fayard. Paris. 1972, p. XIII). Esa forma
de plantear el tema se combina, por cierto, con algunos de los
aspectos subrayados por Bobbio. La visién realista y un tanto
descarnada que nos propone Duverger da cuenta del hecho de que
no son s6lo el pueblo o los electores quienes gravitan a la hora de
tomar decisiones. Es practicamente imposible que el poder econé-
mico no influya sobre el desenvolvimiento del sistema politico aun
cuando lo haga de una manera que no viole en absoluto las nor-
mas legales y de organizacion democratica vigentes en una socie-
dad dada. Los representantes de los electores no pueden ignorar
las preferencias de quienes al decidir sobre las inversiones a rea-
lizar, las producciones a promover o acerca de las decisiones en
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materia de empleo afectan directa e indirectamente el desenvol-
vimiento de la vida social. Estos aspectos son normales en el
desarrollo democratico y no invalidan el principio basico de la
igualdad politica. El rol de los representantes de la ciudadania, el
componente demos, es teéricamente contrabalancear la influencia
excesiva que podrian adquirir los intereses de la riqueza o pluto.
Esos equilibrios son propios de las democracias modernas y no las
desmerecen en absoluto como sistemas institucionales.

Volviendo a los elementos politicos e institucionales de nues-
tros cautos escenarios de futuro, podemos finalizar estas reflexio-
nes diciendo que la manera en que los representantes de la ciu-
dadania asuman los intereses y demandas de la mayoria de la
sociedad tendra consecuencias muy profundas en la restauracién
de una mayor confianza social en las instituciones, base funda-
mental, aunque no exclusiva, de la reconstruccion de la cohesién
social.

Sin contar con la confianza de la sociedad, las instituciones
democraticas orillaran permanentemente la crisis. Quien en nues-
tros dias mejor abordé el tema de la confianza en politica fue el
socidlogo aleman Niklas Luhman y con una de sus ideas, decidi-
mos cerrar este trabajo:

Mientras la confianza puede expandir el horizonte de
tiempo de un sistema, la pérdida de la confianza puede
reducirlo disminuyendo, de este modo, la complejidad del
sistema y su potencial para dar satisfaccion a los reque-
rimientos que se le formulan. St muchas de las deman-
das que a largo plazo pudieron haberse satisfecho son
registradas simultdneamente, o dentro de un espacio corto
de tiempo, debido a la falta de confianza, ello destruird
las posibilidades del sistema de satisfacer estas deman-
das. El sistema debe, entonces, tomar decisiones acerca
de las prioridades y secuencias con una severidad cre-
ciente que luego acelera las demandas y adoptar métodos
drdsticos para reducir la complejidad, tal como la coer-
cidn o convenios especificos con ciertos intereses podero-
sos. Por supuesto que cualquier orden social capaz de ser
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institucionalizado puede encontrarse incluso en esta si-
tuacion, pero estard en un nivel de complejidad mds bajo
y correspondientemente logrard menos (Niklas Luhmann.
Confianza. Universidad Iberoamericana/Anthropos. Es-
pana. 1996, pag. 98).
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Autoevaluacion

1. Explique qué es la cohesiéon social y cudles son sus fuentes.
2.  ¢(Cuales son las consecuencias del debilitamiento de la cohe-
sién social?
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MODULO III

LUIS DEL PRADO

ESCENARIOS EN EL MUNDO
DE LA EMPRESA






INTRODUCCION

Tal como anticipamos en el Prélogo, este Maédulo esta orga-
nizado en funcién de los tres grandes desafios que enfrentan las
organizaciones en la actualidad: el del aprendizaje, el de la com-
petitividad y el del disefio para enfrentar la complejidad.

Ustedes seguramente recordaran que al inicio del video
correspondiente al curso de Direccién Estratégica utilizamos la
metafora del barco para referirnos a las tres dimensiones fun-
damentales de la organizacién: la estrategia, la estructura y la cul-
tura.

Los tres capitulos que forman este Médulo se refieren a cada
una de esas dimensiones, con el objetivo de profundizar el analisis
de los conceptos relacionados con ellas. Este hecho supone partir
de la base conceptual construida en el desarrollo de los cursos
Liderazgo y Gestién de Personal (en el caso de las cuestiones
culturales y relativas a la conduccion de personas) y Direccion
Estratégica (en lo referente a las cuestiones estratégicas y de
disefio estructural).

La Unidad 1, El desafio del aprendizaje, incursiona en la
posibilidad de establecer un marco conceptual para las organiza-
ciones abiertas al aprendizaje, vinculando estos conceptos con el
proceso de aprendizaje organizacional.

El analisis del proceso de aprendizaje se basa fundamental-
mente en la relacién existente entre el mismo, la cultura de la
organizacion y el rendimiento de las personas.
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A lo largo de Unidad 2, El desafio de la competitividad, se
analizan las pautas de la competitividad futura desde el enfoque
de las organizaciones como seres vivientes, analizando su sistema
inmunolégico, los ecosistemas que los agrupan y las ventajas com-
petitivas decisivas, que deben constituirse en los objetivos estra-
tégicos del futuro.

En la Unidad 3, El desafio del diserio para enfrentar la com-
plejidad, el analisis se centra en los principios operativos que
permiten aplicar el pensamiento complejo a la conduccion de or-
ganizaciones, la importancia de la comprension de la diversidad,
los desafios que enfrenta el disefnio estructural y los cambios que
sufre el rol de la direccién, como consecuencia de lo anterior.

Es nuestra intencién que este aporte pueda constituir un
espacio de reflexiéon que permita colaborar al entendimiento de la
realidad, asi como mejorar el rendimiento individual.
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Unidad 1

EL DESAFIO DEL APRENDIZAJE

1. INTRODUCCION

No hay nada tan prdctico
como una buena teoria.
LeEwiN

A medida que cambia el contexto, toda organizacion debe
aprender a realizar nuevas tareas y a cumplir con las existentes
de una manera mas efectiva.

El aprendizaje ya no puede ser solamente reactivo, sino in-
tencional y proactivo, y también debe relacionarse con el propésito
y la estrategia de la organizacidn.

El desafio, entonces, consiste en prever las amenazas y opor-
tunidades, no en responder a ellas. Por ello el aprendizaje debe
ser oportuno y crear flexibilidad y agilidad, de modo que la orga-
nizacién pueda lidiar con la incertidumbre.

La organizacién abierta al aprendizaje!, donde la gente se ve
a si misma como capaz de generar continuamente nuevas formas
de crear los resultados que mas desea, es la estrategia ideal para
adaptarse al cambio continuo del entorno.

El aprendizaje combina “aquello que hace falta aprender” (el

1 El término original es Learning organization.
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desafio del cambio), con “las personas que necesitan aprender” (el
desafio del aprendizaje).

Existen por lo menos dos razones interrelacionadas, por las
cuales una organizacion debe estar abierta al aprendizaje.

La primera es la supervivencia. Al pensar en la continui-
dad de la organizacién, es fundamental tener en cuenta la si-
guiente ecuacion:

A > CE

Reginald Revans, creador de esta ecuacién, afirmaba que el
aprendizaje debe ser igual o mayor al cambio del entorno, pues de
otro modo la organizaciéon no tiene posibilidades de sobrevivir.

La segunda razén es la excelencia. Obtener un nivel de
rendimiento superior es un objetivo muy atractivo para todos los
grupos involucrados en la organizacién (accionistas, clientes, em-
pleados, etc.). En el mundo actual, signado por un aumento de la
intensidad competitiva y de la globalizacién, no alcanza con tratar
de sobrevivir. Las visiones deben apuntar a la excelencia ya que,
de otro modo, la organizacién no tendra posibilidades de competir.
Esto significa que para sobrevivir, una organizacién tiene que
conseguir un nivel de rendimiento excelente, y para poder lograr
esa excelencia la organizaciéon debera mantener las chances de
sobrevivir. Supervivencia y excelencia son, entonces, dos caras de
la misma moneda.

Es evidente que la organizacion abierta al aprendizaje repre-
senta un cambio de paradigma respecto de las organizaciones
tradicionales. Estamos asistiendo al surgimiento de una perspec-
tiva radicalmente nueva acerca de como deberian funcionar las
organizaciones, como deberian ser administradas y cémo deberian
lidiar con el cambio.

Este siglo ha presenciado la aparicién de tres paradigmas
organizacionales bastante diferentes, como se observa en la Figu-
ra 1.

En la primera parte del siglo, Max Weber escribié extensa-
mente sobre la naturaleza de la organizacién burocratica: un
paradigma basado en la racionalidad y la eficiencia.
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Luego, en la década del ’60, Peter Drucker introdujo el con-
cepto de organizacién basada en los resultados: un paradigma que
prometia efectividad a través de una mayor autonomia decisoria
de las personas.

A principios de los 90, Peter Senge popularizé el concepto de
organizacién abierta al aprendizaje: un paradigma centrado en la
adaptacion continua a un entorno en cambio permanente.

Estos tres paradigmas diferentes destacan tres aspectos im-
portantes de las organizaciones: eficiencia, efectividad y aprendi-
zaje. La eficiencia ha sido definida como “hacer las cosas en forma
correcta” (“doing things right”), mientras que la efectividad con-
siste en “hacer las cosas correctas” (“doing the right things”).

El aprendizaje implica la expansién permanente de la capa-
cidad de la organizaciéon para “hacer las cosas correctas de mane-
ra correcta”.

Surge de ello que la organizacién abierta al aprendizaje con-
tiene la esencia de los dos paradigmas anteriores, pero con una
exigencia de rendimiento superior. Graficamente:

La organizacion

basada en el
aprendizaje

Peter Senge

La organizacion
basada en los
resultados

/ Peter Drucker

La organizacion
burocratica

Max Weber

1900 1950 2000

Figura 1. Cambio de paradigmas organizacionales
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Durante el desarrollo de la presente unidad, analizaremos la
posibilidad de establecer un marco conceptual para las organiza-
ciones abiertas al aprendizaje y vincularemos este nuevo tipo de
organizacion con el proceso de aprendizaje organizacional.

El analisis del proceso de aprendizaje, entonces, comienza
con una reflexién acerca de los origenes del mismo, continda con
la descripcién del Modelo de Parsons y el concepto de aprendizaje
de alto nivel, para concluir con la relacién entre el proceso de
aprendizaje, la cultura de la organizaciéon y el rendimiento de las
personas.

2. LA BUSQUEDA DE UN MARCO CONCEPTUAL

A partir de estos conceptos preliminares, debemos pasar a la
siguiente cuestion (que se plantean muchos administradores): ;a
qué se parece una organizacion abierta al aprendizaje?

Existe una gran cantidad de libros y de articulos sobre este
tema, cada uno aportando conceptos tutiles, pero se impone la
necesidad de construir una visién de conjunto de las organizacio-
nes abiertas al aprendizaje.

El difundido Modelo de las 7 S de McKinsey puede repre-
sentar una posibilidad concreta para iniciar la bisqueda del marco
conceptual, ya que cuenta con la ventaja de ser un modelo tan
facil de comprender como factible de ser aplicado en la practica.
Ademas, provee una visién global de casi todos los aspectos de
una organizacién y utiliza un lenguaje muy sencillo y facil para
los no iniciados.

Las 7 S son:

1. Valores compartidos (Share values): creencias bésicas acer-
ca de “para qué estamos aqui” y “qué es importante para
nosotros”.

2. Estilo (Style): manera que utilizan los administradores
para lograr los objetivos de la organizacion.

3. Estrategia (Strategy): plan de accién de la organizacién
para desplazarse de la realidad actual hacia la vision.
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4. Estructura (Structure): modo en que una empresa esta
organizada.

5. Personal (Staff): caracteristicas de las personas que for-
man la organizacion.

6. Habilidades (Skills): competencias distintivas de las per-
sonas, las que seran clave en la capacidad de la empresa
para competir.

7. Sistemas (Systems): modo de captar, procesar, trasladar y
suministrar informacién de la organizacion.

El Modelo de las 7S provee una visiéon sistémica de la
organizacién, donde “sistema” puede definirse como un conjunto
de partes interrelacionadas para cumplir un objetivo.

Las siete variables estan interrelacionadas, como se observa
en las numerosas lineas conectoras de la Figura 2, y estan diri-
gidas a un objetivo comun: el éxito de la organizacion.

AN
/

Estrategia
Valores |
comparti- I

Personal

Habilidades

)

Figura 2. Modelo de las 7 S de McKinsey
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Valores
comparti-

/

Estrategia

VAN

Equipos
Personal sinérgicos )

AN

Habilida-
des

Figura 3. Modelo de las 8 S
Marco conceptual de las organizaciones basadas en el aprendizaje

A este Modelo podria agregarse una octava S: la sinergia que
surge del trabajo en equipo. Un equipo sinérgico? es aquel en el
cual los miembros aprenden en forma conjunta y muestran un
nivel de inteligencia colectiva mayor que la suma de las inteligen-
cias de cada miembro individual.

Este Modelo de las 8 S (Figura 3) contiene los elementos
necesarios para definir una organizacién abierta al aprendizaje.

Habria que completar este modelo con algunas preguntas
clave, cuya respuesta deberia aproximarnos a resolver la cuestion
planteada parrafos arriba respecto de como es el aspecto de una
organizaciéon abierta al aprendizaje.

Estas preguntas clave son las siguientes:

2 Los “equipos sinérgicos” son equivalentes a los “equipos de alto rendi-
miento”, desarrollados en el texto Liderazgo y gestién de personal (Luis del
Prado. Fundacién OSDE, 1998).
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;Cuales son sus valores esenciales?

;,Cual es su estilo de liderazgo?

(Cuales son los atributos de un equipo sinérgico?

;Cudl es su estrategia?

(Cual es su estructura?

;Qué clase de habilidades se necesitan?

;Qué competencias distintivas son desarrolladas por las
personas que forman una organizacion de esta clase?
;Qué tipo de sistema de medicién existe en una organiza-
cion abierta al aprendizaje?

NoOoue L

oo

En la Figura 4 observamos las respuestas a estas preguntas,
cotejando las organizaciones tradicionales con las organizaciones
abiertas al aprendizaje.

237



MODULO III - UNIDAD 1

Organizacion

Organizacion basada

Estilo de liderazgo
Equipos

Estrategia

Estructura

Personal

Habilidades

Sistema de medicién

Basado en el control
Grupos de trabajo

Planeamiento estraté-
gico tradicional: obje-
tivos, cursos de ac-

cién y asignacion de
recursos.

Jerarquica

Gente que sabe

Aprendizaje adaptati-
vo tendiente a la su-
pervivencia

Informes financieros

tradicional en el aprendizaje
Valores compartidos Eficiencia Excelencia
Efectividad Renovacion organiza-

cional
Catalizador
Equipos sinérgicos

Planeamiento como
oportunidad para que
los miembros de la
conduccion puedan
compartir sus modelos
mentales y llegar a
una vision compartida

Redes dinamicas (equi-
librio entre flexibilidad
y estabilidad)

Gente que aprende de
por vida

Aprendizaje genera-
tivo tendiente al creci-
miento

Balanced scorecard.
herramienta que com-
bina resultados finan-
cieros con resultados
operativos (satisfac-
cioén del cliente, pro-
cesos internos, inno-
vacion y mejora de
procesos).

Los resultados opera-
tivos son los que ge-
neraran los futuros
resultados financieros.

NOTA: La organizacién tradicional es una combinacién de la organizacién burocratica y la

organizacion basada en los resultados.

Figura 4. Caracteristicas de las organizaciones tradicionales
y de las organizaciones basadas en el aprendizaje.
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Si bien las organizaciones abiertas al aprendizaje constitu-
yen un nuevo paradigma, no representan un punto de llegada
sino un proceso. Aprender significa “estar en el camino”. Es un
viaje que nunca termina, cuya direccién es ser mas y mas inteli-
gente de un modo creciente.

Ante este concepto, mas de un gerente puede sentirse pertur-
bado, ya que el concepto de “viaje sin un final perceptible” es la
antitesis de gran parte del pensamiento administrativo clasico.

Cada organizaciéon emprendera un “viaje” diferente y podra
decidir qué medio de transporte usar (un lujoso automévil conver-
tible o una simple bicicleta), sabiendo que puede ser muy duro
pedalear colina arriba, pero la vista desde la cima sumada a la
agradable sensacion de haber hecho ejercicio, puede llegar a com-
pensar el esfuerzo con creces.

Por supuesto que existen innumerables obstaculos. Es dificil
lograr un equilibrio entre el conflicto potencial que surge de la
necesidad de la organizacién por poseer una estructura formal y
orientar sus acciones estratégicamente, y la necesidad de conside-
rar los aspectos que hacen al clima de trabajo y al mantenimiento
del bienestar emocional de los empleados.

Sintetizando, la organizacién abierta al aprendizaje muestra
el camino para la excelencia a través del cambio organizacional.

3. DIFERENCIA CONCEPTUAL ENTRE “APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL” Y “ORGANIZACION ABIERTA
AL APRENDIZAJE”

El diccionario define el término aprendizaje como “el acto de
adquirir conocimientos”. Esto puede entenderse como una visién
bastante aislada y mecanicista de un proceso que es esencialmen-
te integrado e iterativo.

Stewart?® dice que “el aprendizaje es natural, continuo, inevi-

J b
table y ocurre espontaneamente en el organismo”.

3 Stewart, J. “Towards a model of HRD”, en Training and Development.
Octubre de 1992.
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La organizacién abierta al aprendizaje es una metafora para
definir las organizaciones, cuyas principales caracteristicas son:

¢ la capacidad para inferir rutinas que guien el comporta-
miento futuro de hechos pasados, y
¢ la capacidad para adaptarse al cambio.

El concepto de organizacion abierta al aprendizaje no es nuevo.
En las décadas del 30 y del ’40, el citado Reginald Revans (pio-
nero del aprendizaje a través de la accion), inculcé los valores
relacionados con “aprender a aprender” a las personas que traba-
jaban en empresas de salud y en la industria minera.

K. Ross, al discutir la obra de Argyris y Schon y sus concep-
tos sobre aprendizaje de ciclo tinico y de ciclo doble, afirma*:

Ellos argumentan que el aprendizaje organizacional
implica la deteccion y correccion de errores. Cuando tal
proceso de deteccion y correccion le posibilita a la empre-
sa continuar con sus objetivos y politicas actuales, el
resultado es el aprendizaje de ciclo tinico. El aprendizaje
de ciclo doble, por el otro lado, es generado por las acti-
vidades de deteccion y correccion que cambian las nor-
mas y fines fundamentales de la organizacion, muchas
veces como consecuencia de desafiar los valores y normas
tradicionales y resolver los conflictos emergentes.

En esencia, el aprendizaje de ciclo doble incrementa los
mecanismos de aprendizaje de una organizacién, trasladandolos
desde el nivel operativo hasta el nivel estratégico.

Mientras muchas organizaciones logran implementar el apren-
dizaje de ciclo tunico, el otro tipo de aprendizaje es mucho mas
dificil de lograr. El proceso de cuestionar y desafiar permanente-
mente los asuntos estratégicos es lo habitual en la organizacién
abierta al aprendizaje.

4 Extraido de Ross, K., “The Learning Company”, en Training and
Development. Julio de 1992.
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Tom Peters y R. Waterman en su libro En busca de la exce-
lencia®, afirman que las organizaciones abiertas al aprendizaje
son verdaderamente adaptables y evolucionan de una manera
darwiniana. Este tipo de organizaciones esta continuamente expe-
rimentando, cometiendo el tipo de errores adecuados y favorecien-
do su propia mutacién.

El término “aprendizaje organizacional” se usa para describir
procesos o actividades que ocurren en uno o varios niveles de
analisis. El aprendizaje organizacional es algo que ocurre en las
organizaciones, mientras que la organizacién abierta al aprendi-
zaje es un tipo especifico de organizacion.

En la Figura 5 se observan las opiniones de varios autores
respecto de ambos conceptos.

A pesar de la variedad, subyace en todas las definiciones el
hecho de que el aprendizaje organizacional mejora el rendimiento
de la organizacién.

Las organizaciones no son simples colecciones de individuos;
sin embargo, no pueden existir sin esas colecciones.

Del mismo modo, el aprendizaje organizacional no es la sim-
ple sumatoria de los aprendizajes individuales, pero las organiza-
ciones aprenden sélo a través de la experiencia y acciones de los
individuos.

Esto es obvio y sutil: obvio porque todas las organizaciones
estan compuestas por individuos; sutil porque las organizaciones
pueden aprender independientemente de algunos individuos, pero
no lo pueden hacer independientemente de todos los individuos.

El aprendizaje implica cambios tanto en las personas como
en las organizaciones que integran.

Las grandes preguntas son:

e ;Es similar el proceso de aprendizaje para los individuos
y para las organizaciones?

e ;Como se transfiere el aprendizaje individual a la organi-
zacion?

5 Peters, Tom & Waterman, Robert Jr., In search of excellence. Harper

Collins. Nueva York, 1993.
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Conceptos de
Aprendizaje Organizacional

Conceptos de
Organizacion Abierta al Aprendizaje

Visiones interiores y reestructuracio-
nes exitosas de los problemas or-
ganizacionales como consecuencia
de las reflexiones individuales
(Simon).

Proceso a través del cual se olvida
lo aprendido (Hedberg).

Proceso de adaptacion a los cam-
bios del medio externo (Chakra-
varthy).

Proceso a través del cual se desa-
rrollan visiones, conocimientos y
asociaciones entre las acciones del
pasado, la efectividad de esas ac-
ciones y las acciones futuras (Fiol &
Lyles).

Proceso que ocurre mediante visio-
nes compartidas, conocimientos y
modelos mentales construidos so-
bre la experiencia y los conocimien-
tos anteriores (Stata).

Sistema compuesto por acciones,
actores, simbolos y procesos que
permite a una organizacién trans-
formar informacion en conocimiento
valioso, el cual, a su vez, incremen-
ta su capacidad de adaptacion en
el largo plazo (Parsons).

Proceso de detectar y corregir erro-
res (Argyris).

Aquella capaz de crear, adquirir y
transferir conocimientos y de modi-
ficar su conducta para reflejar las
nuevas visiones (Garvin).

Organizaciones que a través de la
influencia de la historia, crean ruti-
nas que guian su comportamiento
(March).

Organizaciéon que esta expandien-
do continuamente la capacidad de
crear su futuro (Senge).

Organizacion en la cual las rutinas
y las creencias compartidas son re-
gularmente modificadas a través de
practicas institucionalizadas (Hill).

Organizaciéon que esta en la buls-
gueda de la excelencia a través de
una permanente renovacion organi-
zacional (Hitt).

Figura 5. Opiniones de distintos autores sobre Aprendizaje Organizacional y

Organizacién Abierta al Aprendizaje.
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La respuesta a la primera pregunta es que, de hecho, se trata
de procesos similares, ya que ambos conectan el pensamiento y la
accion.

Respecto del segundo interrogante, el aprendizaje individual
es condicién necesaria pero no suficiente para el aprendizaje or-
ganizacional. Debe haber procesos para transferir lo que apren-
den las personas a la organizacién y al revés, ademas de conser-
var lo que se aprendié y poder acceder a esos conocimientos.

Lo que se aprende se refleja tanto en la estructura (rutinas,
sistemas, tecnologias) como en la cultura (creencias compartidas).

La herramienta concreta para transformar el aprendizaje
individual en aprendizaje organizacional es la institucionalizacion
mediante la socializacién formal e informal, que se produce a
través del coaching, la capacitacion, los rituales, las ceremonias,
las normas, etc.

De todos modos, la adquisicion de destrezas y rutinas puede
ocurrir de manera habitual e inconsciente, sin que se le asocien
creencias y, por otro lado, los miembros pueden adquirir creencias
compartidas que no se reflejen en su comportamiento.

La difusion del conocimiento individual hacia la organizacion
y la socializacién de los individuos es a menudo lograda a través
de rutinas condicionadas por creencias institucionales.

Las organizaciones aprenden cuando las rutinas son altera-
das por los individuos o cuando los individuos cambian sus creen-
cias.

Las patologias organizacionales deben ser entendidas en tér-
minos de compartir o no creencias y rutinas que impiden cambios
para mejorar.

Las patologias méas habituales son: amnesia (pérdida de
memoria), supersticion (cuando el vinculo entre los actos de la
organizacion y la respuesta del entorno se vuelve incoherente) y
pérdida de coordinacion.
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4. ORIGENES DEL APRENDIZAJE

El aprendizaje siempre
comienza con el compromi-
so personal.

PETER SENGE

A medida que la gente comienza a experimentar desde una
actitud de neutralidad intelectual y objetividad, descubre y com-
prende cosas que sin esa actitud mental hubieran quedado ocul-
tas. Cuando las personas empiezan a hacer descubrimientos que
los conducen a nuevas visiones de la realidad, de hecho han co-
menzado a aprender.

A pesar de ser parte del proceso de aprendizaje, las visiones
individuales no garantizan su aplicaciéon a la realidad laboral
cotidiana. De todos modos, constituyen la condiciéon necesaria para
que las personas se vuelvan competentes.

La clave de estos esfuerzos consiste en establecer algin pro-
ceso de puesta en practica y evaluacién. La practica y la evalua-
cién constituyen los pasos criticos del proceso de aprendizaje, tal
como se observa en la Figura 6.

Cuando los individuos entienden que es natural que no se
sientan tan competentes como les gustaria ser y que la organiza-
cién estimula su capacidad de aprender por encima de sus cono-
cimientos o de “hacer las cosas bien”, es entonces cuando los “ins-
tintos” se hacen cargo de la situacion.

Las personas empiezan a seguir su orientacién natural hacia
el aprendizaje, a obtener una comprension mucho mas amplia de
la realidad y a mejorar sus capacidades: esto les permite hacer
una mejor contribucién a cualquier comunidad de la que se sien-
tan participes, ya se trate de una organizacién, una comunidad o
su propia familia.
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Competencia
verdadera

Practica y
feedback

Descubrimientos
y visiones

Experimentacion

Incompetencia
inconsciente

Curiosidad

Confusién

Figura 6. La curva de aprendizaje

5. EL. MODELO DE PARSONS

Si bien el concepto de aprendizaje organizacional ha tenido
un tratamiento destacado a partir de los trabajos de Peter Senge
publicados a principios de los 90, existen estudios muy importan-
tes al respecto que datan de varias décadas anteriores, como por
ejemplo el Modelo Dindmico de Aprendizaje Organizacional de T.
Parsons, publicado en 1953.

La teoria de Parsons sugiere que tanto los procesos de apren-
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dizaje como los vinculados al rendimiento son capaces de romper
el equilibrio de las organizaciones.

Este autor afirma que el cambio en cualquier organizacién no
se produce como consecuencia de los procesos vinculados con el
rendimiento, sino a través de los procesos de aprendizaje.

Enuncia cuatro respuestas del sistema social a cuatro proble-
mas criticos asociados con su propia supervivencia. Estas respues-
tas implican acciones dirigidas hacia la misma organizacion y
hacia el entorno. Sobre la base del propésito de dichas acciones,
las mismas pueden ser clasificadas como acciones instrumentales
(medios) y acciones dirigidas a conseguir objetivos (fines).

Tal como se muestra en la Figura 7, en el modelo de Parsons
las acciones de una organizacién estan relacionadas por su “pro-
posito” y por su “foco”.

El comportamiento organizacional resulta de un conjunto de
acciones, por lo que puede ser visto como un patrén dinamico
para:

tratar de adaptarse al entorno (Adaptacién)
conseguir los fines de la organizacién (Logro de objetivos)
integrar o coordinar todas las partes de la organizacién
(Integracion) o

e reforzar los comportamientos que integran la cultura de la
organizaciéon (Mantenimiento de patrones de conducta).

La teoria de Parsons pone el foco en los aspectos de la orga-
nizacion relativos al aprendizaje.

Desde su punto de vista, el aprendizaje organizacional es un
sistema compuesto por acciones, actores, simbolos y procesos que
permite a una organizacién transformar informacién en conoci-
miento valioso el cual, a su vez, incrementa su capacidad de adap-
taciéon en el largo plazo.

Esto es, todo aprendizaje significativo se centra en la habili-
dad del sistema para adaptarse a su entorno, no sélo a través del
incremento cognoscitivo de las personas, sino fundamentalmente
del desarrollo de competencias que permitan influir sobre los va-
lores culturales.
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En dicha Figura 7 se destacan en negrita, los cuatro subsis-
temas de aprendizaje que permiten conseguir los fines a los cua-
les estan dirigidas las acciones de los distintos cuadrantes. Ellos
son:

o Interaccién con el entorno (Adaptacion)

o Accion y Reflexion (Logro de objetivos)

o Diseminacioén y Difusion (Integracion) y

o Significado y Memoria (Mantenimiento de Patrones de
Conducta).

Este subsistema de Interaccion con el Entorno es la puerta
por la que ingresa la informacion para el sistema de aprendizaje
organizacional. Consiste en un conjunto de actividades
interdependientes que responden a senales tanto internas como
externas a la organizacién, con el objetivo de captar y difundir
informacion.

Este subsistema incluye las relaciones publicas, las investi-
gaciones de mercado, las encuestas a clientes, el lobby, el
benchmarking y otras posibilidades de obtener informacion del
entorno. También se incluye la obtencién de informacioén en Inter-
net y en medios escritos.

El subsistema de Accion y Reflexion agrega valor a la infor-
macion, transformandola en conocimiento y define la relacién entre
las acciones de la organizaciéon y la reflexion acerca de dichas
acciones con el fin de asignarles significado. Este subsistema fun-
ciona como el nicleo del sistema de aprendizaje organizacional.
Los procesos en este subsistema son muy dependientes de las
variables asociadas con las cuestiones operativas. Estos procesos
existen en dos niveles de accion: 1) el nivel de acciones rutinarias
que caracteriza a las operaciones cotidianas de la organizacion y
que se encuentra regido por normas y procedimientos, y 2) el nivel
de acciones mas importantes que son percibidas por la organiza-
ciéon como esenciales para su capacidad de adaptacion.
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ADAPTACION (';233;?\/22
EXTERNO Interaccién con .
Accion y
el entorno g
Reflexion
Foco
MANTENIMIENTO DE )
PATRONES DE |N.TEG.RAC.I,ON
INTERNO CONDUCTA Diseminacion
Significado y Y Difusion
Memoria
MEDIOS FINES

Propdsito

Figura 7. Matriz de Parsons

La reflexién existe en los dos niveles de accién con formas e
intensidades diferentes. La organizacion puede reflexionar sobre
sus acciones desde tres perspectivas distintas: los procesos utili-
zados en la accion, los resultados que generé y las premisas que
le sirvieron de base.

Cada una de estas perspectivas de reflexién se combina con
los niveles de accién para crear conocimiento, lo que constituye el
objetivo del sistema de aprendizaje.

El subsistema Diseminacién y Difusién cumple la funcién de
transferir informacién y conocimiento entre los otros subsistemas.
Incluye acciones de comunicacion, coordinacién, conexiones en red
y otras acciones que sirven de soporte a la transferencia de infor-
macién y conocimiento. Los procesos técnicos incluyen mecanis-
mos de transmision electrénica de datos y medios audiovisuales.

Los procesos de diseminacion son aquellos que se encuentran
mas encuadrados dentro de las politicas y procedimientos forma-
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les. Las técnicas de difusién incluyen procesos menos formales,
tales como los rumores y las comunicaciones informales.

Por su parte, el subsistema Significado y Memoria provee los
fundamentos, sobre la base de los cuales los otros subsistemas
obtienen guia y control. Ademas, mantiene los mecanismos que
establecen los criterios para la evaluacion, seleccién, foco y control
del sistema de aprendizaje organizacional. También incluye los
actos dirigidos a sustentar y crear las creencias, valores y supues-
tos que constituyen la cultura de la organizacion.

Este subsistema se basa en la premisa de que el aprendizaje
depende del entendimiento compartido. La parte de memoria del
subsistema contiene una serie de mecanismos de almacenaje, cada
uno con su propio esquema de recuperacion. Estos mecanismos de
almacenaje son los individuos, la cultura, las transformaciones y
las estructuras. Ademads, incluye procesos técnicos como por ejem-
plo archivos, bases de datos y rutinas, y procesos humanos, como
la memoria colectiva, los recuerdos individuales y el uso de con-
senso para construir la memoria colectiva.

Estos cuatro subsistemas de aprendizaje no son independien-
tes: si uno de los subsistemas no funciona bien, esta falla va a
repercutir en todo el sistema, pues cada subsistema requiere in-
formacion que proviene de los otros. Esta interdependencia se
concreta a través del intercambio de patrones concretos que agru-
pan variables tradicionales de la organizacién. Es importante notar
que no se habla de las variables en si mismas, sino de los patro-
nes que forman dichas variables. Parsons llama a estos patrones
“medios de intercambio”.

En la Figura 8 se ilustran graficamente los “medios de inter-
cambio” a través de los cuales se ejecuta la interdependencia entre
los subsistemas de aprendizaje.
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Figura 8. Medios de intercambio entre los subsistemas de aprendizaje

Los medios de intercambio, tal como se observa en la Figura
precedente, han sido denominados Informacion, Sentido, Estruc-
turas y Conocimiento referido a los objetivos. Las variables orga-
nizacionales tradicionalmente usadas en las relaciones lineales de
causa-efecto son los elementos que conforman los medios de inter-
cambio y crean los patrones que facilitan o inhiben la capacidad
del sistema de aprendizaje organizacional.

La Figura 9 provee ejemplos de las variables tradicionales
que se relacionan con los medios de intercambio.
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Medios de Intercambio Variables ©

Informacion Datos internos y externos
Feedback de los clientes
Encuesta a los empleados

Conocimiento referido a los objeti- Resultados de un experimento
VoS Resultados de una evaluacion
Procesos de toma de decisiones
Estructuras de conocimiento

Estructuras Roles organizacionales

Liderazgo

Politicas

Estructura organizacional

Normas para el funcionamiento de
los grupos

Sentido Esquemas / Escritos
Lenguaje y simbolos
Valores / Supuestos basicos

Figura 9. Variables asociadas con los medios de intercambio de los subsiste-
mas de aprendizaje.

Los medios de intercambio (es decir, los patrones), nos permi-
ten hacer operativo el sistema, tanto al nivel de investigacion
como en el ambito practico.

6 La lista de variables no es taxativa, sino enumerativa.
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6. APRENDIZAJE DE ArT0o NIVEL

El mundo que hemos
creado como resultado del
nivel de pensamiento que
hemos desarrollado, ha
generado problemas que
no podemos resolver con
ese mismo nivel de pen-
samiento... Para que la
humanidad pueda sobre-
vivir, necesitaremos una
manera substancialmente
nueva de pensar y apren-
der.

ALBERT EINSTEIN

Nuestra generaciéon enfrenta un desafio de aprendizaje de
una magnitud que no tiene precedentes en la historia.

Durante mas del 99% de la historia del hombre, hubo menos
de siete millones de personas en todo el planeta. La vida era
simple, corta y signada por la escasez. La supervivencia dependia
del aprendizaje.

Nuestros ancestros sintonizaron con su entorno a través de
las innovaciones que les permitieron enfrentar los desafios que les
proponia su mundo. Cada hecho, por irrelevante que pareciera,
representaba algo significativo en lo que debian fijar su atencion.

La percepcion del entorno debe ensenarnos a asimilar cada
experiencia e incluirla dentro de un rico tapiz de significado que
revele un claro sentido de propésito y direccién para nuestra vida
cotidiana.

6.1. Conocimiento y sabiduria
En los dltimos siglos, la humanidad ha aprendido mucho

acerca de la innovacion y el desarrollo tecnolégico. Incluso, por el
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grado de desarrollo que ha conseguido en determinados materia-
les, ha puesto en peligro el equilibrio mundial. El poder y el co-
nocimiento del hombre se estan duplicando a una tasa exponen-
cial (Figura 10) y, sin embargo, somos mas vulnerables que nunca.

Nuestras vidas transcurren tan ocupadas y nuestros circui-
tos cerebrales tan saturados, que la mayoria de la informacién
que fluye hacia nosotros es ignorada o sélo parcialmente asimila-
da.

Observando el estado del mundo, pareceria que las capacida-
des de pensamiento e interaccién que son esenciales para el apren-
dizaje y la supervivencia, deben ser incrementadas para poder
lidiar con la aceleracién de la complejidad y de las presiones de
la vida moderna.

Somos ricos en informacién, pero nos estamos empobreciendo
en sabiduria.

Con creciente intensidad, durante los tltimos quinientos afios,

S| TODO EL CONOCIMIENTO HUMANO

en 1980 en 1987 y en 1994
hubiera podido ser se habria se habria vuelto a
compilado en duplicado a duplicar a
1 volumen 2 volimenes 4 volimenes

Se estan incrementando la informacion y el conocimiento.
Pero, ¢ocurre lo mismo con la sabiduria?

Figura 107

7 Joel y Michelle Levey, “Wisdom at work: an inquiry into the dimensions

of higher order learning”, en Learning Organizations. Edited by Sarita Chawla.
Productivity Press. Portland, Oregon, 1995.

253



MODULO III - UNIDAD 1

la humanidad ha lanzado una miriada de iniciativas que han

cambiado el mundo, pero no siempre las consecuencias de esas

iniciativas se consideraron desde una perspectiva sistémica.
Dicen Joel y Michelle Levey?:

Parece que tenemos mucho que aprender de la sabidu-
ria de las culturas indigenas, las cuales preguntarian
primero: “;Cudles serdn las consecuencias de esta deci-
sion (o curso de accion) para mis hijos y los hijos de mis
hijos y asi sucesivamente hasta las proximas siete gene-
raciones?”, o simplemente “;Es bueno esto para las perso-
nas?’.

El mundo se esta volviendo cada vez mas dificil de manejar.
Nuestros negocios y nuestras vidas son mas interdependientes,
complejas y dindmicas que lo que nuestra educaciéon formal y
capacidad de aprendizaje nos permite manejar. Frente a esta cri-
sis de aprendizaje, mucha gente experimenta ansiedad o niega la
realidad y otros, en un intento de hacer algo o de sentir un poco
de control sobre las cosas, optan por el corto plazo, es decir, cursos
de accién reactivos los que, a menudo, generan mas confusién y
problemas.

La sabiduria en el trabajo se manifiesta en la posibilidad de
aprender en forma exitosa, en el aprovechamiento profundo de la
inteligencia creativa y en la transformacion efectiva de la materia
prima de la inspiracién en visiones, conceptos, comunicaciones e
innovaciones que puedan ser trasladadas a la accion.

6.2. La Rueda del Aprendizaje
La Rueda del Aprendizaje® es una herramienta poderosa en

el desarrollo de una organizaciéon abierta al aprendizaje.
Se compone de dos caminos complementarios:

8 Joel y Michelle Levey, op.cit.
9 Joel y Michelle Levey, op.cit.
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CALIDAD DE VIDA
Salud y felicidad
Libertad y oportunidades

CALIDAD DE LOS BIENES
Productos y servicios
CALIDAD DEL TRABAJO
Sistemas, estructuras y
procesos
CALIDAD DE LAS RELACIO-
NES
Confianza y respeto
Comunicaciones y resolucion
de conflictos
Visiones, valores, propésitos
y estrategias compartidas
CALIDAD DE LAS ACCIO-

NES
CAMINO DE LA - CAMINO DE LAS
INNOVACION Y EL Fisicas y verbales VISIONES Y
‘,S;ZAEST?;:OH CALIDAD DEL MANEJO DE DES{%‘;?EL'\Q:FETOS
informacion” LA ENERGIA INDIV!DUAL informacion”
Manejo de la presion y
autorrenovacion
Adaptabilidad emocional
CALIDAD DE LAS HABILIDA-
DES MENTALES
Pensamiento y razonamiento
Imaginacién creativa
Capacidad de atencion
Apertura mental
Sensitividad y sensatez
Inteligencia intuitiva
CALIDAD DE LA SABIDURIA
Vision sistémica
Interdependencia

Interés por las personas

Figura 11. La Rueda del Aprendizaje'®

10 Joel y Michelle Levey, op.cit.
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el camino de la Innovacién y el Desarrollo, y
el camino de las Visiones y los Descubrimientos.

Vistos en detalle, ambos caminos pueden formar parte del
aprendizaje organizacional en la medida en que relacionan la vi-
sion y el desarrollo con varios niveles diferentes e interrelacionados
de aprendizaje.

Estos niveles deben ser considerados de la siguiente manera:
cada ser humano tiene el profundo anhelo de mejorar su calidad
de vida. Para lograrlo, dependemos de nosotros mismos y de los
que fabrican y proveen bienes y servicios, haciendo un trabajo de
calidad. En un mundo crecientemente interconectado, para hacer
un trabajo de calidad es necesario construir y mantener relacio-
nes laborales de calidad. Estas se manifestaran en la calidad del
rendimiento, de la eficiencia, del pensamiento y de la atencién, y
en la profundidad de la sabiduria que cada individuo aporta en su
lugar de trabajo.

La sabiduria en el trabajo es consecuencia de las acciones de
cada uno y se acrecienta en la medida en que esos individuos
adquieren las habilidades necesarias para inspirar y comunicar
sus visiones a otras personas.

A lo largo del Camino de las Visiones y Descubrimientos, las
personas acceden a informacién y la comparten. En este camino
aparecen los interrogantes y se genera un proceso de investiga-
cién que ofrece visiones cada vez mas profundas de la naturaleza
de las cosas.

A través de un riguroso andlisis y de profundos cuestiona-
mientos, empiezan a salir a la luz muchos patrones de comporta-
miento importantes que antes eran desconocidos o misteriosos.

La posibilidad de avanzar en este camino depende de la ca-
lidad de las habilidades analiticas y de la capacidad de mirar,
pensar e intuir sistemas dinamicos tan vastos, sutiles y complejos,
como para evadir y distraer nuestra atencién superficial.

Los frutos de este camino son la sabiduria, la visién, la ins-
piracion y la alegria del descubrimiento el cual, a medida que va
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madurando, nos inspira y guia hacia la préxima generacion de
innovacién y desarrollo.

El Camino de la Innovacién y el Desarrollo provee un com-
plemento al Camino de la Visién y el Descubrimiento. A lo largo
de este camino, encontramos el significado de la informacién, con-
virtiéndola en ideas, imagenes, comunicaciones y acciones.

Este camino recorre un espectro que va desde la idea o inten-
cion mas sutil hasta los estados maéas tangibles de formulacién,
comunicacion y accién, necesarios para convertir una idea en accion.

El fruto de este camino es la alegria del logro y el refuerzo
que significa ver el resultado de nuestras visiones y esfuerzos.
Seguir este camino les brinda a las personas, a los equipos e
incluso a la organizacién toda, un sentido de maestria y control que
es balanceado por el sentido de misterio que provee el otro camino.

Girando en forma conjunta, los dos caminos forman la Rueda
del Aprendizaje, tal como se observa en la Figura 11. Cuando gira
esta rueda, se genera el aprendizaje continuo y el desarrollo ne-
cesario para que cualquier proceso de cambio sea efectivo.

El Camino de las Visiones y los Descubrimientos aporta la
sabiduria necesaria para la renovacion permanente, la inspira-
cién y la innovacion. El Camino de la Innovacién y el Desarrollo
asegura la mejora continua, la adaptacion, la integridad y la res-
puesta a los desafios planteados por los clientes y por el entorno.

El aprendizaje se logra cuando se transitan ambos caminos
en forma simultanea. Como se ve, este sistema nos muestra una
manera de acceder, organizar, entender y expresar en el trabajo
nuestra sabiduria mas profunda.

7. CULTURA Y APRENDIZAJE
El proceso de aprendizaje organizacional es un continuo que
implica cambios en las actitudes, las habilidades y la conducta de

las personas.
En un sentido amplio, cualquier conjunto de personas que

257



MODULO III - UNIDAD 1

interactian, desarrolla una cultura que cambia permanentemen-
te como consecuencia de factores internos y externos.

No es facil definir la cultura organizacional. Se trata de un
concepto familiar, sabemos de su existencia pero nos resulta bas-
tante dificil precisar qué es.

Existe una definicién bastante apropiada, que dice que cultu-
ra es “...la colecciéon de tradiciones, valores, politicas, creencias y
actitudes que constituyen un contexto para todo lo que se hace y
se piensa en una organizacién”l.

Si combinamos los conceptos de aprendizaje y cultura, pode-
mos definir la “cultura de aprendizaje” como un organismo
multifacético y en constante cambio que sirve de guia para cana-
lizar la energia colectiva puesta al servicio del aprendizaje por las
personas que forman la organizacién.

La Figura 12 muestra la cultura de aprendizaje como un
continuo de cinco fases que se mueven entre dos condiciones ex-
tremas de dependencia e independencia.

Fases
1 2 3 4 5
Desinterés Formacion Continuacion Transformacién Trascendencia
Dependencia Independencia

Figura 12. El continuo del aprendizaje

A continuacién describiremos brevemente cada una de las
fases:

a. Desinterés

La organizaciéon pone poca o ninguna energia para generar
oportunidades de aprendizaje. El aprendizaje ocurre en forma

1 McGill, I. & Beaty, L. (1993). Action learning: a practicioner’s guide.
Kogan Page. Londres.
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erratica, a través de esfuerzos aislados de capacitacion o de inicia-
tivas de unos pocos individuos.

No existe ningin intento de parte de la organizacién para
reconocer e integrar esos esfuerzos individuales.

Si se mantiene la situacién, en el corto plazo la organizacién
adoptara una actitud negligente sobre el desarrollo de su personal.

b. Formacion

La luz se ha encendido y la organizaciéon ha decidido consi-
derar (o se ha visto forzada a hacerlo) su futuro en términos de
administrar el aprendizaje de una manera deliberada. En esta
etapa es probable que no se comprendan todas las implicancias de
tal revelacién, ni tampoco se entienda bien cémo realizar la trans-
formacion.

Pero existe una toma de conciencia y términos tales como
“empowerment”, “desarrollo de carrera”, “autodesarrollo”, “apren-
dizaje continuo” y “torbellino de ideas” pasan a formar parte del
vocabulario habitual de la organizacion.

Hay mucha energia, pero gran parte de ella se pierde por la
falta de foco de las actividades.

El peligro que se corre en este punto es el de querer abando-
nar toda estructura formal, incluso la que es imprescindible para
el buen funcionamiento de la organizacion.

Lo que se necesita en esta fase es disciplina y una direccién
especifica para el viaje.

c. Continuacion

La euforia de la etapa anterior le ha dado paso a un pensa-
miento mas estructurado sobre como seguir adelante.

La gente ha sido capacitada con las herramientas necesarias
para “aprender a aprender” y se instalan sistemas de evaluacién
de desempefio coherentes con esta nueva situacion.

Se difunde el trabajo en equipo, los grupos de aprendizaje y
las actividades de resolucion de problemas.

Los gerentes son instados a efectuar coaching y roles de so-
porte, y son vistos como los guardianes del aprendizaje colectivo
de la organizacién.
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Todavia existe mucha energia, pero ahora esta siendo cana-
lizada de manera mucho maés efectiva.

d. Transformacién

En este momento del proceso aparece un sentimiento gene-
ralizado acerca de tener un propésito comun, se intensifica el
sentido de logro y aparece una poderosa necesidad de encontrar
significado en lo que se hace.

El trabajo en equipo y los grupos de aprendizaje y resolucién
de conflictos dejan de ser vistos como estructuras que se crean
para cumplir un fin determinado y pasan a ser percibidos como
fenomenos organicos, que emergen naturalmente como respuesta
oportuna a las circunstancias.

La gente esta capacitada para proseguir e impulsar el “viaje
organizacional” y puede articular los cambios con confianza y
entendimiento. El aprendizaje y la energia estan enfocados hacia
adelante.

e. Trascendencia

En esta etapa, la energia y el aprendizaje estan centrados en
el individuo, con toda la organizacién circundandolo (protegiéndo-
lo y dandole soporte) y, al mismo tiempo, siendo la organizacién
circundada (dandole forma e impulso) por todos los individuos.

Se han desarrollado formas para que la energia colectiva
retorne al nicleo de la organizacién.

La turbulencia es usada como vehiculo para generar més
energia y la transformacién es vista como un proceso de aprendi-
zaje continuo.

Para minimizar cualquier pérdida de potencia organizacio-
nal, nuevas personas son sumergidas en la marea de actividades.

Una vez que hemos arribado a este estadio tan sofisticado del
aprendizaje, la organizacion desea continuar viajando en el terre-
no de la independencia.

A los efectos de que una organizacién inicie el viaje para
transformarse en una empresa abierta al aprendizaje, debe existir
una filosofia que se refleje en la cultura de la misma. Traducir
esto en acciones tangibles es, sin duda, el mayor desafio.
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La clave esta en poder combinar el continuo del aprendizaje
(desarrollado en la Figura 12) con los siguientes atributos de la
organizaciéon abierta al aprendizaje.

Las organizaciones abiertas al aprendizaje:

e estan orientadas hacia el cliente
estan formadas por una alta proporcién de personas que
disfrutan del autodesarrollo y poseen las habilidades re-
lacionadas con “aprender a aprender”

¢ cuestionan y desafian las normas continuamente

* son creativas, preparadas para experimentar y orienta-
das a la accion

e permiten a las personas cometer errores sin descalificarlas

e usan la deteccién y correcciéon de errores como un proceso
de aprendizaje y como un mecanismo para transformar
los valores y practicas aceptadas por la organizacién

¢ tienen una vision de como quieren ser, la comunican efec-
tivamente a su gente y trabajan en funcién de un propé-
sito compartido

e construyen oportunidades para que todos puedan apren-
der

¢ proveen y mantienen un entorno (en términos de cultura,
reconocimiento y condiciones) que alienta positivamente
a las personas a buscar oportunidades de aprendizaje y
autodesarrollo

e encuentran la manera de transformar el aprendizaje in-
dividual de cada miembro en aprendizaje organizacional

®¢ se comunican abierta y libremente con sus clientes, sus
empleados, sus proveedores y, frecuentemente, con sus com-
petidores.

El paso siguiente consiste en consensuar, disenar, implemen-
tar y evaluar un programa de actividades que mueva la organi-
zacion hacia el clima deseado que favorezca el aprendizaje. Esas
actividades pueden consistir en:
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e ayuda a los gerentes para entender las profundas impli-
cancias estratégicas que tiene el desarrollo de las perso-

nas

e aprendizaje basado en la accién para gerentes y mandos
medios

¢ coaching y otras actividades facilitadoras para todas las
personas

e capacitaciéon de capacitadores y desarrollo de entrenado-
res internos

e talleres para “aprender a aprender” y para favorecer el
autodesarrollo
formacién de grupos de aprendizaje
formacién de equipos de trabajo y resolucién de proble-
mas

e comprensién y administracion del cambio y los conflictos.

El estado que la organizacién quiere alcanzar se transforma-
ra naturalmente en la visién, y la brecha entre ella y la situacién
actual generara la energia y la motivacién para el cambio. Enton-
ces, la organizacion planeara el itinerario del viaje y elegira el
medio de transporte adecuado.

Peter Senge dice:

Las personas con alto grado de maestria personal es-
tdn expandiendo continuamente su habilidad para gene-
rar los resultados que buscan conseguir en su vida. A
partir de esta biisqueda permanente se genera el espiritu
de la organizacion basada en el aprendizaje.

Articular, entender y promover el espiritu de la organizacion
basada en el aprendizaje podria ser un punto de partida pragma-
tico para ayudar a la organizacién a enfrentar su esencial y qui-
zas mas complejo desafio: construir y mantener las capacidades
de aprendizaje que le permitan adaptarse al cambio del entorno.
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8. IMPACTO DEL APRENDIZAJE SOBRE EL RENDIMIENTO

8.1. Desarrollo de un ambiente laboral
que favorezca el rendimiento

Sin ninguna duda, las teorias desarrolladas por Peter Senge
y otros autores a las que nos hemos referido en los puntos ante-
riores tienen un enorme valor tedrico, pero es mayor aun su uti-
lidad para las organizaciones, en la medida en que las menciona-
das teorias puedan tener un efecto nitido y duradero sobre el
desemperio de las personas.

La antropologia es util, a menudo, para ayudarnos a enten-
der las organizaciones. Un concepto tomado de la antropologia es
el de “ambiente laboral”, es decir la calidad del medio en el cual
se desenvuelve la actividad laboral. Existen tres cualidades carac-
teristicas de los “ambientes laborales” adecuados.

En primer lugar, los ambientes laborales adecuados son fa-
ciles de entender. Cada mensaje conlleva una visiéon positiva y
alienta a seguir adelante. Cada variable del entorno es claramen-
te entendida en términos de la visién que se persigue.

En segundo término, los ambientes laborales adecuados son
coherentes. Todo refuerza y encaja con la visién esencial de la
organizaciéon y con sus valores.

Finalmente, los ambientes laborales adecuados son abiertos,
lo que significa que valoran el aprendizaje y estan abiertos a él,
porque comprenden que el mundo es cambiante.

En este tipo de organizaciones (que tienen una sélida, aun-
que flexible visién del futuro), el coaching juega un rol fundamen-
tal, ya que se convierte en la herramienta indispensable para que
los ambientes laborales adquieran las caracteristicas que los tor-
nan favorables y adecuados al desenvolvimiento de las personas.

El coaching contribuye al mejoramiento del ambiente laboral
de multiples maneras, a saber:

1. El coach provee el liderazgo que sostiene y valora el apren-
dizaje y el crecimiento. En las organizaciones abiertas al
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aprendizaje, los lideres ayudan a construir el compromiso
para lograr que las visiones sean compartidas y para que
se afiancen los valores esenciales de la organizacién.

La gente que trabaja en ambientes laborales favorables
pasa mucho tiempo tratando de incorporar a las personas
adecuadas. Se consideran especialmente importantes dos
cualidades: la capacidad de identificarse con la organiza-
cién y la disposiciéon a trabajar duro.

El coach tiene un rol critico en el proceso de empowerment
asociado. Una de las caracteristicas que presenta un
ambiente laboral favorable es el alto grado de autonomia
que disfrutan las personas. Las personas auténomas y los
equipos de trabajo estan mejor posicionados para respon-
der a los cambios en el entorno y para desarrollar los
procesos de aprendizaje creativo.

El trabajo en equipo se convierte en una norma dentro de
la organizaciéon. Cuando la gente trabaja en forma con-
junta, es posible la sinergia del rendimiento. El coach
favorece el desarrollo del trabajo en equipo a través de su
propio ejemplo. Sin embargo, a veces con el ejemplo no
basta. El trabajo en equipo también depende del énfasis
que ponga la organizaciéon para alentar la colaboracion y
para desalentar la despiadada competencia interna.
Rosabeth Moss-Kanter muestra en uno de sus libros'2,
cémo muchas organizaciones se han derrotado a si mis-
mas por haber estimulado activamente la competencia
interna entre las distintas areas. La competencia interna
divide a la organizacién porque pone el énfasis en una
parte a expensas del conjunto.

Por udltimo, el coach puede proveer el necesario soporte
para el logro de los objetivos, lo cual representa otra de
las caracteristicas de los ambientes laborales adecuados.
Sin duda el mejor apoyo que puede brindarse a las per-

12 Rosabeth Moss Kanter (1989). When giants learn to dance: mastering

the challenge of strategy, management, and careers in the 1990s. Nueva York.
Simon & Schuster.
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sonas consiste en eliminar los obstaculos que afectan el
rendimiento.

8.2. El rol del coaching en el desarrollo
de las organizaciones abiertas al aprendizaje

Para desarrollar una organizacién abierta al aprendizaje, el
coach debe rever su rol. Sus principales responsabilidades son:

¢ facilitar la formacién de equipos de trabajo determinando
las reglas de juego y los valores esenciales

e ayudar a construir las politicas, estrategias y estructuras
que permitan traducir la visién en acciones y decisiones
concretas, y

¢ crear procesos de aprendizaje efectivos que posibiliten que
las politicas y estrategias sean continuamente mejoradas.

En el nucleo de este rol se encuentra la habilidad del coach
para crear la visiéon y luego fomentar un medio ambiente que
libere a los demas para aprender y crecer de acuerdo con dicha
vision.

En una organizacién abierta al aprendizaje, también se espe-
ra que el coach sea un maestro, cuya principal tarea sea ayudar
a la gente a mejorar y profundizar su vision de la realidad.

Buena parte de la actividad humana se basa en supuestos
que, en su mayoria, no han sido demostrados. Estos supuestos
son, generalmente, tacitos y ocultos, lo que los convierte en peli-
grosos. Cuando las personas actdan de la manera habitual, reite-
rando el pasado sin revisar los supuestos, no hay posibilidad de
generar aprendizaje ni crecimiento.

El cambio sélo es posible cuando la gente examina los su-
puestos que subyacen a sus decisiones y construye nuevas reali-
dades basandose en nuevos supuestos.

Este nuevo rol del coaching requiere nuevas habilidades y
herramientas para su puesta en practica.

Las habilidades criticas son las siguientes:
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e  Capacidad de construir una visién compartida: esto no se
logra con una simple declaracién de principios. La visién
compartida ocurre cuando cada persona internaliza la
vision y es consciente de su aporte para lograrla. Cada
individuo debe creer sinceramente en la visién, lo cual
implica tanto aspectos racionales como emocionales. La
pasién por crecer es distinta del deseo de sobrevivir. La
primera es una visién positiva, mientras que el segundo
representa una vision negativa de una situacion que debe
ser evitada.

e Reflexion critica: es lo que hace el coach cuando alienta a
una persona para que revea los supuestos que subyacen
a sus acciones y los modifique en los casos en que la
evidencia sugiera que el cambio es el curso de accién apro-
piado. Cuando uno modifica sus supuestos, esta modifi-
cando la realidad, porque los supuestos son determinan-
tes en la configuracion y la percepciéon de la realidad.
Cuando cambian los supuestos, se hacen posibles la crea-
tividad y la transformacion.

e Pensamiento sistémico: a menudo, las organizaciones y las
personas tienen una vision estrecha de la realidad. Se
olvidan que cada evento es parte de un sistema que lo
trasciende: los problemas se ven como simples relaciones
causa-efecto, y no como patrones de comportamiento que
se dan entre un conjunto de partes interconectadas e
interdependientes. El coach puede ayudar a las personas
a ver las interrelaciones que definen todos los procesos de
una organizacion.

Asi como el rol del coaching en una organizacion abierta al
aprendizaje requiere nuevas capacidades, también hacen falta
nuevas herramientas para su aplicacién practica.

Las dos herramientas fundamentales son las que resumi-
mos a continuacion:

1. Conocimiento de los arquetipos que ayudan a entender lo
que ocurre en las organizaciones. Algunos de ellos son:
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Equilibrio entre accién y demoras.

La gente a menudo falla en la apreciacién de las de-
moras que se generan a lo largo del camino hacia el
logro de un objetivo. En estos casos, se corre el riesgo
de abandonar el esfuerzo prematuramente o de traba-
jar tan duro para compensar las demoras, al punto de
no poder disfrutar los logros que se van obteniendo.
Erosion de los objetivos.

Muchas personas tienen la tendencia a reducir sus
aspiraciones cuando surge alguna adversidad o se
produce algiun fracaso. A menudo, se bajan tanto los
estandares que los logros no producen ningin senti-
miento de satisfaccion.

Equilibrio entre el corto y el largo plazo.

A veces se da una preferencia a aplicar soluciones de
corto plazo, que produzcan resultados inmediatos. Esta
despreocupacion por el largo plazo, suele generar como
consecuencia que el problema vuelva a aparecer en el
futuro con una intensidad mayor.

2. Confrontacion de los dilemas estratégicos

Muchas veces, en los procesos de aprendizaje y crecimien-
to, las organizaciones y los individuos deben elegir entre
resultados de corto y de largo plazo. Tales decisiones son
percibidas como dilemas. La tarea del coach es ayudar a
las personas a ver que el dilema no deberia ser la eleccién
entre “a” o “b”, sino cémo lograr “a” y “b” al mismo tiempo.
Existen muchas cosas que pueden hacerse para ayudar a
las personas a enfrentar los dilemas estratégicos, como
por ejemplo:

ayudar a las personas a percibir el dilema

capacitar a los involucrados para hacer un “mapa” del
dilema, identificando los valores implicitos en las apa-
rentes contradicciones y determinar su posicién en ese
mapa de valores

ayudar a reformular los valores que aparecen como
contradictorios. Esto significa que cada individuo exa-
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mine sus valores como parte del contexto de otros
valores

e ayudar a que las personas vean que el mejoramiento
es como una ola. Cuando cambia un proceso o un patrén
de comportamiento, las cosas a menudo empeoran
antes de mejorar. El desafio consiste en lograr que las
personas mantengan la fe cuando se producen los
problemas.

En definitiva, el coaching impacta en el rendimiento en la
medida en que ayuda a los individuos a transformarse en perso-
nas mas efectivas y completas.

8.3. Clave de la puesta en practica:
el Mapa de Rendimiento

Me animo a afirmar que, si realizaramos una encuesta hipo-
tética, la mayoria de los gerentes y empresarios coincidirian en
que los conceptos clave para conducir un negocio en los tiempos
que corren son los siguientes:

e declaraciéon de la misién y construccion de la vision com-
partida, con su correspondiente esfuerzo de comunicacién
difusion del empowerment
instalacion del coaching con el objetivo de maximizar el
potencial de los empleados
construcciéon de un modelo positivo e integral de liderazgo

¢ instalacién de mecanismos que permitan obtener infor-
macioén, a los efectos de generar las acciones correctivas.

Ahora bien, del mismo modo que suponemos esta coinciden-
cia tedrica, seguramente también surgirian dudas en forma una-
nime entre los ejecutivos encuestados, respecto de la posibilidad
concreta de aplicar estos conceptos y lograr resultados efectivos.

El gran desafio consiste en poder contestar las preguntas
recurrentes: “;Como sé que eso sirve para mi organizacién?” y
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“.Coémo hago para que esas herramientas logren que mi organiza-
cién se vuelva mas productiva?”

Una posibilidad muy atractiva para comenzar a develar estos
interrogantes es el Mapa de Rendimiento, desarrollado por el
matrimonio Robinson?.

El Mapa de Rendimiento identifica la informacién que debe
ser recolectada cuando se analizan los negocios de una organiza-
cién, su nivel de rendimiento, las necesidades de capacitacién y la
calidad del ambiente laboral.

Ademas, permite mostrar las relaciones entre las necesida-
des del negocio, las brechas en el rendimiento, las causas que
generan esas brechas y las acciones que pueden tomarse para
cerrarlas.

En el resto de esta seccién, analizaremos los componentes del
Mapa de Rendimiento que se ilustra en la Figura 13.

En la parte superior del Mapa debe identificarse una necesi-
dad concreta del negocio (por ejemplo, “mejorar la rentabilidad” o
“incrementar la participacion de mercado”).

En el rectangulo 1, se incluye la informacién que se requiere
para lograr los resultados deseados. Por ejemplo, aqui cabria la
pregunta “;cuanta rentabilidad es deseable?”.

En el rectangulo 2, el Mapa requiere informacién acerca del
nivel de rendimiento que las personas deberian tener para lograr
los resultados previstos: “;como tiene que actuar la gente para
que mejore la rentabilidad?”.

En el rectangulo 3 se muestra el nivel actual de rendimiento,
comparado con el nivel ideal, definido en el rectangulo 2. De aqui
surge claramente la brecha en el rendimiento.

En el rectangulo 4 se muestran los resultados actuales, es
decir, aquellos que se obtienen con el nivel actual de rendimiento.

Por 1ltimo, en el rectangulo 5 se identifican los diversos fac-
tores y fuerzas que impactan sobre el rendimiento deseado, tanto
internos como externos.

13 Robinson, James & Gaines Robinson, Dana (1996). Performance
consulting. Moving beyond training. Berrett-Koehler. San Francisco.
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OBJETIVO DE LA ORGANIZACION

Resultados Rendimiento

Vinculo
1. Ideales l—_J‘> causal E> 2. |deal

Brecha Brecha

4. Actuales <:| Vinculo <‘;[ 3. Actual
causal

I 5. Factores que I

impactan sobre el ]
Causas externas rendimiento Causas internas

Figura 13. Mapa de Rendimiento'*

Las causas externas son factores que estan fuera del con-
trol de la organizacion y que afectan el logro de los resultados
deseados, asi como la optimizacion del rendimiento. Por ejemplo,
si la economia entra en una fase de recesién, se va a producir
algin impacto en la capacidad de la organizacion para cumplir
sus objetivos de rentabilidad. Del mismo modo, si de la Casa Matriz
de una corporacién se adopta una politica que afecta el rendi-
miento de una planta industrial, para el gerente de dicha planta
ése seria un factor externo.

4 Robinson, James & Gaines Robinson, Dana, op. cit.
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Las causas internas son factores controlables que también
afectan el nivel de rendimiento y el logro de los objetivos de la
organizacion.

Si los empleados no actualizan las habilidades requeridas
para hacer su trabajo, ésta puede ser una causa de bajo rendi-
miento. Otro ejemplo puede ser la falta de motivacién para rea-
lizar el esfuerzo que se les solicita.

El primer ejemplo puede solucionarse a través de un plan de
capacitacion, pero en el segundo caso hacen falta otras iniciativas
como, por ejemplo, redisenar el sistema de incentivos.

En el Anexo observamos un ejemplo de aplicacién del Mapa
de Rendimiento.

9. Pensamientos finales

El modelo de organizacion abierta al aprendizaje necesita un
profundo entendimiento de los mecanismos de aprendizaje colec-
tivo, lo que implica considerar al aprendizaje como un proceso
sistémico.

La relacién entre el rendimiento colectivo y el aprendizaje no
estda bien comprendida. Ambos procesos son necesarios pero, en
apariencia, en la mayoria de las organizaciones se le da mucho
maés crédito al rendimiento que al aprendizaje.

Es fundamental comprender que el aprendizaje proporciona
soluciones mas profundas y sostenibles para el problema del ren-
dimiento.

Debemos tener mucho cuidado en que estos conceptos no cons-
tituyan otra de las habituales modas pasajeras en administracion.
Para ello, no hay que escatimar esfuerzos para que su aplicacién
practica sea factible.

Sugiero a todos aquellos que forman parte de organizacio-
nes, que experimenten y reflexionen acerca de las ideas asocia-
das con el aprendizaje organizacional. Es solamente a través de
estas acciones que seremos capaces de entender nuestro arduo
viaje y nos convertiremos en una sociedad basada en el apren-
dizaje.
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El que suscribe, asi como la mayoria de los lectores, pertene-
ce a una pequena minoria que tiene condiciones de vida adecua-
das, o incluso lujosas, en comparacién con la mayor parte de la
humanidad.

Vivimos con relativa seguridad, libres de las amenazas y
peligros del mundo. Hemos sido educados y poseemos muchas
libertades que otros ni siquiera suenan. También, contamos con la
posibilidad de poder desarrollarnos y mejorar en forma continua.

Esta situacién de privilegio nos genera la obligaciéon de ayu-
dar a transformar las organizaciones en las cuales trabajamos,
para que pueda mejorar la calidad de vida de todos.
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Anexo

APLICACION DEL MAPA
DE RENDIMIENTO:
CASO INTEGRAL SISTEMAS

Integral Sistemas es una unidad de negocios de una corpora-
cién global del sector de informatica, localizada en Argentina, cuya
principal actividad es la comercializacién de computadoras y equi-
pos periféricos a empresas privadas y organismos del Gobierno.

Un examen preliminar de la informacién muestra que Inte-
gral Sistemas no alcanzé el afio anterior su objetivo de factura-
cion de 26 millones con el 13% de margen bruto. Las cifras reales
mostraban una facturacion de 20 millones con el 8% de margen
bruto.

Los gerentes estaban preocupados por la situacién, a pesar
de que las variables econémicas se mantenian estables y el sector
de informatica estaba en una fase de crecimiento. De todos modos,
la competencia era durisima y existian fuertes presiones tendien-
tes a reducir los precios.

Esta situacion se refleja en la Figura 14.

La alta direccién examiné la situacion y determiné que debia
modificarse la estrategia comercial. Los clientes buscaban provee-
dores que pudieran entender las necesidades especificas de sus
negocios. En definitiva, querian trabajar con proveedores que le
permitiesen resolver los problemas actuales referidos al manejo
de la informacién, asi como poder contar con una tecnologia para
enfrentar los requerimientos del futuro.
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OBJETIVO DE LA ORGANIZACION: INCREMENTAR FACTURACION Y RENTABILIDAD

Resultados Rendimiento

Vinculo
1. Ideales l—_Jl> causal E> 2. ldeal

Facturacion: 26 millones
Brecha Margen bruto: 13% Brecha

4. Actuales <:| Vinculo <::| 3. Actual
causal

Facturacion: 20 millones
Margen bruto: 8%

; 5. Factores que ;

impactan sobre el ]
rendimiento Causas internas

Causas externas

* Intensificacion de la competencia
» Presiones sobre los precios

Figura 14. Caso Integral Sistemas. Objetivos del negocio
y andlisis de resultados

Se veia claramente que los clientes elegirian a aquel provee-
dor que les brindara la mejor solucién para los problemas de sus
negocios.

Una investigaciéon de mercado realizada por Integral Siste-
mas mostraba que los competidores mas exitosos estaban virando
hacia una estrategia comercial enfocada a la solucién global de los
problemas de los clientes.

Integral Sistemas tomé6 la decision de adoptar un enfoque
estratégico de caracteristicas similares. Esto implicaba la necesi-

274



FANELLI - SIDICARO - DEL PRADO: GESTION DEL CAMBIO

dad de que los vendedores se comunicaran con los clientes actua-
les y potenciales a los efectos de determinar sus necesidades ac-
tuales y futuras de informacion.

Una vez determinados los problemas, los vendedores debian
trabajar con los ingenieros de Integral Sistemas para desarrollar
un sistema nuevo y mejorado para el procesamiento de la infor-
macién. Este sistema (la solucién) es el que debia presentarse a
los clientes, quienes estarian adquiriendo asi un servicio que,
ademas de los componentes, también incluiria la instalacion y el
servicio técnico posterior a la venta.

El paso siguiente consistié en definir el nivel de rendimiento
y las necesidades de capacitaciéon de la fuerza de ventas, en fun-
cién de implementar exitosamente la nueva estrategia.

Con certeza, muchos otros empleados de Integral Sistemas
también necesitarian algin tipo de apoyo, ya que la estrategia
comercial impactaba sobre el personal de servicio técnico, com-
pras, ingenieria, marketing y servicio al cliente. De cualquier
manera, el foco estaba puesto en la fuerza de ventas.

El comienzo de la tarea fue la determinacién de las necesi-
dades de rendimiento, es decir, lo que la gente de ventas tenia que
hacer para vender exitosamente soluciones de negocios en un en-
torno de alta tecnologia.

Afortunadamente, la corporacién tenia otras dos unidades de
negocios que usaban enfoques estratégicos similares. La tarea
consistié entonces en estudiar qué hacian los vendedores exitosos
de estas unidades de negocios y determinar el grado de relacién
con el negocio de Integral Sistemas. Ademads, se realizé una inves-
tigacion en la literatura especializada para averiguar qué técni-
cas se usaban en otras empresas.

En esencia, se fueron identificando los comportamientos es-
pecificos requeridos a la fuerza de ventas para poder encarar el
nuevo desafio.

La Figura 15 muestra los datos recogidos en la investigacion
mencionada en el parrafo anterior.
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OBJETIVO DE LA ORGANIZACION: INCREMENTAR FACTURACION Y RENTABILIDAD

Resultados Rendimiento
(Fuerza de ventas)

Vinculo
1. Ideales 2. Ideal
causal

La investigacion ratifico
que los clientes prefieren ., yijizar técnicas de venta de

Facturacion: 26 millones una estrategia comercial largo plazo
Margen bruto: 13% enfocada a la solucion glo- ,  Estapjecer contactos con mu-
bal de sus problemas chas personas

* Preguntar acerca de los re-
querimientos de informacion
actuales y futuros de los
clientes y sobre sus proble-
mas relativos al manejo de
la informacién

* Preguntar acerca de las ex-
pectativas de los clientes

» Disefiar sistemas para satis-
facer las necesidades de los
clientes

* Presentar ese disefio como
solucion

Figura 15. Requerimientos de rendimiento
para la fuerza de ventas de Integral Sistemas.

El requerimiento mas importante era el cambio de técnicas
de venta de corto plazo a técnicas de venta de largo plazo. Otro
requerimiento clave era la necesidad de que la gente de ventas se
contactara con varios usuarios finales dentro de las organizacio-
nes clientes, es decir, con aquellas personas que tenian problemas
con la informacion o que tenian identificadas las necesidades
futuras. Esto significaba que la gente de ventas debia ponerse en
contacto formal no sé6lo con los compradores de las organizaciones
clientes, sino también con los gerentes de marketing, sistemas,
investigacién y operaciones.
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Una vez obtenida esa informacién, aparecia la necesidad de
utilizarla para desarrollar (junto con los ingenieros), una solucién
a los problemas de los clientes.

Esta situacion implicaba una presentacién que los vendedo-
res debian hacer a los gerentes usuarios de las empresas clientes,
en donde se describiria la situacién y se propondrian las solucio-
nes.

El paso siguiente consistié en averiguar qué hacia en la ac-
tualidad la fuerza de venta, con el objetivo de estimar la brecha
de rendimiento.

La Figura 16 muestra la brecha existente entre el rendimien-
to actual y el ideal.

En la misma Figura se observa que la fuerza de ventas es-
taba acostumbrada a relacionarse solamente con el encargado de
compras y con el gerente de sistemas. En definitiva, no tenian
contacto con ninguno de los usuarios finales de los productos.

Las comunicaciones con los clientes se referian principalmen-
te a problemas relacionados con los equipos, méds que a obtener
informacion acerca de las necesidades de los usuarios actuales y
futuros.

Frecuentemente, las llamadas a los clientes eran motivadas
por la necesidad de comunicar el lanzamiento de algin equipo
nuevo. En general, las presentaciones hechas a los clientes se
focalizaban en las prestaciones de los equipos.

Habia una clara brecha entre el rendimiento que exigian los
clientes y lo que ocurria en la realidad.

En ese punto, existia una buena descripcién de la diferencia
entre lo que la fuerza de ventas deberia hacer en el futuro y lo
que realmente estaba haciendo en ese momento.

La cuestion que se planteaba era la siguiente: “;puede cerrar-
se la brecha de rendimiento solamente a través de la implemen-
tacion de un programa de capacitacion o se necesitardan otras
acciones?”

Como es evidente, las causas que provocaban la brecha de
rendimiento eran multiples, por lo que se necesitaban diversas
acciones.
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OBJETIVO DE LA ORGANIZACION: INCREMENTAR FACTURACION Y RENTABILIDAD

Resultados

Rendimiento

(Fuerza de ventas)

1. Ideales

Vincul
5> casa &

2. Ideal

Brecha

4. Actuales

I

Causas externas

e Utilizar técnicas de venta de largo plazo

Establecer contactos con muchas perso-
nas

Preguntar acerca de los requerimientos
de informacion actuales y futuros de los
clientes y sobre sus problemas relativos
al manejo de la informacién

Preguntar acerca de las expectativas de
los clientes

Disefiar sistemas para satisfacer las ne-
cesidades de los clientes

Presentar ese disefio como solucion

»

Brecha

Vinculo
3. Actual
causal

e Utilizar técnicas de venta de corto plazo

Establecer contactos con una o dos per-
sonas

No preguntar acerca de las necesidades
de los clientes

Averiguar superficialmente acerca de las
necesidades de equipamiento

Presentar los beneficios de los equipos
Comunicar las novedades y los precios
de los equipos

5. Factores que
impactan sobre el
rendimiento

Causas internas

Figura.16. Brecha de rendimiento

de la fuerza de ventas de Integral Sistemas
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Causas internas

5. Factores que

: Pérdida de capacidad Otras causas:
impactan sobre el

L en: » Desconocimiento de
rendimiento * Uso de técnicas de la necesidad de con-
largo plazo tactarse con muchas
» Averiguar necesida- personas en las orga-
des de informacién de nizaciones clientes
los usuarios * Falta de soporte téc-
e Averiguar las expecta- nico

tivas de los clientes « Sistemas de retribu-
cion que estimulan las
ventas de corto plazo

Figura 17. Factores internos que afectan el rendimiento
de la fuerza de ventas de Integral Sistemas

La Figura 17 muestra un listado de las causas que genera-
ban la brecha de rendimiento.

Evidentemente, la fuerza de ventas no poseia la capacidad de
utilizar técnicas de venta de largo plazo, incluyendo la habilidad
de preguntarle a los clientes acerca de sus necesidades actuales
y futuras. Se necesitaba capacitacién para solucionar ese proble-
ma.

Pero los programas de capacitacion serian insuficientes, dado
que se habian identificado otras causas. En primer lugar, el per-
sonal de ventas no tenia conciencia de que la estrategia actual era
ineficiente y no podia sostenerse por mucho tiempo.

Los gerentes debian informar acerca de la necesidad de pro-
ducir el cambio y explicar claramente en qué iba a consistir el
mismo.

Un segundo factor era que, con la nueva estrategia, el perso-
nal de ventas requeriria involucrarse en procesos de venta mucho
méas complejos técnicamente.

Antes, los vendedores argumentaban sobre los equipos, es
decir, algo con lo que estaban muy familiarizados. Ahora, necesi-
taban aprender acerca de las necesidades de informacién de los
usuarios de los equipos, a los efectos de desarrollar una posible
solucion.
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Dicha solucién podia involucrar a equipos vendidos por otras
divisiones de la corporacion, los que no eran muy conocidos por los
vendedores.

Este tipo de diseno de sistemas requeria la intervenciéon de
los ingenieros. En ese momento, no existia ningtn grupo de apoyo
técnico a la fuerza de ventas.

A raiz de esta situacién, la gerencia de Integral Sistemas creé
un equipo de soporte técnico para disefiar los nuevos sistemas de
informacién para los clientes.

Finalmente, se analizé el sistema de retribuciones. El1 40% de
la remuneracion que percibian los vendedores estaba representa-
do por las comisiones. El nuevo enfoque estratégico requeria un
ciclo de venta de aproximadamente siete meses, mientras que el
proceso de ventas anterior tenia un ciclo de seis a ocho semanas.

Esto significaba que, si los vendedores adoptaban en forma
agresiva el nuevo enfoque, sus comisiones se reducirian durante
un periodo de tiempo.

Si no se modificaba el sistema de retribucion, los vendedores
podrian sentirse tentados a continuar con el enfoque tradicional.

Para solucionar este dilema, los gerentes decidieron garanti-
zar durante seis meses los montos de comisiones percibidos por
los vendedores en los seis meses previos. Esto le permitiria a los
vendedores, desarrollar la nueva estrategia durante el periodo de
transiciéon (en el cual bajarian las ventas), sin que ello afectara
sus ingresos.

La Figura 18 muestra el Mapa de Rendimiento completo
de Integral Sistemas. El mapa no debe verse solamente como un
esquema para recolectar informacién, sino como un vehiculo para
mostrar a los gerentes las interrelaciones entre las necesidades
del negocio, los requerimientos de rendimiento, las necesidades de
capacitacién y otras medidas correctivas. De esta manera, los
gerentes pueden determinar claramente y apoyar todas las accio-
nes requeridas para generar el cambio que permita adaptarse a
la nueva situacion.
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OBJETIVO DE LA ORGANIZACION: INCREMENTAR FACTURACION Y RENTABILIDAD

Resultados Rendimiento
(Fuerza de ventas)

E> Vinculo ':>
1. Ideales causal 2. Ideal

e Utilizar técnicas de venta de largo y

A Facturacion: La investigacién

g plazo
. ratificé que los ,
26 millones clientes prefieren gsigg:ser contactos con muchas
Margen bru- Uunaestrategia co- ,  praguntar acerca de los requeri-
to: 13% ;n% Cg/uirilgzcaﬁ mientos de infor_macién actuales y
Brecha . bal d g/ futuros de los clientes y sobre sus | Brecha
al e sus proble- problemas relativos al manejo de la
mas informacion
e Preguntar acerca de las expectati-
vas de los clientes
» Disefiar sistemas para satisfacer las
v necesidades de los clientes v
* Presentar ese disefio como solucién
Vinculo <:|
4. Actuales 3. Actual
causal
- . e Utilizar técnicas de venta de corto plazo
Facturacion: 20 millo- » Establecer contactos con una o dos perso-
nes nas
* No preguntar acerca de las necesidades de
Margen bruto: 8% los clientes
e Averiguar superficialmente acerca de las ne-
cesidades de equipamiento
* Presentar los beneficios de los equipos
e Comunicar las novedades y los precios de
los equipos

I 5. Factores que I

impactan sobre el
Causas externas rendimiento Causas internas

« Intensificacion de la com-

Pérdida de capacidad en:  Otras causas:

petencia « Uso de técnicas de largo « Desconocimiento de la ne-
. plazo cesidad de contactarse con
* Presiones sobre los pre- * Averiguar necesidades muchas personas en las or-
ci de informacion de los  ganizaciones clientes
10S usuarios « Falta de soporte técnico
* Averiguar las expectati- « Sistemas de retribucién que
vas de los clientes estimulan las ventas de cor-
to plazo

Figura 18. Mapa de Rendimiento de Integral Sistemas
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Glosario

Ambiente laboral: calidad del medio en el cual se desenvuelve
la actividad laboral.

Aprendizaje de ciclo doble: proceso generado por las activida-
des de deteccién y correccion de errores que cambian las
normas y fines fundamentales de la organizacién, muchas
veces como consecuencia de desafiar los valores y normas
tradicionales y resolver los conflictos emergentes.

Aprendizaje de ciclo unico: proceso de deteccién y correccion
de errores, que le posibilita a la empresa continuar con sus
objetivos y politicas actuales.

Aprendizaje organizacional (Organizational learning): ver
conceptos en Figura 5.

Balanced Scorecard: herramienta de control de gestién que com-
bina resultados financieros con resultados cualitativos (satis-
faccion del cliente, calidad de los procesos internos, innova-
cién y motivacion).

Coaching: proceso que trata de entender a las personas en su

totalidad, compuesto por conversaciones (lenguaje) y acciones
(practicas) de acuerdo con ese entendimiento.
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Cultura de aprendizaje: organismo multifacético y en constan-
te cambio que sirve de guia para canalizar la energia colec-
tiva puesta al servicio del aprendizaje por las personas que
forman la organizacion.

Cultura organizacional: coleccion de tradiciones, valores, poli-
ticas, creencias y actitudes que constituyen un contexto para
todo lo que se hace y se piensa en una organizacion.

Mapa de Rendimiento: herramienta que identifica la informa-

cion que debe ser recolectada cuando se analizan los negocios
de una organizacion, su nivel de rendimiento, las necesidades
de capacitaciéon y la calidad del ambiente laboral.
Ademas, permite mostrar las relaciones entre las necesida-
des del negocio, las brechas en el rendimiento, las causas que
generan esas brechas y las acciones que pueden tomarse para
cerrarlas.

Organizacion abierta al aprendizaje (Learning orga-
nization): ver conceptos en Figura 5.
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Autoevaluacion

284

Tomando como base la Figura 4, trate de sefialar las seme-
janzas y diferencias de su organizacion respecto de las orga-
nizaciones tradicionales y de las organizaciones basadas en
el aprendizaje.

(En qué etapa de la Curva de Aprendizaje (Figura 6) coloca-
ria a su organizacién? Justifique su respuesta.

(En qué etapa del Continuo del Aprendizaje (Figura 12), ubi-
caria a la cultura de su organizacién?

Aplique el Mapa de Rendimiento a alguna situacion real,
relacionada con su actividad laboral.



Unidad 2

EL DESAFIO DE LA COMPETITIVIDAD

1. INTRODUCCION

El aprendizaje comienza
con la percepcién. Ni una
persona ni una empresa
tratardn siquiera de co-
menzar a aprender sin
haber visto antes algo de
interés en el ambiente.
Esta es la razon por la que
sobrevivir y prosperar en
un mundo voldtil requie-
re, antes que nada, una
gerencia que sea sensible

al entorno de su empresa.
Arie DE GEus

Una empresa es mas que la simple combinacién de activos y
personas. Las organizaciones pueden sobrevivir a la pérdida de
ambos y, sin embargo, conservar su naturaleza esencial intacta.
Por eso es imposible hablar de aprendizaje organizacional sin
concebir toda organizacién como un ser viviente.!

1

Recomiendo a los lectores volver a leer la Unidad 1 del Médulo I de

nuestro texto Liderazgo y gestién de personal, en el que se habla de “organiza-

ciones como organismos”.
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Dice Peter Senge:

Existen evidencias de que culturas a lo largo y ancho
del mundo han adoptado nociones similares desde hace
mucho tiempo. En sueco, el término mds antiguo para
“negocio” es niirings liv, literalmente “alimento para la
vida”. Los viejos caracteres chinos para “negocio”, de por
lo menos 3.000 afios de antigiiedad, son:

El primero de estos caracteres se traduce como “vida”.
Puede también traducirse como “sobrevivir” y “nacimien-
to”. El segundo se traduce como “significado”.

El enfoque de una organizacién como ser vivo es desarrollado
por Arie de Geus?, quien afirma que cada persona es una integri-
dad indiferenciada, con su propio caracter, y tiene varias caracte-
risticas clave:?

2

Arie de Geus trabaj6 para la RoyalDutch/Shell durante 38 afios, donde
estuvo involucrado en el desarrollo de la famosa técnica de planificacién por
escenarios. Es profesor visitante de la London Business School y miembro del
directorio del MIT Center for Organizational Learning.

3 Arie de Geus toma estos conceptos de la obra del psicélogo William
Stern.

286



FANELLI - SIDICARO - DEL PRADO: GESTION DEL CAMBIO

e Se halla orientada hacia metas: quiere vivir lo mas posi-
ble y realizar el desarrollo de su potencial a partir de sus
talentos y aptitudes.

e Tiene conciencia de si misma: una persona puede perci-
birse a si misma como “yo”, aunque se componga de diver-
sas partes y elementos. A su vez, puede ser parte de una
entidad mayor. Stern resumié6 este concepto en una expre-
sién latina: “una persona es unitas multiplex, una estruc-
tura de estructuras”.

e FEstd abierta al mundo exterior: los elementos del entorno
(alimentos, bacterias, luz y vibraciones sonoras) ingresan
constantemente en el sistema humano. Pero las personas
y sus ideas también se integran continuamente en “seres
vivos” de orden superior, tales como una organizacion. Al
mismo tiempo, una persona se halla en constante relacién
con el mundo exterior, en el sentido de que cada experien-
cia representa un intercambio en un didlogo de por vida
con las fuerzas del entorno.

e [Estd viva, pero tiene un tiempo de vida finito: un dia nace,
y otro dia va a morir.

Una entidad viviente, como por ejemplo un ser humano, no es
s6lo un objeto pasivo, manipulado por fuerzas externas. Como
personas que somos, tomamos decisiones, con un grado de racio-
nalidad limitada y subjetiva*, por lo que nadie puede garantizar
cémo reaccionaria cualquiera de nosotros ante una circunstancia
dada.

Nuestra conducta individual puede ser explicada solamente
mediante el conocimiento de las fuerzas internas de nuestras metas
y motivaciones, junto con las fuerzas que provengan del ambiente
exterior. Aun las mismas fuerzas, actuando dos veces bajo simila-
res condiciones, pueden producir distintas reacciones, porque pue-
den haber cambiado nuestras metas internas. Podriamos, por ejem-

4

Al respecto, sugiero releer el punto 2.2 de la Unidad 4 del Mdédulo I de
Liderazgo y gestién de personal.
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plo, haber aprendido lo suficiente la primera vez como para reac-
cionar de manera distinta en la siguiente.

Esta imprediccion del comportamiento de las personas au-
menta los riesgos del negocio, pero brinda acceso a beneficios
potenciales que de otra manera no se podrian alcanzar. Esto sig-
nifica que la gente puede lograr, bajo condiciones estimulantes,
altos niveles de inventiva y actividad.

Del mismo modo, en el sentido articulado por Stern, puede
afirmarse que las organizaciones estan vivas. Segin él, un ser
viviente siempre tiene una estructura jerarquica: siempre hay
componentes menores dentro de nuestras personas y somos siem-
pre componentes de entidades mayores. Por encima del ser huma-
no estan las organizaciones e instituciones colectivas a través de
las cuales se agrupa la gente. La familia, la tribu y el gobierno de
un pais son todos sistemas vivientes a los cuales se integran las
personas, tal como ocurre con una empresa, un club o un sindica-
to.

En la Figura 1 se observa el aspecto que tendria la jerarquia
de entidades que forman una corporacion.

Sociedad

Corporacién

Unidades de negocios
Areas

Equipos

Individuos
Figura 1. Escala jerarquica de entidades

Podria argumentarse que una corporacién es simplemente
una construcciéon compuesta de criaturas, ya que puede contener
muchas personas, pero no esta viva de la misma manera que esta
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vivo un ser humano. Es un hecho que dentro del cuerpo humano
existen células, virus, bacterias y parasitos que, a menudo, actian
sin el control consciente del individuo e incluso algunas veces van
en contra de su propia salud. Del mismo modo, una empresa implica
gerentes, empleados, accionistas, edificios, tecnologias y activos
financieros. Ambos seres, el humano y la empresa, prosperan mejor
cuando la mayoria de las entidades pequenas se dedican razona-
blemente bien a la supervivencia y al potencial del conjunto.

Este planteo puede resultar perturbador para muchos ya que,
al ser una entidad viviente, una empresa siempre esta insegura,
nunca es totalmente estable, siempre esta sujeta a las cambiantes
relaciones entre ella y el mundo exterior; pero como contrapartida
se da el hecho de que los seres vivientes son los tinicos capaces de
aprender, es decir, los unicos capaces de sobrevivir.

En la presente unidad, analizaremos el desafio de la compe-
titividad futura desde el enfoque de las organizaciones como seres
vivientes, analizando su sistema inmunolégico, los ecosistemas en
los que se agrupan y las ventajas competitivas decisivas para
mantenerse en el mercado, para concluir con una descripcion de
las principales caracteristicas de la organizacion del futuro.

2. ALMA, MENTE Y CUERPO DE LAS ORGANIZACIONES

Existe una tendencia histérica a considerar el ocio como fuente
del acto creativo, y el negocio (es decir, la negacion del ocio), como
la dura actividad de ganarse la vida.

Las reuniones internas suelen ser tediosas en muchas orga-
nizaciones, las que terminan convirtiéndose en empresas aburri-
das, que no poseen ni proveen nutrimento emocional a sus em-
pleados. Y como el aburrimiento mata el entusiasmo, la idea de
hacer carrera en los negocios pierde atractivo para las personas
creativas.

Por suerte, se esta produciendo un replanteo que alterara
nuestra relacion con el trabajo y, por lo tanto, también el enlace
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entre la empresa y el empleado, entre el emprendedor y su nego-
cio.

Ser serio (y esto lo sabemos largamente los profesores), no
significa ser aburrido. La vida en la empresa deberia ser diverti-
da, ya que se trata de una actividad que absorbe cuando menos
un tercio de la vida de las personas.

Esta nueva visién concibe a la empresa como una fuente de
creacion de valor en tres frentes: econémico, social y espiritual.

En las empresas, el alma (es decir, el soplo vital), es 1a vision,
el credo y el propésito profundo de la organizacién. El alma es el
sentido del negocio: proveer productos y servicios que satisfagan
una necesidad concreta, con una relacién costo-beneficio satisfac-
toria para el productor y el consumidor, brindando a los creadores
una via para su realizacién personal.

En un verdadero negocio, todos deberian ganar: los consumi-
dores, los empleados, los bancos, el Estado y hasta los competido-
res, en la medida en que se estimula la demanda genérica.

Un negocio es una combinacion de recursos en el espacio y en
el tiempo, que tiene el potencial para producir dinero por encima
de sus costos, en forma sostenible, a lo largo de un horizonte
razonable para el inversor. La mente del negocio es la légica de
la creacién de valor econémico que subyace al mismo. Es la racio-
nalidad econémica detras del propésito, que aclara qué se vende-
ra, qué necesidad satisfard, qué se necesitara para producir, co-
brar, competir, etc.

El cuerpo de una organizacion esta compuesto por los recur-
sos. Hablamos aqui tanto de los recursos tangibles como intangibles
de que dispone una empresa para crear valor.

La tnica manera de sobrevivir en estos tiempos es contar con
personas fuertes en lo técnico (el cuerpo), con visién de negocio (la
mente) y mucho entusiasmo (el alma). Siempre recuerdo a un
sacerdote que me dijo que la raiz griega de “entusiasmo” significa
“con Dios dentro”.

Las empresas aburridas (sin alma) no pueden conseguir ni
retener este tipo de personas.
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Las nuevas generaciones se sienten con derecho a pretender
para cada individuo una carrera profesional creativa, rica, plena,
gratificante y ademads rentable.

Los mejores no trabajan en cualquier lado; los mejores eligen
empresas con alma.

Si los empresarios y gerentes no son capaces de explicitar el
alma de su organizacion, no podran reclutar a las mejores perso-
nas; y la empresa no podra sobrevivir a la turbulencia de sus
mercados.

El proceso de desarrollo de carrera serd, de ahora en mas,
diferente: los j6venes mas capaces buscan trabajos con sentido, en
empresas con sentido.

3. EL SISTEMA INMUNOLOGICO DE LAS ORGANIZACIONES

Como los seres humanos, las empresas tienen sistemas
inmunolégicos. En el cuerpo humano, el sistema inmunolégico esta
incorporado a las células del torrente sanguineo. Su misién es
mantener el equilibrio con los elementos del medio externo que
continuamente ingresan al cuerpo. Las células del sistema inmu-
nolégico detectan esos elementos extrafios y, si fuese necesario,
segregan sustancias quimicas para defender el organismo contra
ellos.

Cuanto mas efectivo sea el sistema inmunolégico, mayor sera
la resistencia del cuerpo a las bacterias, virus o parasitos. Estos
elementos extrafios no encuentran su acceso restringido ni son
sistematicamente destruidos en cada incursion. El sistema inmu-
noldgico los mantiene bajo control mientras se encuentran dentro
del organismo.

Cada dia, el sistema inmunolégico recluta células nuevas del
flujo regular de linfocitos que produce la espina dorsal y los libera
en el torrente sanguineo, hasta alcanzar aproximadamente un
20% de la poblacién existente. El cuerpo, durante ese proceso de
reclutamiento, reconstruye el equilibrio con los elementos no fa-
miliares que puedan aparecer en el medio ambiente. Esto hace
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que el sistema inmunolégico sea extremadamente abierto y capaz
de aprender.

Por cierto, existen limites al nimero de intrusos que el cuer-
po humano puede controlar: la tolerancia de cualquier organismo
tiene un valor tope. Supongamos que uno se halla expuesto a un
ambiente en que mas del 25% de los elementos invasores son de
un tipo nuevo o que es atacado por un organismo particularmente
virulento. En ese caso, el intruso del exterior es numeroso o lo
suficientemente poderoso como para exceder la capacidad de apren-
dizaje del sistema inmunolégico. En estos casos se padece una
infeccién. En vez de aprender e incorporar las nuevas moléculas,
el sistema inmunolégico las tiene que rechazar. Por lo tanto, au-
menta la temperatura del cuerpo para dificultar las condiciones
de vida de los intrusos, y desarrolla una mezcla de anticuerpos y
células exterminadoras para lidiar con este nuevo tipo de invaso-
res.

El cuerpo pasé en forma automatica a una modalidad de
resistencia y rechazo, la cual no es beneficiosa para la persona,
que experimenta fiebre, cansancio y otros malestares.

Incluso, la resistencia y el rechazo pueden afectar en tal
proporcion el propio equilibrio que podrian conducir a un estado
de shock o a la muerte.

En las organizaciones ocurren procesos analogos. La salud de
una empresa se halla expuesta en forma permanente a ataques
tanto internos como externos, que provienen de individuos o gru-
pos que no quieren ser parte del todo. Estdn alli para sus propios
propoésitos.

En el interior, las amenazas provienen de personas o grupos
que no son miembros plenos de la comunidad. Trabajan adentro
y estan intimamente ligados a la empresa, pero no son parte de
“nosotros”.

En la Argentina, en los ultimos afios este tipo de actitudes ha
aumentado considerablemente. Los procesos de concentracion,
achicamiento de estructuras y reducciéon de sueldos, ha llevado a
que gente que se consideraba a si misma como miembro de una
empresa, ha sido notificada de un repentino cambio en su condi-
cién. Tal vez todavia por su capacidad o porque no se los puede
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despedir, se los necesite; pero se les ha dicho, explicita o implici-
tamente, que no tienen futuro en esa empresa.

Es logico que esas personas se sientan dejadas de lado y
estén mal predispuestas hacia la organizacion.

Otras amenazas a la salud corporativa provienen del exte-
rior: clientes con un conjunto diferente de expectativas, nuevos
equipos de toma de decisiones como resultado de una fusién o
adquisicion, o miembros clave de la comunidad corporativa que no
parecen sentirse a gusto con el estado de cosas actual.

Igual que en el caso del cuerpo humano, la empresa necesita
de un sistema inmunolégico capaz de tratar adecuadamente a los
diferentes tipos de intrusos. Del mismo modo que sucede con el
cuerpo humano, la gran mayoria de los intrusos son beneficiosos.
Los seres humanos son permanentemente invadidos por bacterias
y virus cuyo impacto es simbiético con la propia salud.

En el caso de las empresas, la mayoria de los invasores trae
con ellos nuevas perspectivas y capacidades. Ademas, aunque
quisiéramos mantenerlos alejados tanto del cuerpo humano como
de la organizacién, no podriamos pues se trata de un sistema
abierto.

Obviamente, la reaccion frente a estos intrusos debe ser dis-
criminatoria. Algunos tienen que ser rechazados, ain al costo de
alterar el equilibrio de la organizacion. Otros deberian ser mane-
jados, de modo que su intrusiéon sea lo suficientemente gradual
como para permitir al sistema inmunolégico construir una res-
puesta. Y otros deberian ser considerados como medios para faci-
litar el aprendizaje organizacional.

Cada intruso tiene una eleccién: puede optar por una rela-
cion simbidtica o puede perseguir su propio beneficio, con exclu-
si6n de cualquier otro.

Ningun paréasito se preocupa por el bienestar del cuerpo
anfitrién, excepto como vehiculo para su propia supervivencia.
Los intrusos sirven a sus propios intereses, pero muchos de ellos
sirven también a los propédsitos del organismo anfitrién: son
simbiéticos, aumentando la capacidad y sofisticaciéon del cuerpo
anfitrién, al mismo tiempo que permanecen dedicados a sus pro-
pios intereses.
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En el caso particular de los parasitos, ocasionan danos per-
manentes en el cuerpo anfitrién. Dice Dawkins?®:

El pardsito planifica su salida en sus propios térmi-
nos. Cualquier otro intruso sale a través de las funciones
y sistemas naturales del anfitrion, tales como la excre-
cion y la procreacion. Un pardsito ingresa a través de las
funciones naturales del anfitrion, pero sale de una mane-
ra que puede dafniar o destruirlo.

Tomemos el ejemplo de un caracol que es infectado por
un pardsito (una lombriz del género leucochloridium) que
horada su cueva en sus tentdculos y los hace abultar.
Estos tentdculos abultados (que ademds contienen 0jos),
a su vez sobresalen mds obviamente y parecen “bocados
tentadores” a una especie particular de pdjaro. De esta
manera, el caracol se hace mds suceptible de ser cazado
por el pdjaro. Y la lombriz ahora gana acceso a un cuer-
po anfitrion mds grande, el del pdjaro. Esto es parte del
ciclo de vida de ese pardsito especifico.

Si uno ve a un caracol con un ojo protuberante, y quiere
saber por qué ese ojo tiene ese aspecto, uno no tiene ne-
cesariamente que preguntarse “;Por qué le resulta bene-
ficioso un ojo protuberante a ese caracol?”. En cambio,
uno deberia preguntarse “;Quién resulta beneficiado con
la protuberancia de ese 0jo?”. Y esa pregunta lo conduci-
rd hasta el pardsito.

En cualquier empresa pueden existir parasitos destructivos,
en la figura de individuos excluidos o inclusive personas que ocu-
pan posiciones de poder, pero que planifican su salida en sus
propios términos. Un gerente que manipula una situacién para
hacer que su curriculum vitae luzca bien, pero a expensas del de
todos los demas, se comporta de manera parasita.

Si una empresa empieza a realizar acciones aparentemente

5 Dawkins, Richard (primavera de 1989), “Universal parasitism and the

coevolution of extended phenotypes”, en Whole Earth Review.
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autodestructivas, uno no deberia preguntarse: “;Qué gana la orga-
nizacién con esa accion?”, sino “;A qué persona o grupo en parti-
cular puede beneficiar ese acto?”.

Este enfoque bioldgico no distingue entre conductas intrinse-
camente buenas o malas. Si, por ejemplo, una organizacién esta
formada por una mayoria de personas intolerantes, éstas van a
rechazar cualquier nueva idea, mas alla de su calidad. Simple-
mente, se va a producir una reaccion de los mecanismos del sis-
tema inmunolégico de la organizacion.

Tal como dijimos antes, el elemento que ingresa opta por
mantener una relacién parasita o simbiética. Aquellos que salgan
ganando de ligar su destino con el de la organizacion se compor-
taran en forma cooperativa y trabajaran coordinadamente para
hacer que la organizaciéon apunte al propésito comun. La diferen-
cia fundamental entre los miembros y los parasitos, entonces,
tendra que ver con sus métodos de salida. Los miembros se iran
o0 se jubilaran, mientras que los parasitos trabajaran para su propio
provecho y se irdn por una ruta diferente.

La gerencia debe velar por la salud de la organizacién, ha-
ciendo medicina preventiva, la cual consiste en establecer un con-
texto para la cooperacién mutua y en asegurar la estabilidad del
conjunto esencial de valores.

Durante el proceso de induccién de un nuevo miembro, la
empresa debe tener la mayor certeza posible acerca de que los que
ingresan calificardan para obtener el status de miembro, en vez de
convertirse en parasitos.

Para lograr esto, el dinero no es suficiente como incentivo. Si
los niveles de remuneracién constituyen la mas importante con-
dicién del vinculo entre la empresa y el individuo, se incrementaran
las posibilidades de que la tentacién de mayores cantidades de
dinero conduzca a actitudes parasitas.

4. EcosisSTEMAS DE NEGOCIOS

Los negocios exitosos son aquellos que evolucionan rapida y
efectivamente. Ahora bien, esta evolucién no se produce en el
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vacio, ya que los negocios deben atraer todo tipo de recursos ma-
teriales, deben ser capaces de retener personas talentosas, obte-
ner capital y relacionarse con los competidores, clientes y provee-
dores.

Mucho se ha escrito acerca de las alianzas estratégicas®,
empresas virtuales y temas por el estilo, pero todos estos concep-
tos no constituyen una gran ayuda a los gerentes que buscan
entender la l6gica que subyace a los cambios.

En esencia, los ejecutivos deben desarrollar nuevas ideas y
herramientas que les permitan comprender la realidad estratégi-
ca.

Los estudios de Gregory Bateson’ constituyen un buen punto
de partida; segun Harries-Jones, Bateson® define “coevolucién” como
un proceso donde evolucionan las especies independientes en un
ciclo infinito, en el cual los cambios en la especie A determinan el
escenario de la seleccién natural de cambios en la especie B, y
viceversa.

A los efectos de desentranar el concepto, consideremos por
ejemplo el caso de los depredadores y sus presas.

Los ecosistemas naturales a veces entran en crisis cuando las
condiciones del entorno cambian dramaticamente. Las especies
dominantes suelen perder el liderazgo y se establecen nuevos
ecosistemas, a menudo dominados por plantas y animales que
previamente eran marginales.

En el mundo de los negocios existen paralelismos muy claros
y profundas implicancias.

Esta relacién nos lleva a considerar a una empresa no sélo

6 Seguramente algunos lectores recordaran la Unidad 5 del Médulo IT de

nuestro texto Direccién estratégica, en la cual se desarrolla, precisamente, la
problematica de las alianzas estratégicas.

" Gregory Bateson (1904-1980) fue un antropélogo britdnico considerado
un pionero en el estudio de la proxémica, la kinesis y las técnicas de investiga-
cién fotograficas. Bateson estuvo casado con la famosa antropéloga Margaret
Mead desde 1936 hasta 1950.

8 Peter Harries-Jones (1995). A recursive vision: ecological understanding
and Gregory Bateson. University of Toronto. Toronto.
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como miembro de un sector, sino como parte de un ecosistema
de negocios que atraviesa diversos sectores. En un ecosistema
de negocios, las empresas van evolucionando en forma conjunta
(“co-evolucionando”, diria Bateson), y desarrollando capacidades
alrededor de alguna innovacién. Es decir, las empresas trabajan
en forma cooperativa y competitiva para lanzar nuevos productos,
satisfacer las necesidades de los clientes y, eventualmente, incor-
porar la proxima ronda de innovaciones.

Por ejemplo, Apple Computer es el lider de un ecosistema que
atraviesa por lo menos cuatro grandes sectores: computadoras
personales, articulos electrénicos, informéatica y comunicaciones.
El ecosistema de Apple comprende una extensa red de proveedo-
res, (entre los que se incluyen Motorola y Sony) y un gran nimero
de clientes en varios segmentos de mercado.

El rol de empresa lider es valorado por el resto de los miem-
bros del ecosistema, ya que les permite invertir para un porvenir
compartido, en el cual todos puedan anticipar sus ganancias futu-
ras.

Un ecosistema de negocios, al igual que su contrapartida
biolégica, se mueve gradualmente desde una coleccién de elemen-
tos aislados hacia una comunidad mas estructurada.

Cada ecosistema de negocios se desarrolla en cuatro etapas
distintas: nacimiento, expansién, liderazgo y autorrenovacién (o
muerte).

Lo que permanece constante en todos los sectores (por distin-
tos que ellos sean), es el proceso de coevolucion, es decir, la com-
pleja interrelacion entre estrategias competitivas y cooperativas.

A continuacién, analizaremos las principales caracteristicas
de cada una de las etapas, las que se resumen en la Figura 2.

4.1. Nacimiento
En la primera etapa de un ecosistema, las empresas se con-

centran en definir lo que quieren los consumidores, esto es, la
propuesta de valor y la mejor forma de proveerla.
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LAS ETAPAS EN LA EVOLUCION DE UN ECOSISTEMA DE NEGOCIOS

Nacimiento

Expansién

Liderazgo

Autorrenovacion

Desafios Cooperativos

Desafios Competitivos

Trabajar con clientes y
proveedores para definir
la nueva propuesta de
valor que surge de una
innovacion.

Presentar la nueva ofer-
ta en el mercado, aso-
ciandose con proveedo-
res, clientes y competi-
dores, a los efectos de
lograr la maxima cober-
tura de mercado.

Proveer una vision del
futuro que aliente a los
proveedores y a los
clientes a trabajar en for-
ma conjunta para conti-
nuar mejorando la oferta
actual.

Trabajar con innovadores
para aportar nuevas
ideas al ecosistema ac-
tual.

Proteger sus ideas de
aquellos que pueden
estar trabajando para
realizar ofertas similares.

Imponerse a otras alter-
nativas de implemen-
tacion de ideas similares.
Dominar los segmentos
clave del mercado.

Mantener un fuerte po-
der de negociacién con
relacion a los otros
miembros del ecosis-
tema, incluyendo clientes
y proveedores clave.

Mantener altas barreras
de entrada para disuadir
a los innovadores de
construir ecosistemas al-
ternativos.

Mantener altos los cos-
tos de cambio de los
clientes, a los efectos de
ganar tiempo para incor-
porar nuevas ideas en
sus propios productos y
servicios.

Figura 2. Etapas en la evolucién de los ecosistemas de negocios

La victoria en esta etapa acompana a aquella empresa que

mejor defina e implemente su propuesta de valor.
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El surgimiento de las computadoras personales constituye
un ejemplo revelador del desarrollo de un ecosistema de nego-
cios.

A principios de los ’70 surge una nueva tecnologia (el
microprocesador) con la posibilidad de ser utilizada en numerosas
aplicaciones y reducir dramaticamente el costo de la computacion.
En 1975, algunas maquinas para aficionados, como el Altair ha-
bian penetrado un estrecho segmento. Pero estas computadoras
no eran productos que pudieran usar las personas promedio.

A fines de los ’70, Tandy y Apple introdujeron las primeras
versiones de lo que luego se transformaria en la computadora
personal.

Los disenadores reconocian que debian ser creados otros
productos y servicios para ofrecer el paquete completo. El rango
abarcaba desde los componentes de hardware hasta el software y
servicios tales como el apoyo técnico al cliente.

Apple y Tandy tenian diferentes estrategias para crear el
ecosistema. Apple trabajé con empresas asociadas y hablaba de
“evangelizar” para alentar la coevolucién. La empresa controlaba
el diseno basico de la computadora y el sistema operativo, pero
alentaba a técnicos externos para que desarrollaran los distintos
tipos de software.

Apple también cooperaba con revistas independientes, peque-
fios comercios, institutos de capacitacion e incluso sembré6 equipos
Apple II en numerosas escuelas.

Tandy, por su parte, eligi6 un enfoque mucho mas integrado
verticalmente. Intenté comprar y poseer su propio software, desde
el sistema operativo hasta los lenguajes de programacién y apli-
caciones tales como los procesadores de texto. Controlaba las ven-
tas, el servicio, el apoyo técnico, el entrenamiento y el desarrollo
del mercado, a través de la distribucién exclusiva en su cadena de
comercios denominada Radio Shack.

El ecosistema de Tandy, mucho mas simple y mas fuertemen-
te controlado, no logré crear el nivel de excitacién, ni la cantidad
de oportunidades, ni el nivel de rivalidad interna que tuvo el
ecosistema de Apple. En 1979, Tandy facturé 95 millones de dé-
lares, mientras que Apple factur6 48 millones.
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Pero el fuerte control ejercido por Tandy hizo que se retrasa-
ra el crecimiento, a tal punto, que, en 1982, Apple (u$s 583 millo-
nes), habia superado largamente a Tandy (u$s 466 millones).

Entretanto, estaba surgiendo un tercer ecosistema, alrededor
de dos pequenias comparfias de software: Digital Research y
Micropro. En 1977, Digital Research creé su propio sistema ope-
rativo (CP/M), el cual podia adquiririse independientemente del
hardware. Esta separacion le permitié a muchos pequenos indus-
triales convertirse en ensambladores y ofrecer al mercado su pro-
pia computadora personal.

En 1979, Micropro lanzé al mercado su propio procesador de
textos (Wordstar), que funcionaba con el sistema operativo CP/M
y que fue muy bien aceptado por usuarios de computadoras per-
sonales, especialmente por los escritores y editores.

Con esto vemos que durante la primera etapa de un ecosistema,
las empresas que estan evolucionando en forma conjunta, deben
lograr méas que la simple satisfaccion de los clientes. Habitualmen-
te, tiene que aparecer un lider capaz de iniciar un rapido proceso
de mejoramiento continuo, que le permita a la comunidad perfilar
un futuro exitoso. En el caso de los ecosistemas de Apple y Tandy,
el liderazgo lo ejercian las compainias productoras de hardware.

En la primer etapa, las empresas establecidas (como IBM) a
menudo permanecen como observadoras, esperando la evolucién
del nuevo negocio.

El proceso iterativo de probar ideas innovadoras y descubrir
las soluciones que resultan atractivas para los clientes, es dificil
de llevar a cabo en una cultura tradicional.

Las empresas establecidas replican las ideas exitosas y las
difunden a un mercado mucho mas amplio. En suma, ellas entran
al mercado en la segunda etapa, por medio de la apropiacién del
trabajo de desarrollo hecho por otros.

4.2. Expansion

En la segunda etapa, los ecosistemas de negocios se expan-
den para conquistar nuevos territorios. Algunas veces, encuentran
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poca resistencia, pero en otros casos los ecosistemas rivales eligen
atacar el mismo territorio.

Entonces, uno de los ecosistemas puede resultar triunfador o
los ecosistemas rivales pueden lograr algin grado de estabilidad
mediante acuerdos. Pensemos en un bosque rodeado por una pra-
dera: la zona de conflicto en la frontera puede variar afio tras ano,
pero nunca afecta decisivamente a ninguno de los dos ecosistemas.

Para ingresar a esta etapa son necesarias dos condiciones: 1.
un concepto de negocio que resulte valioso para un gran nimero
de consumidores y 2. la capacidad de produccién y distribucién
que permita alcanzar ese mercado mas amplio.

Durante esta etapa, las empresas establecidas suelen ejercer
gran presion, tanto a nivel de esfuerzo comercial como industrial
y logistico.

IBM, por ejemplo, entré al negocio de las computadoras per-
sonales en 1981. A contramano de su historia y cultura de inte-
graciones verticales, siguié el enfoque de Apple y cre6 una comu-
nidad de empresas. Adopt6 un microprocesador fabricado por Intel
y obtuvo la licencia del sistema operativo MS-DOS (casi idéntico
al CP/M), desarrollado por la entonces incipiente Microsoft. Como
resultado de ello, tanto el Wordstar como otros programas popu-
lares podian utilizarse en los equipos IBM.

Uno de los principales desafios de la segunda etapa era es-
timular la demanda, sin exceder la capacidad de abastecerla.

IBM estimul6 la demanda a través de una publicidad agre-
siva, una distribucion a través de la cadena Sears y la creacion de
una red propia de comercios especializados.

Desde cualquier angulo, el enfoque estratégico de IBM para
ampliar su ecosistema fue un éxito. Sin embargo, cre6 mucha mas
demanda que la que pudo abastecer y mantuvo precios altos, lo
que alenté a otras empresas a ingresar al mercado.

Compagq, por ejemplo, tuvo un crecimiento muy rapido como
consecuencia de proveer equipos para abastecer a la demanda en
el ecosistema de IBM.

A principios de los '80, IBM se esforzé en solucionar este
problema invirtiendo directamente en algunos proveedores clave,
tales como Intel.
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Esta relacion de IBM con sus proveedores no exigia exclusi-
vidad. Obviamente, empresas como Intel, Microsoft y Lotus esta-
ban felices de colaborar en el éxito de Compaq y otros, porque eso
reducia los riesgos de una excesiva dependencia con IBM.

Por su parte, IBM seguia viendo cémo aumentaba su deman-
da, a tal punto que no supo qué hacer con ella. La alta gerencia
no se concentré en disminuir el crecimiento de los productores de
clones, ni atacé a sus competidores bajando los precios u otorgan-
do promociones especiales.

De cualquier manera, en 1986 las ganancias combinadas de
las empresas que formaban el ecosistema de IBM eran seis veces
mayores a las del ecosistema de Apple. El liderazgo de IBM forzé
a que la mayoria de los competidores abandonaran sus propios
disefios, para ofrecer equipos compatibles con IBM.

En general, esta segunda etapa se caracteriza por el rapido
crecimiento, que desplaza a los ecosistemas competidores a los
margenes del mercado.

Pero los gerentes deben prepararse para ejercer el liderazgo
que implica la tercera etapa. Para lograrlo, las empresas necesi-
tan mantener muy controladas las relaciones con los clientes y
sus propuestas clave de valor e innovacion.

Ademas, deben realizar alianzas con los proveedores, para
dificultar que algin seguidor se convierta en lider en la etapa
siguiente.

4.3. Liderazgo

A pesar de que el leén y la gacela forman parte del mismo
ecosistema, estan en lucha constante por la supervivencia y la
expansion que de aquella pueda resultar.® Del mismo modo, en los
ecosistemas de negocios hay dos condiciones que determinan la
lucha por el liderazgo que caracteriza a esta etapa. En primer
lugar, el ecosistema debe ser lo suficientemente grande y rentable

9 Sugiero a los lectores volver a ver el video correspondiente a nuestro

curso Direccién estratégica, en el cual utilizamos esta misma metéafora.
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como para considerarse atractivo y, en segundo término, la pro-
puesta de valor y los procesos que son esenciales para el ecosistema,
deben ser razonablemente estables.

A mediados de los ’80, la estructura técnica de la computa-
dora personal (PC) IBM, definié de hecho la estructura técnica de
todo el mercado.

El anadlisis de esta estructura alent6 a Intel, Microsoft y Lotus
a brindarle apoyo, lo que aceler6 dramaticamente el crecimiento
del ecosistema. Esta misma situacioén hizo que estos proveedores
clave fueran menos dependientes del liderazgo de IBM: junto con
otros, trabajaron para establecer estandares para hardware y
software, muchas veces sin la participacion de IBM.

Posteriormente, IBM se concentré en luchar contra los fabri-
cantes de clones sin demasiado éxito.

En 1989, esta empresa se vio obligada a competir cabeza a
cabeza con numerosas comparfiias pequenas productoras de clones:
aun conservaba una importante porcién del mercado, pero lo hacia
a través de ofrecer grandes descuentos a los compradores mas
importantes.

En la etapa de liderazgo, el poder de negociaciéon proviene de
poseer algo que necesita el ecosistema. A veces esa exclusividad
puede conseguirse a través de contratos o patentes, pero funda-
mentalmente depende de la innovacién constante y la creacion de
valor, que permite que el ecosistema evolucione en forma conti-
nua.

Durante la etapa de expansién, IBM no encontré el camino
de la innovacion, lo que originé que el poder se trasladase a los
productores de chips y software, sectores en los que no se desta-
caba.

De este modo, Intel y Microsoft obtuvieron poder de negocia-
cién, porque controlaban los componentes criticos. Cada una de
estas dos empresas tiene un fuerte liderazgo y juega el rol de
“contribuyente central del ecosistema”. Esta posicion les otorga
beneficios tales como obtener el doble del margen que el resto del
ecosistema.

Los “contribuyentes centrales” refuerzan su posiciéon reali-
zando importantes innovaciones que mejoran el rendimiento de
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todo el ecosistema. Por ejemplo, Intel logré enormes economias de
escala en la produccién de chips, lo que generé la posibilidad de
reducir el precio de las computadoras personales.

Ademas, los “contribuyentes centrales” suelen tener una fuer-
te conexién con los clientes. Los usuarios finales, por ejemplo,
prefieren Microsoft e Intel, porque la mayoria de las aplicaciones
se adaptan a esos componentes. Es asi como ambas empresas se
han constituido en formidables puentes hacia los clientes.

Ahora bien, Microsoft e Intel han obtenido su actual posicién
central por estar en el lugar y el momento indicados, es decir, ser
proveedores de IBM.

En esta etapa, todas las empresas del ecosistema (lideres o
seguidoras) deben mantener poder de negociacién sobre otros
miembros, a los efectos de conservar un nivel de rentabilidad
saludable.

4.4. Autorrenovacion (o muerte)

Se llega a esta etapa cuando un ecosistema maduro se ve
amenazado por el surgimiento de nuevos ecosistemas. También
puede ocurrir que se produzca algiun “terremoto”, lo que equivale
a decir que se modifiquen drasticamente las condiciones del entor-
no, por cambios en las regulaciones, en el comportamiento de
compra de los clientes o en las variables macroeconémicas.

El gran desafio para una empresa dominante consiste en
lidiar con la amenaza de la obsolescencia. Microsoft e Intel son
lideres actualmente, pero esto no significa que su ecosistema sea
inmortal. Novell y UNIX System se han unido para producir una
nueva generacion de software, Hewlett-Packard y Sun Microsys-
tems contindan intimamente ligados y Motorola esta fabricando
un chip compatible con IBM y con Apple.

Las sucesivas olas de innovaciones son cruciales para man-
tener el éxito de un ecosistema en el largo plazo y para generar
la capacidad de autorrenovacion.

Para lograr esto, los que toman decisiones estratégicas, pue-
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den optar por un enfoque ecolégico y cuestionar sisteméaticamente
la situacién actual:

e Estamos relacionados con los socios correctos y con los
mejores proveedores? ;Estamos apostando al futuro a
través del desarrollo de nuevas ideas?

e ;C6émo haremos para mantener el suficiente poder de ne-
gociacion y autonomia para garantizar los resultados fu-
turos?

¢ /Qué alianzas con clientes y proveedores estan desarro-
llando los competidores?

e ,;Cémo se comparan nuestros resultados con los de las
empresas competidoras?

* /Qué innovaciones podrian convertir los negocios actuales
en obsoletos?

e ;Como podrian utilizarse esas ideas para formar un nue-
vo ecosistema?

e ,/Qué tipo de comunidad se requeriria para que ese
ecosistema alcance el mas extenso mercado potencial?

Contestar estas preguntas constituye el principal desafio para
cualquier empresa que pretenda sobrevivir. Vista de manera su-
perficial, la lucha entre ecosistemas de negocios es una competen-
cia por la participacién en el mercado. Pero debajo de la superfi-
cie, esta competencia determina el futuro del negocio.

Las empresas que dominan un sector deben encontrar el li-
derazgo adecuado que les permita renovar el ecosistema del cual
depende su futuro. Si no lo logran, seran reemplazadas por otras
empresas, en otros ecosistemas.

Para las personas atrapadas en medio de estas luchas, las
consecuencias son graves. Las sociedades deberian encontrar la
manera de ayudar a los miembros de los ecosistemas que desapa-
recen, a insertarse en otros mas vitales.

Desde una perspectiva ecolégica, no importa demasiado cual
ecosistema sea el que sobreviva. Lo esencial es que la competencia
entre los ecosistemas sea intensa y limpia, de modo que sobrevi-
van los mas aptos.
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5. LAS VENTAJAS COMPETITIVAS DEL MANANA

El gran reto acerca de
crear el futuro no es pre-
decirlo. En vez de eso, la
meta es tratar de imagi-
nar un futuro que sea ve-
rosimil: el futuro que po-
demos crear.

Gary HaMEL

En los dltimos afios, las empresas en nuestro pais han rea-
lizado importantes esfuerzos, orientados hacia dos objetivos prin-
cipales: reducir los costos a través del achicamiento de las estruc-
turas!! y aplicar la reingenieria de procesos para tratar de hacer
las cosas de una manera mas eficiente.

En el futuro quizas no sea suficiente con ser mas pequefio y
mejor. En cierta forma va a existir la necesidad de reinventar las
bases de la competencia, para lo cual es necesario estar dispuesto
a cuestionar muchos de los supuestos fundamentales que uno
tiene sobre como competir en su sector.

La competencia se percibe cada vez menos como una rivali-
dad entre jugadores en un sector bien estructurado. De hecho, el
juego esta variando hacia el grado de aprovechamiento de las
oportunidades que estdn emergiendo.

5.1. Estrategias para crear el futuro

Durante muchos afnos se ha seguido un enfoque equivocado

10 Gary Hamel es profesor de la London Business School. Actualmente es
considerado uno de los principales autores sobre estrategia empresaria. Es coautor,
junto con C. K. Prahalad, de numerosos articulos y del best seller Competing for
the future.

11 Este proceso es conocido como downsizing.
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al pensar en el futuro. El enfoque primordial era predecir, mas
que tratar de comprender las discontinuidades para imaginar un
punto de vista sobre las oportunidades que podriamos crear.

La informacién necesaria para crear el futuro existe y esta
disponible para todos. Las empresas que se destacaran seran
aquellas que tengan mas habilidad para construir nuevas oportu-
nidades creativas y motivadoras, basandose en ese conocimiento.

Ciertamente, algunas empresas son mdas creativas que otras,
por la simple razén de que cuentan con personas mas creativas e
imaginativas.

Las empresas que tienen la capacidad de cuestionar los su-
puestos basicos de su negocio y desafiar la sabiduria existente,
deben tener necesariamente personas curiosas, que presten aten-
ci6n a un espectro mucho mas amplio que los demas.

Si una empresa quiere implantar este concepto no puede
basarse en tener una sola persona perfecta y brillante. E1 mejor
lider es aquél que sabe rodearse de gente que lo complementa y
con quienes interactia en forma permanente, para sintetizar un
punto de vista sobre lo que podria ser posible.

Muchas empresas piensan que llegar al futuro en primer
lugar, no es la mejor alternativa estratégica. Esta postura se basa
en dos supuestos: 1. que los pioneros van a fallar y cometer todo
tipo de errores; 2. que para llegar primero hay que correr maés
riesgos que los otros.

Ambos supuestos son cuestionables, ya que es muy arriesga-
do dejar librado el futuro de una empresa a la creencia de que la
competencia cometera algtin gran error.

En el punto anterior, mencionamos la evoluciéon del negocio
de las computadoras personales. Apple fue pionera, pero cometié
muchos errores importantes y fue sobrepasada por IBM.

En el sector de las computadoras portatiles, el lider fue
Toshiba. IBM también se mantuvo a la expectativa, pero no pudo
desplazarla, simplemente porque esta empresa no cometi6 errores
significativos.

Respecto del riesgo, cuando uno esta pensando en la compe-
tencia del futuro, trata de recorrer un sendero bastante estrecho,
con banquinas muy profundas a ambos lados. A un lado esta lo
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que Gary Hamel llama el “infracompromiso”, es decir, la creencia
de que realmente no podemos saber nada sobre dénde podrian
estar las nuevas oportunidades y solamente nos mantendremos a
la expectativa para responder a lo que sucede y ser agiles para
imitar a los lideres. El riesgo de quedarse afuera y no poder al-
canzar al lider y, en consecuencia, desaprovechar las oportunida-
des, es demasiado alto.

Supongamos que cualquier empresa de noticias decide imitar
a CNN para competir como red de noticias mundial. ;Cuanto
tiempo necesitaria para alcanzarla? Probablemente nunca lo lo-
gre, salvo que CNN cometa algin grueso error.

El otro lado del sendero que debe evitarse es el “sobre-
compromiso”, que ocurre cuando se comprometen recursos mucho
antes de tener suficiente informacién para saber exactamente cémo
aprovechar la oportunidad al maximo: llegar al mercado antes
que los demas, tampoco es garantia de éxito.

Para crear en una empresa el incentivo para pensar con
seriedad sobre la estrategia futura, primero hay que crear un
sentimiento profundo de no conformarse con la situacion actual:
es necesario lograr que la gente comprenda que el éxito actual no
es algo permanente.

También sucede que los altos ejecutivos no estan dispuestos
a ser honestos y a compartir informacion, lo que origina que los
problemas terminen resolviéndose (o0 no) en sucesivas crisis.

Lo habitual es que las empresas no construyan un incentivo
interno para reinventarse ellas mismas y sus sectores, hasta que
llega una crisis.

Hace falta una nueva manera de pensar sobre la competen-
cia, tal como se observa en la Figura 3.

Por supuesto que es fundamental el conocimiento de los con-
ceptos tradicionales sobre estrategia, ya que ellos son la fuente
esencial, pero no puede construirse el futuro sin crear un senti-
miento de intranquilidad, sin equipar a las personas con nuevas
herramientas y sin identificar dentro de cada organizacién a las
personas que estan deseando que se produzca un cambio.

Algunas personas se resisten a los cambios, pero otras los
perciben como grandes oportunidades. Si se les puede inculcar esa
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Tradicionalmente se pensaba en: Hoy debe pensarse en:
Sectores Oportunidades
Unidades estratégicas de negocios Aptitudes basicas
Productos o servicios existentes Funcionalidad
La competencia como la rivalidad La competencia como un proceso
dentro de un espacio existente de dar forma a la evolucién de un
nuevo espacio

Figura 3. Supuestos tradicionales sobre estrategia competitiva
y su cuestionamiento

sensacion de intranquilidad y darles las herramientas adecuadas,
lo tnico que resta es dejarlas trabajar.

Los principales autores contemporaneos, entre los que se
destaca Henry Mintzberg'?, estan hablando de un proceso de “de-
mocratizacion de la estrategia” (en el sentido en que lo entendian
los antiguos griegos) que se basa en lo que cada persona puede
aportar intelectualmente. Es el proceso de formacién de la estra-
tegia que tiene poco que ver con la jerarquia'®. En realidad, es un
proceso en el cual la responsabilidad de llevar a cabo la estrategia
esta distribuida pero, al final se llega a un punto de vista tinico
que puede abarcar a toda la empresa. De este modo se crea una
estrategia de una manera profunda, que se inicia involucrando a

12 Henry Mintzberg es uno de los principales pensadores contemporaneos
en temas de estructuras organizacionales y estrategia. Es profesor de Management
en McGill University (Montreal, Canadd) y profesor invitado en INSEAD
(Fontainebleu, Francia).

13 Se sugiere a los lectores releer el punto “4. Primeras décadas del pen-
samiento estratégico” de la Unidad 1 del Médulo I de Direccion estratégica.
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un alto nimero de personas y concluye como algo sintetizado y
compartido.

En un mundo tan cambiante, la innovacién estratégica es la
clave para crear riqueza. Se entiende por innovacion estratégica
a la capacidad de redefinir el modelo existente, generando nuevas
maneras que creen valor adicional para los consumidores, que
aventajen a los competidores y que produzcan mas riqueza para
todos los grupos involucrados con la organizacion.

La innovacién es la tnica alternativa de éxito para los recién
llegados a un negocio y también es la dnica via para que las
empresas exitosas de hoy mantengan esa condicion.

El entorno competitivo que enfrentan las empresas en la
actualidad es muy distinto del que existia hace treinta anos, cuando
surgieron los primeros conceptos sobre estrategia empresaria. Pero,
al mismo tiempo que la velocidad y profundidad de los cambios en
el entorno han dejado obsoletos a algunos conceptos estratégicos
tradicionales, otros tales como el analisis estructural del sector!4,
no solo sigue vigente, sino que ha sido la fuente de muchas nue-
vas ideas.

En los dltimos afnos se ha publicado innumerable material
acerca de los contenidos de la estrategia, pero poco se habla de la
etapa de su creacion.

Todo el mundo reconoce una estrategia después de transcu-
rridos los hechos. Los casos de estudio, articulos y libros con todas
sus historias de éxitos y fracasos en el mundo de los negocios son
museos llenos de especimenes muertos.

Habitualmente, concebimos la estrategia como un “pensamien-
to”, e incluso como un “proceso”, pero jcuanto sabemos acerca de
su puesta en practica?

Mintzberg afirma que la estrategia es emergente!®. Una de
las cosas que aprendimos de los fisicos tedricos es que puede

4 Sugiero releer el punto “4. Analisis estructural del sector” de la Unidad
1 del Médulo II de Direccién estratégica.

%5 Ver punto “1. Introduccién al concepto de estrategia” de la Unidad 2 del
Médulo I de Direccién estratégica.
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provocarse la emergencia, por medio de la creacién del conjunto
adecuado de condiciones.

Una vez que uno empieza a considerar a la estrategia como
un fenémeno emergente, se da cuenta de que, muchas veces, se
aborda el problema desde un angulo equivocado. Muy a menudo,
la alta direccion trabaja en “la estrategia”, mas que en las condi-
ciones que pueden generar la innovacion estratégica. En esencia,
trata de disenar organismos sumamente complejos, en lugar de
crear las condiciones para que tales organismos emerjan.

Como todas las formas de complejidad, la estrategia estda en
el limite entre el orden perfecto y el caos total, entre la eficiencia
absoluta y la experimentacién a ciegas, entre la autocracia y el
consenso.

Gary Hamel'® cuenta una historia imaginaria acerca de cémo
adquirieron los seres humanos el gusto por la carne asada: “Un
dia, un cerdo salvaje estaba vagando dentro de una cabafa; cayé
un rayo; la cabafia se incendid; un ser humano husmeé en los
restos calcinados, tocé el cerdo, se chupé el dedo y... asi comenzé
la historia de la carne asada”.

Por un lado, muchos autores e investigadores han realizado
grandes esfuerzos en estudiar los “accidentes” de la estrategia.
Cuando escuchan la historia anterior, dicen “de modo que ésa es
la manera en que una organizacién esclerética durante muchos
anos genera repentinamente una idea que, a su vez, produce un
cambio exitoso de estrategia”. Seguramente se puede hacer bas-
tante mas que esperar que sucedan estos hechos fortuitos.

Por el otro lado, los autores que se concentran en los “conte-
nidos” de la estrategia (con Porter a la cabeza), han desarrollado
todo un conjunto de criterios muy elaborados para determinar si
en realidad lo que tenemos es un cerdo o algo mucho menos sa-
broso. La cuestién aqui es “;haremos dinero con esta estrategia en
particular?”. Este tipo de autores conoce a la perfeccion los defec-
tos del cerdo, pero sabe muy poco acerca de su crianza y mucho

6 Gary Hamel, “Opinion strategy innovation and the quest of value”, en
Sloan Management Review (Winter, 1998).
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menos aun, del arte culinario que se requiere para transformar el
cerdo en un exquisito plato elaborado.

Por su parte, los planificadores le aseguran a todo el mundo
que pueden lograr (con los conjuros adecuados) que caigan rayos
dos veces en el mismo lugar.

Al cabo de muchas pruebas y errores, la humanidad descu-
bri6 los principios de la cocina y el horno. Posteriormente, se
descubrieron los principios de la cria de animales. Los seres hu-
manos ain no pueden crear un cerdo de la nada, pero han apren-
dido a construir un sistema que incrementa en forma dramatica
la probabilidad de tener cerdo en el plato por lo menos alguna
noche de la semana.

La cuestion consiste en averiguar la manera de incrementar
las probabilidades de que surjan nuevas estrategias creadoras de
riqueza.

La jerarquia que existe actualmente en la mayoria de las
organizaciones es una jerarquia de experiencia y no una jerarquia
de imaginacion.

Si se quiere crear una estrategia con sentido, debe instalarse
la jerarquia de la imaginacién, lo que significa dar participacién
a las personas que hasta el momento estaban fuera del proceso de
creacion de la estrategia.

Normalmente, esto se traduce como dar mas participacion a
los jovenes y a los que trabajan en la periferia geografica de las
organizaciones.

Es habitual encontrar méas gente creativa en la periferia,
dado que se siente menos el peso de la burocracia y la ortodoxia.
Joel Barker!” dice que “los cambios de paradigmas comienzan en
los margenes”.

El verdadero liderazgo se da cuando el grupo mas antiguo y
de mayor jerarquia tiene la combinacién adecuada de confianza
en su habilidad para contribuir y humildad para reconocer que
pueden aprender de otros.

17 Joel Barker es un conocido futurélogo, autor de numerosos articulos
sobre el cambio de paradigmas y del famoso video denominado The business of
paradigms.

312



FANELLI - SIDICARO - DEL PRADO: GESTION DEL CAMBIO

5.2. La competencia global

El primer impacto de la globalizacién fue reducir la impor-
tancia de la localizacion al permitir que corporaciones internacio-
nales tuvieran una ventaja sobre otras empresas que todavia tenian
una orientacién nacional. La ventaja radicaba en la capacidad que
tenia una organizacién de movilizar sus actividades mas alla de
las fronteras.

Actualmente se esta transitando por una nueva fase, ya que
la globalidad se da por sentada. La presencia de tantas compaiiias
multinacionales ha anulado la ventaja de la globalidad por si
misma. Cualquier cosa a la que una empresa pueda tener acceso
a distancia ya no es una ventaja competitiva, porque actualmente
todo el mundo tiene acceso a ello.

Michael Porter!® define la esencia de esta nueva fase en lo
que denomina “casa base”, o sea, la masa critica tnica de habili-
dad, experiencia, proveedores e instituciones locales que hace de
ciertos lugares los centros de innovacion de un sector particular.

Hay numerosos grupos de industrias que se han convertido
en centros de innovaciéon en sus respectivos campos, como por
ejemplo Silicon Valley en microelectrénica y Hollywood en cine-
matografia.

Las ventajas de una empresa mejoran considerablemente si
se tiene en cuenta su ubicacién. Por ejemplo, las facilidades de
convertirse en una empresa de software importante a escala
mundial son mayores si la misma esta situada en Estados Uni-
dos.

Por todo ello, mientras que en el pasado lo importante era el
tamarfio de la empresa, ahora cada vez es mas importante la es-
cala del grupo y de la infraestructura de la red. La escala de una

18 Michael Porter (Michigan, 1947) es profesor en la Escuela de Negocios
de Harvard y publicé Estrategia competitiva (CECSA, 1981), Ventaja competitiva
(CECSA, 1985) y Ventaja competitiva de las naciones (CECSA, 1987). Es un
punto de referencia ineludible por la creacion de instrumentos tan importantes
como el Andlisis Estructural de los Sectores Industriales y la Cadena de Valor,
entre otros.
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empresa particular puede ser menor si hay cerca muchos buenos
proveedores y muchas companias de apoyo.

Esta evolucién en el paradigma de la globalizacion esta esti-
mulando cada vez mas la especializacion y el hacer determinadas
cosas en ubicaciones determinadas, en vez de producir todo en un
solo lugar. Honda, por ejemplo, fabrica sus vehiculos todo terreno
exclusivamente en sus fabricas de Estados Unidos, en vez de
hacerlo en diferentes plantas por todo el mundo.

Para cualquier nacién, sera sumamente atractivo contar con
alguna de esas bases, porque ellas seran las fuentes de riqueza y
de altos salarios, ademas de los lugares en donde se concentraran
las capacidades de desarrollo e innovacion de todos los negocios.

6. LA EMPRESA DEL FUTURO

Cuando nos aprestamos a
entrar al siglo XXI es
oportuno, tal vez hasta
critico, que recordemos lo
que los seres humanos
han entendido por mucho
tiempo: que trabajar jun-
tos puede ser en verdad
una profunda fuente de
significado para la vida.
Cualquier cosa que sea
menos serd nada mds que
una rutina.

PETER SENGE

En un mundo globalizado, es grande la tentacion de salir del
propio nicho regional o nacional a un ambiente mucho mas am-
plio y, en consecuencia, menos conocido. Aun aquellas empresas
que resisten la tentacion, corren el riesgo de que el mundo exte-
rior invada sus dominios.

En la aldea global, las empresas tradicionales corren el ries-
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go de ser los perdedores econémicos. El “achicamiento” del mundo
requerira cada vez mas empresas vivientes.

Una empresa sana tendra miembros que adhieran a un con-
junto de valores en comun y que crean que las metas de las
organizaciones les permitiran y ayudaran a alcanzar sus propios
objetivos individuales.

Tanto la empresa como sus miembros tienen fines esenciales:
quieren sobrevivir, y, una vez que lo logran, quieren alcanzar y
expandir su potencial.

En el contrato fundamental entre la empresa y sus miem-
bros, debe constar el hecho de que las personas tienen que ser
ayudadas a concretar su potencial, lo cual redunda en el propio
beneficio de la empresa.

La confianza que se genera a partir de este tipo de vinculo,
da por resultado niveles de rendimiento que no podrian ser alcan-
zados mediante la disciplina y el control jerarquico. Esta es una
condicién basica para el aprendizaje organizacional.

Para evitar crisis, la empresa debe estar abierta al mundo
exterior, lo que implica un cierto grado de tolerancia para el in-
greso de nuevos individuos e ideas. La cantidad de miembros de
la comunidad es variable, no s6lo debido a los individuos que
ingresan o se van a lo largo del tiempo, sino también por la
ampliacién o reduccién del todo en el largo plazo.

Las personas que forman una empresa sana son mdviles,
tanto en lo que se refiere a los diferentes tipos de trabajo que
desempefian durante sus carreras como a los lugares donde llevan
a cabo dichos trabajos. Estas personas se relacionan y se comuni-
can a través del conjunto de la organizacion.

Ademas de sus miembros, la empresa tiene activos fisicos,
que utiliza para las actividades econémicas que le generan ingre-
sos. Una vez que la supervivencia econémica esta asegurada, la
actividad econdémica se utiliza como la base a partir de la cual la
comunidad desarrolla su potencial.

Mientras esta desarrollando una actividad econémica en un
lugar determinado, la comunidad de trabajo estda rodeada por
proveedores, por clientes, por la comunidad nacional o regional y
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por otras empresas que son todas parte de su mundo y con las
cuales debe mantener un estado de armonia.

Si la supervivencia esta en riesgo, la empresa se desprendera
de activos y tratara de modificar el contenido o naturaleza de su
actividad econémica antes de que ponga en riesgo a su gente.

Si aceptamos la hipétesis de que la empresa es un ser vivo
que toma decisiones como resultado de un proceso de aprendizaje,
su prioridad deberia ser movilizar el maximo potencial humano,
restaurar y mantener la confianza y aumentar el profesionalismo
y la identificacion.

Si las organizaciones son capaces de satisfacer estas condi-
ciones, el ciclo de vida de las empresas se alargara y toda la
comunidad se beneficiara como resultado.
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Glosario

Bacteria: oganismo vegetal unicelular de forma variable. Muchas
especies son patdgenas y otras intervienen en el ciclo de la
naturaleza.

Coevolucioén: proceso en el cual evolucionan las especies inde-
pendientes en un ciclo infinito, en el cual los cambios en la
especie A determinan el escenario de la seleccion natural de
cambios en la especie B, y viceversa.

Contribuyente central del ecosistema: posicién que otorga
beneficios tales como obtener el doble del margen que el resto
del ecosistema. Los “contribuyentes centrales” refuerzan su
posicién realizando importantes innovaciones que mejoran el
rendimiento de todo el ecosistema y suelen tener una fuerte
conexion con los clientes.

Ecosistema de negocios: sistema en el cual las empresas van
evolucionando en forma conjunta y desarrollando capacidades
alrededor de alguna innovacién. Es decir, las empresas traba-
jan en forma cooperativa y competitiva para lanzar nuevos
productos, satisfacer las necesidades de los clientes y, even-
tualmente, incorporar la préxima ronda de innovaciones.

19 Extraido del Glosario de Sistemas de informacion, de Raudl Saroka,
publicado por la Fundacién OSDE, 1997.
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Hardware: abarca todos los componentes fisicos de un sistema
de computacién.®

Microprocesador: circuito integrado (chip) que contiene la uni-
dad de control y la unidad aritmética y légica de la unidad
central de procesamiento de una computadora.?

Parasito: organismo que mora dentro o en la superficie de otro,
alimentandose de las sustancias elaboradas por el anfitrion.

Simbiosis: asociacion de organismos de distintas especies que se
favorecen mutuamente en su crecimiento y desarrollo.

Software: término con el que se designa el soporte l6gico de un
sistema de computacion. En sentido restringido, se refiere a
los programas que la computadora ejecuta. En sentido am-
plio incluye, ademas, los procedimientos, las habilidades hu-
manas y los recursos no fisicos que integran un sistema de
computacion.!

Virus: organismo no celular y ultramicroscépico que puede atra-
vesar filtros de porcelana. Esta constituido por material ge-
nético (ADN o ARN) y una cubierta proteica. Para su repro-
duccién debe parasitar una célula huésped.

20 fdem.
21 fdem.
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Autoevaluacion

Desde su punto de vista, ;cudles son los elementos esenciales
que forman el “alma” de su organizacién?

,Cémo definiria el ecosistema de OSDE? ;En qué etapa de
evolucion se encuentra?

;Cuales son las ventajas competitivas que van a significar el
éxito en el futuro?

Intente responder a las preguntas del punto 4.4. con referen-
cia a su organizacion.
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Unidad 3

EL DESAFIiO DEL DISENO
PARA ENFRENTAR LA COMPLEJIDAD

1. INTRODUCCION

Actualmente tanto las organizaciones como su entorno se han
complicado a tal punto, que aquellos que participan de su conduc-
cién en muchas ocasiones se sienten desalentados.

Frente a la multiplicaciéon de situaciones imprevisibles, y por
ende dificiles de controlar, las reacciones tradicionales (dar 6rde-
nes, imponer procedimientos, controlar la ejecucién) se muestran
cada vez mas ineficaces.

No se sabe con certeza como administrar y cuanto mas em-
peno se pone en aplicar los métodos tradicionales, peores resulta-
dos se obtienen.

Es el momento de tomar distancia y cambiar el angulo desde
el cual se percibe la realidad.

El cuestionamiento de las ideas establecidas es tal, que se
habla permanentemente del cambio de paradigmas. Un paradig-
ma es el conjunto de ideas, habitos sociales y percepciones del
mundo comtinmente compartidas, que estructura el pensamiento
de una época.

Thomas Kuhn'! define de esta manera lo que es un paradig-
ma para un hombre de ciencia:

1 Thomas Kuhn (1996). The structure of scientific revolutions. Univ. of
Chicago Press, 3a. ed. Chicago, Illinois.
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Un campo no es una ciencia mientras no posea un
paradigma, es decir, un conjunto de postulados que con-
ciernan a la naturaleza del mundo y que sea compartido
por el resto de los que practican la disciplina. Estos
postulados son a tal punto incuestionables, aceptados,
estdn tan arraigados, que se los percibe como al aire que
se respira. Cuando estos postulados llegan a ser cuestio-
nados masivamente y un nuevo paradigma se abre paso,
se produce una revolucién cientifica.

Cuando los paradigmas cambian, el mundo cambia
con ellos (...) los cientificos perciben cosas nuevas y dife-
rentes, aun cuando miran con instrumentos familiares
lugares que ya habian examinado.

Entonces, lo estable es reemplazado por la visién de un uni-
verso en transformacion permanente donde se conjugan el orden
y el desorden, lo previsible y lo imprevisible, lo programable y lo
aleatorio. Esta nueva manera de ver el mundo es el pensamiento
complejo, una herramienta tutil para ayudarnos a descifrar la
complejidad de las organizaciones y a conducirlas mejor.

Mientras que el pensamiento simple establece “programas”
para controlar lo que es seguro, estable y mensurable, el pensa-
miento complejo permite construir estrategias para abordar lo
imprevisible, lo aleatorio y lo cualitativo.

En estos tiempos sé6lo se puede conducir eficientemente una
empresa si se es capaz de poner en ella una “mirada compleja”.

En esta Unidad analizaremos los principios operativos que
permiten aplicar el pensamiento complejo a la conduccién de or-
ganizaciones; posteriormente abordaremos el manejo de la diver-
sidad, los desafios que enfrenta el disefio organizacional y los
cambios que sufre el rol de la alta gerencia como consecuencia de
lo anterior.
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2. EL PENSAMIENTO COMPLEJO Y LAS ORGANIZACIONES

La empresa encuentra el tipo de organizacién méas adecuado
para tratar los problemas que afronta, cuando los miembros dis-
ponen de margenes de libertad para adaptarse, autoorganizarse y
regular entre ellos las contradicciones que encuentran en el nivel
operativo. Todo lo que bloquea este proceso limita e impide a la
organizaciéon brindar su mejor respuesta a los requerimientos
externos y adaptarse a lo imprevisto.

Para que esta autocoordinacion se realice en beneficio de la
empresa y no se convierta en un caos, hace falta que todos los
miembros conozcan y compartan el propésito y los valores de la
organizacion.

Con ese conocimiento del todo, cada parte puede reaccionar
de manera adaptada frente a lo imprevisto sin que sea necesario
multiplicar las 6rdenes ni las normas.

A través de sus principios fundamentales, el pensamiento
complejo nos propone mdultiples alternativas para abordar de
manera diferente la complejidad de las organizaciones y hacerlas
evolucionar.

A continuaciéon desarrollaremos brevemente los principios
operativos fundamentales del pensamiento complejo, que son apli-
cables al mundo organizacional.

2.1. Autoorganizacion

La biologia parece indicar que, cada vez que una forma de
vida ha debido afrontar entornos méas complejos, su supervivencia
ha dependido de su capacidad para suscitar dentro de ella una
complejidad al menos igual que la de su entorno.

Las empresas enfrentan entornos cada vez mas complejos,
por lo que les resulta imprescindible disminuir su “complicacién”
(reduciendo por ejemplo la cantidad de niveles jerarquicos) e in-
crementar su “complejidad” responsabilizando a las personas. No
existe nada mas complejo que un conjunto de personas libres,
auténomas y responsables.
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Al volverse menos complicada, pero mas compleja, la organi-
zacion aumenta su flexibilidad y su capacidad de respuesta a un
mundo dinamico, lo que equivale a decir su capacidad de
autoorganizacion.

Se motiva mejor a las personas por el deseo que por el miedo.
La confianza, el reconocimiento, el respeto a la palabra dada, la
equidad, la buena fe, el derecho al error, la transparencia de cri-
terios y la existencia de ejemplos, son las condiciones necesarias
para que tenga sentido la autoorganizacion.

2.2. El principio del holograma

Las partes de un sistema responden mejor a las demandas
del medio externo en tanto que cada una lleva en si misma la
percepcion del “todo”.

La empresa (como proyecto) constituye a la vez la membrana
que contiene y da a cada parte su conciencia de pertenencia, la
cultura que une y el sentido que impulsa.

El motor de una empresa no son los nuameros, sino la vitali-
dad que tenga su proyecto. El proyecto cumple una funcién
hologramatica que se configura como la respuesta esencial de la
administraciéon para la complejidad.

2.3. Variedad

La diversidad de cambios que debe afrontar una organiza-
cién (tecnologias, competencias, globalizacién, etc.) requiere una
conduccién que posea variedad. Esto significa aceptar las oposicio-
nes creadoras siempre que no sean destructivas, evacuar los fac-
tores de inhibicion (ejecutivos agresivos, preeminencia de una
funcién sobre las demas...) y el anquilosamiento.

Estas son, entre otras, formas de garantizar a las organiza-
ciones la diversidad de actores, a los efectos de mantener la vita-

lidad.

324



FANELLI - SIDICARO - DEL PRADO: GESTION DEL CAMBIO

2.4. La coevolucion creadora

Las organizaciones progresan gracias a sus intercambios con
el exterior. Se nutren de su entorno y lo nutren a la vez, de
manera de volverlo mas fecundo para ellas mismas.

Toda organizacion que quiere crecer, debe evolucionar en forma
conjunta con su entorno estableciendo alianzas estratégicas con
otras empresas, redes de inteligencia e investigacién con univer-
sidades y centros de excelencia tecnoldgica, y explorando todas las
innovaciones espontaneas que puedan emerger tanto en su propio
seno como en el medio externo.

La innovacién surge a menudo por casualidad, pero hay que
aumentar las oportunidades de encuentro. Pasteur dijo que “los
cambios sélo favorecen a las mentes preparadas”.

2.5. El motor dialéctico

Todo movimiento es una combinacién incesante de contradic-
ciones, de orden y desorden, de rigor e intuicién, de analisis légico
y creatividad. En general, todos hemos sido mal preparados para
enfrentar estas contradicciones, ya que nuestra educacion formal
nos ha conducido a verlas como situaciones excluyentes. En los
sistemas complejos, el gerente debe tratar de evadirse de esta
manera simplista de enfrentar la realidad, para reconocer sus
contradicciones, esforzarse en superarlas sin reducirlas y hacer
surgir todo el dinamismo que guarda su antagonismo complemen-
tario.

Reconocer las virtudes de la dialéctica es, como dice Sérieyx
“elegir un tipo de gerencia que prefiere el desequilibrio dinamico
de los equilibristas al equilibrio de las estatuas.”

Es fundamental estar atento al surgimiento de los detalles
que pueden desencadenar consecuencias importantes, siguiendo

2 Hervé Sérieyx (1994). El big bang de las organizaciones. Granica. Bue-

nos Aires.
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el principio de la teoria del caos. Este estilo de gerenciamiento
requiere un mayor discernimiento y la conciencia de que, en todo
momento, el detalle puede ser estratégico.

2.6. El principio de la recursividad
y la empresa antropogénica

Toda organizacién, al producir, se produce a si misma. La
empresa debe cuidar que sus mecanismos de funcionamiento de-
sarrollen en cada persona y en cada equipo la capacidad de afron-
tar situaciones y desafios cada vez mas complejos.

Los estilos gerenciales, las estructuras de remuneracion, la
calidad de las relaciones entre las personas y, en general, todo
aquello que rige el funcionamiento cotidiano puede transformar a
la organizacién en “antropéfaga”, es decir, en “consumidora” de los
hombres y mujeres que en ella trabajan.

Por supuesto, también pueden apuntar a volver mas
“antropogénica” a la organizacién, es decir, mas expansiva, mas
adulta y méas enriquecedora para aquellos que agrupa.

Dice Sérieyx?:

Muy frecuentemente entran jovenes llenos de empuje,
de suerios, de deseos de hacer las cosas bien. Muy fre-
cuentemente, treinta y cinco afios mds tarde (si es que no
han sido despedidos antes por incapacidad de adapta-
cion), salen como “frutas secas” que alcanzan la jubila-
cion vacios de personalidad, de autonomia y de ambi-
cion.
La organizacién que no tiene estructuras antropogénicas, no
s6lo empobrece a sus miembros sino que al hacerlo ella misma se

vuelve cada dia mas pobre, menos capaz de enfrentar nuevos
desafios en una realidad cada vez mas exigente.

3 Hervé Sérieyx, op cit.

326



FANELLI - SIDICARO - DEL PRADO: GESTION DEL CAMBIO

3. LA ADMINISTRACION DE LA DIVERSIDAD

La rentabilidad y viabilidad de las organizaciones del futuro
dependera de los esfuerzos de una mano de obra cada vez mas
diversificada, integrada por gerentes y empleados muy diferentes,
que exigen el reconocimiento de sus particularidades.

El concepto de diversidad se refiere a cualquier mezcla colec-
tiva (personas, funciones, sistemas, negocios, etc.) caracterizada
por las similitudes y diferencias.

La mayoria de los gerentes carece de un marco conceptual
que permita una mayor conciencia de la diversidad como mezcla,
con todas sus implicancias, asi como un método sistematico para
abordarla. Las proyecciones hacia el futuro sugieren que ese marco
sera indispensable.

Peter Vaill* compara la turbulencia, el peligro y la volatilidad
del ambiente empresario actual con un mar permanentemente
agitado. Es bastante probable que ese mar se extienda cada vez
mds y se torne atn mas encrespado y peligroso.

A medida que las empresas se adaptan a un ambiente en
estado de cambio incesante, los directivos deberan enfrentar cons-
tantemente dos mezclas complejas: las asociadas con la turbulen-
cia ambiental y las asociadas con la transformacion organizacio-
nal.

Para administrar un fenémeno de esta envergadura, los ge-
rentes deberan contar con una comprension amplia de la diversi-
dad y un marco conceptual, con las correspondientes estructuras
y técnicas que van mucho mas alla de los conceptos de adminis-
tracién tradicional.

La administraciéon de la diversidad es un proceso para abor-
dar todas las mezclas en forma tal de maximizar los objetivos de
la organizacion.

4 Peter B. Vaill (1991), Managing as a performing art: new ideas for a
world of chaotic change. Jossey Bass Publishers. San Francisco, California, 1991.
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3.1. Proceso de administracion de la diversidad

El primer paso del proceso de administracién de la diversi-
dad es tener claridad sobre el problema. Para llegar a ella se
deben articular la estrategia, la estructura y la cultura de la
empresa con una acabada comprension del ambiente en el cual se
opera.

La claridad relativa a la cultura de la organizacién es la més
dificil de alcanzar, ya que los postulados que la constituyen suelen
estar ocultos, pero son los que determinan lo que ha de crecer y
evolucionar en la organizacion.

Estos postulados o “reglas no escritas” rigen la manera como
la organizacién responde a la diversidad. Si no reflejan la diver-
sidad interna y externa, con la consiguiente complejidad que pre-
domina en el presente, probablemente reduciran la capacidad de
adaptacion de la organizacion.

El segundo paso del proceso consiste en definir la situacién
en términos de la diversidad concebida como una mezcla. Por
ejemplo, un gerente de sucursales de un Banco, del cual depende
un conjunto de gerencias regionales, encontrara diferencias y si-
militudes en los segmentos de mercado, la configuracién de la
competencia, las variables macroeconémicas, el volumen de nego-
cios, etc. Al planificar una solucién, entonces, es esencial conocer
todas las dimensiones de la mezcla.

El tercer paso consiste en buscar las tensiones generadas por
la diversidad, es decir, el conflicto asociado con la interaccién de
los elementos de la mezcla.

La diversidad no siempre genera tensiéon y cuando lo hace, no
siempre esto es negativo. La tensién generada por la diversidad
pasa a ser un problema en la medida en que impida alcanzar los
objetivos de la organizacion.

El cuarto paso del proceso consiste en revisar los enfoques
actuales y reemplazar los que no funcionan por otros. A medida
que cambian las circunstancias, debe ocurrir lo propio con los
enfoques. Es importante controlar los resultados de un curso de
accién y realizar cambios cuando sea necesario.
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3.2. Aptitudes para manejar la diversidad

El gerente eficiente en el manejo de la diversidad y las con-
tingencias, es el que sabe situarlas con su correspondiente tensién
en el contexto apropiado, el que incluye tanto el ambiente exterior
como la estrategia, la estructura y la cultura de la organizacién.
Las preguntas que debe plantearse son las siguientes:

1. ;/Qué consecuencias puede tener la tensiéon generada por
la diversidad?
2. Dadas las consecuencias, jes necesario que intervenga?

Si la respuesta a la segunda pregunta es negativa, el gerente
puede pasar a otras cuestiones. Si es afirmativa, debe elegir un
curso de accion.

Las organizaciones del futuro conoceran mezclas de diversi-
dad en distintos contextos. Algunas mezclas, como las que se
encuentran en el ambiente empresario, seran inherentes a la na-
turaleza de la sociedad actual y la cultura de los paises en los que
se opera. Otras seran el resultado del crecimiento geométrico de
las alianzas estratégicas entre las organizaciones. Las que estan
asociadas con el cambio organizacional seran producto de los in-
tentos de los gerentes por responder a mezclas ya conocidas y, a
su vez, los procesos de cambio en las organizaciones daran lugar
a mezclas nuevas para las cuales aun no existe respuesta.

Esto significa que las organizaciones deben revisar los mar-
cos conceptuales y los métodos con los que responden a la diver-
sidad. Para que esto sea posible, los administradores deberan poseer
las aptitudes correspondientes, o sea, la capacidad de comprender
y utilizar el proceso de administracion de la diversidad y la posi-
bilidad de prever con exactitud las consecuencias de los distintos
cursos de accion.
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4. EL NUEVO ROL DE LA ALTA DIRECCION

Estamos siendo desafiados
permanentemente a mirar
el mundo como un merca-
do, una fuente de experien-
cia y un pardmetro para
el rendimiento. Esto es
muy duro y demandante,
pero también puede ser
vigorizante y divertido.
Siento que estamos redes-
cubriendo la administra-
cion.

Don Jans. Directivo de

ABB

El modelo tradicional de administracién, basado en el pla-
neamiento y el control, posibilit6 el crecimiento de muchas empre-
sas, durante varias décadas.

Desde la cima de la organizacién, el paisaje se veia como una
intrincada y sofisticada red de conexiones con los niveles opera-
tivos diversos y distantes. Pero aquellos que estaban en los nive-
les inferiores tenian una percepciéon diferente: sentian pesadas
cadenas amarradas a los tobillos.

Los problemas que muchas empresas estan experimentando
en la actualidad, son inherentes a la filosofia que inspira al mo-
delo de administracién tradicional, originada en las ensefianzas
de Frederick W. Taylor.

A principios de siglo, Taylor escribié que el rol de la gerencia
era asegurarse que las tareas de los trabajadores estuvieran bien
definidas, medidas y controladas. Con el objetivo de lograr perso-
nas confiables, consistentes y eficientes, los administradores lle-
garon a considerar que las personas eran solamente un factor de
produccién. En ese contexto, los gerentes disefiaron sistemas, pro-
cedimientos y politicas que aseguraban que todos los empleados
se comportaran como lo establecia la empresa. El fin era hacer
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mas predecibles y, por ende, mas controlables las actividades de
los mandos medios y de los trabajadores del nivel operativo.

El problema con este enfoque de la administracién radicaba
en que los supuestos sobre la imposibilidad de predecir el compor-
tamiento humano se convirtieron en profecias autocumplidas.

Los mismos sistemas que aseguraban el control, inhibian la
creatividad y la iniciativa. Las personas eran despojadas de su
individualidad y, en el mejor de los casos, la cultura organizacio-
nal resultante se desarrollaba en forma totalmente pasiva. Los
empleados resignados implementaban iniciativas de la direccién,
aunque supieran que estaban condenadas al fracaso.

En los casos mas graves, se generaba un antagonismo tal que
motivaba a las personas a sabotear el sistema que los oprimia.

Percy Barnevik, ejecutivo jefe de ABB (Asea Brown Boveri)
dice al respecto:

Nuestras organizaciones estdn construidas de manera
tal que a la mayoria de los empleados se les pide que
utilicen solamente el 5% de su capacidad en el trabajo.
El 95 % restante lo usan solamente cuando vuelven a sus
casas y se ocupan de sus hobbies o de sus actividades
sociales. Debemos ser capaces de reconocer y utilizar las
habilidades que cada individuo trae consigo todos los
dias cuando viene a trabajar.

Los lideres como Barnevik estdn empezando a articular el
desafio de la administraciéon en términos de aprovechar al maxi-
mo los conocimientos, destrezas y capacidades de cada miembro
de la organizacién.

Ellos cuestionan los supuestos del taylorismo, que alientan el
uso de sistemas y politicas para meter por la fuerza a los indivi-
duos dentro del molde corporativo. Como contrapartida, proponen
desarrollar una filosofia de la administracién basada en un enfo-
que mucho mas personalizado que estimule la diversidad y faculte
a los empleados a desarrollar sus propias ideas.

Este cambio es parte de un amplio replanteo del rol de la alta
direccion, que resulta de la necesidad de reemplazar las doctrinas
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obsoletas por una filosofia de liderazgo construida sobre la base
del propésito, los procesos y las personas.

Esto de ninguna manera significa despojar a la organizacién
de todos los procedimientos, sistemas y politicas formales, sino
mas bien redefinirlos de manera que puedan apoyar la capacidad
de la alta direccién para enfocarse en las personas.

La alta direcciéon puede:

¢ reducir su dependencia del planeamiento estratégico for-
mal, a través de influir en el rumbo de la organizacion
mediante el desarrollo de personas clave

¢ iluminar los sistemas de control a través del desarrollo de
valores personales y relaciones que estimulen el
autocontrol

e reemplazar la dependencia de los sistemas de informa-
cién por el desarrollo de comunicaciones personales que
permitan el acceso a la inteligencia y a las experiencias
de vida.

Dado que el rdapido aumento de la complejidad y de la diver-
sificacion requirié de las empresas una mayor descentralizacion,
la alta direccién creé sistemas que le permitieran retener el con-
trol, incluso cuando delegaban autoridad.

Aunque la diversificacién reduce la capacidad de los directi-
vos para entender muchas de las decisiones que revisan, en nu-
merosas empresas no se cuestiona la responsabilidad de la alta
direccion en ejercer ese control.

En las dltimas décadas, sin embargo, empezaron a aparecer
los problemas inherentes en ese tipo de sistemas. La mayoria de
los sistemas de control estan disefiados para monitorear la acti-
vidad de una organizacién sobre una base mensual o trimestral,
por lo que son incapaces de detectar, y mucho menos responder,
los cambios que ocurren con frecuencia semanal o incluso diaria.

El problema se magnifica por el tiempo que se insume para
recolectar, consolidar, transmitir y analizar la informacién, trasla-
dandola hacia los niveles superiores para su control y volviéndola
a bajar posteriormente para su implementacion.
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El principal problema de las empresas que dependen de pesa-
dos controles formales es el supuesto de que las personas que ocu-
pan la alta direccién son las mas capaces para analizar la informa-
cién que el sistema genera y tomar decisiones en consecuencia.

Muchos altos ejecutivos han reconocido que encuentran pro-
blemas para formar criterios sobre la base de informacién abs-
tracta o desactualizada, relativa a cuestiones operativas de las
cuales poseen un conocimiento limitado.

Como resultado de ello, complementan o reemplazan esos
sistemas de control por maneras mas sutiles de influir sobre las
personas que estan mas cerca de la accion. En lugar de intervenir
con acciones correctivas, encuentran maneras de motivar a las
personas para que se controlen y se corrijan a si mismas.

Construir un ambiente de transparencia organizacional es
una de las principales alternativas que tienen los altos ejecutivos
a los efectos de complementar los sistemas de control formales y
reducir su dependencia hacia ellos. Cuando las personas entien-
den claramente los objetivos de la organizacién, pueden medir su
rendimiento con respecto a dicho parametro. Los que estdn en
niveles medios se sienten mejor cuando tienen la posibilidad de
resolver determinadas cuestiones sin necesidad de elevar el pro-
blema a los superiores y esperar la respuesta.

La alta direcciéon debe utilizar los sistemas de control como
una herramienta de apoyo, no como una herramienta de domina-
cién. En los dltimos anos, el modelo tradicional de revision jerar-
quica y accién correctiva le esta cediendo paso a un nuevo modelo
de administracién centrado en las personas, donde el rol clave de
la alta direcciéon consiste en crear un ambiente en el cual los
gerentes y empleados se controlen y se corrijan a si mismos.

Histéricamente, los sistemas de control formales le proporcio-
naban a la alta direccion el control sobre el flujo de informacion,
lo que constituia el elemento vital de cualquier organizacién. Con-
sideremos a titulo de ejemplo el caso de Norton, empresa produc-
tora de abrasivos industriales y competidora de 3M. Cuando los
negocios de Norton crecieron y se hicieron mas complejos, la
empresa creé un departamento de analisis de negocios para ma-
nejar el flujo de informacién. Para mediados de la década del "20,
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los analistas estaban generando 80 informes diferentes para ali-
mentar el apetito creciente de la alta direccion para informarse.
Cuanto mayor era la necesidad de delegar, mas informacién nece-
sitaban para mantener el control.

Cuando llegaron las computadoras, los ejecutivos de Norton,
como los de la mayoria de las grandes corporaciones, percibieron
la nueva herramienta de procesamiento de informaciéon simple-
mente como una posibilidad de acelerar el sistema manual exis-
tente. Entonces, encomendaron estudios para determinar las futu-
ras necesidades de informacion e invirtieron en hardware y soft-
ware, tal cual les aconsejaron los expertos. El retorno de esas
inversiones se midi6 en un rango que abarcaba desde la desilu-
sién hasta el desastre.

Lo mismo que le pas6 a Norton, le sigue ocurriendo a muchas
compariias, ya que persiste el problema de la definicion de las
oportunidades que surgen de la revolucion informatica. Ellos pien-
san que la cuestiéon radica en el poder del procesador, mientras
que en realidad el tema clave es entender el potencial de la tec-
nologia de la informacién para desarrollar y difundir conocimien-
tos como una fuente de ventaja competitiva.

La mayoria de los ejecutivos administran la informacion de
la misma manera que los recursos fisicos, es decir como algo que
pueden conseguir, almacenar y localizar donde consideren necesa-
rio. Pero la informaciéon es vital y volatil. Para tener valor, la
informacién debe estar relacionada con otra informacién y sélo
entonces se convierte en una fuente de conocimiento.

De modo que el principal desafio de la alta direccién no con-
siste en disefiar sistemas que procesen datos en forma mas efi-
ciente, sino en crear un entorno en el cual las personas puedan
utilizar la informacién de manera mas efectiva.

Los altos ejecutivos de muchas organizaciones estan llegando
a la conclusién de que las relaciones personales son mucho mas
efectivas para comunicar informacién compleja, captar sefiales
sutiles y transferir conocimiento. Por ejemplo, Anita Roddick® no

5 Anita Roddick es una famosa empresaria norteamericana, fundadora y
actual directora de The Body Shop International
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cree demasiado en los sistemas formales. Por el contrario, esta
convencida de que la comunicacién personal es mucho mas efec-
tiva que los informes escritos cuando se trata de captar la aten-
cion de los empleados y motivarlos a actuar. Ella dice que su
organizacion “esta disefiada para mantener una sensacién cons-
tante de cambio”. Por eso, para que los empleados de los 700
locales que Body Shop tiene en mas de 40 paises diferentes, com-
partan sus sentimientos de excitacién hacia los productos y su
interés en satisfacer a los clientes, Roddick instal6 una cartelera
institucional, un fax y una reproductora de video en cada uno de
los locales, con lo que continuamente bombardea a sus empleados
con imagenes y mensajes. Ella visita personalmente los locales
para contar historias y escuchar las preocupaciones de los em-
pleados y organiza reuniones periédicas con personal seleccionado
al azar, incluso en su propia casa. En todas sus comunicaciones,
Roddick se basa en los circuitos informales e incluso ha llegado a
implantar ideas en forma de rumores. Por otra parte, alienta la
comunicacién ascendente, a través de la creacién de un Departa-
mento de Buenas Ideas, que le permite a los empleados saltear los
canales formales y comunicarse directamente con la alta direc-
cion.

De cualquier manera, muchos ejecutivos se estan dando cuenta
de que como el desafio trasciende el hecho de crear sus propias
redes de comunicaciones deben construir una red en la cual todos
los miembros de la organizacion puedan intercambiar informa-
cién, desarrollar ideas y apoyarse mutuamente. Para que esto sea
posible, el flujo de informacién horizontal debe ser tanto o mas
importante que el vertical.

En la era de la informacién, la supervivencia de una empresa
depende de su habilidad para capturar inteligencia, transformar-
la en conocimiento util que sirva de base para el aprendizaje
organizacional y difundirlo rapidamente a través de toda la orga-
nizacion.

Esta pasando la época de la informacién abstracta almacena-
da en los niveles jerarquicos mas altos. Los tiempos actuales re-
quieren que la informacién se distribuya y se utilice como fuente
de ventaja competitiva.
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El principal recurso escaso es el conocimiento, el cual esta
formado por la mezcla de informacién, inteligencia y experiencia.
Este recurso es mas valioso cuando es utilizado y controlado por
los niveles operativos de la organizacién.

Las implicancias para la alta direccién son profundas. Si los
empleados del nivel operativo son recursos estratégicos vitales en
vez de meros factores de produccién, los altos ejecutivos no pue-
den mantenerse aislados y desconectados de aquellos. Debe ser
revisada la asignacién de roles y responsabilidades, y, como con-
secuencia de ello, muchas de las funciones antes reservadas a la
alta direccion se redistribuiran en los niveles operativos.

Por eso, sus miembros deberan adoptar un modelo de admi-
nistracion orientado hacia las personas, como el que describe Jack
Welch®:

Después de todo... los buenos lideres son abiertos. Su-
ben, bajan y dan vueltas por toda la organizacion para
contactarse con las personas. En definitiva, todo se trata
de seres humanos viendo cosas y aceptdndolas a través
de un continuo proceso interactivo enfocado en el consen-
so. El viejo supuesto sobre el que se basaban las relacio-
nes laborales en General Electric era el empleo de por
vida. Esto ha llevado a instalar un tipo de lealtad pater-
nalista y hasta diria feudal. Mi concepto de lealtad no es
“dar” tiempo a alguna organizacién para ser, a cambio,
protegido del mundo exterior. La lealtad es una especie
de afinidad entre personas que quieren enfrentarse con el
mundo exterior y vencerlo. El nuevo contrato, si existe
uno, es que los empleos en General Electric son los me-
jores del mundo para la gente que estd dispuesta a com-
petir. Tenemos los mejores planes de capacitacion y de

6 Jack Welch es el directivo mas importante que tuvo la corporacién
General Electric a lo largo de toda su existencia. La cita es de la entrevista
realizada por Noel Tichy y Ram Charan, publicada en Harvard Business Review,
septiembre-octubre, 1989.
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desarrollo y un ambiente que brinda oportunidades para
el crecimiento personal y profesional.

Lo que Welch propone, es algo casi opuesto a la administra-
cion tradicional, que estimulaba a los gerentes a reducir riesgos
mediante el control de los comportamientos individuales.

La alta direccion de las organizaciones del futuro debe reco-
nocer que la diversidad de las capacidades de los hombres y lo
imprevisible de su espiritu, es lo que posibilita la iniciativa, la
creatividad y el emprendimiento.

La tarea basica de los lideres empresarios radica en volver a
capturar esos atributos humanos tan valiosos y sélo lo lograran
en la medida en que consideren que las personas constituyen el
centro de la organizacion.

5. EL DISENO DE LAS ORGANIZACIONES DEL MANANA

El disefio organizativo tiene siempre el mismo objetivo final:
mejorar la aptitud de la empresa para llevar a cabo sus estrate-
gias.

Cuando los resultados del disefio son decepcionantes, existe
a menudo la tendencia a aplicar otro nuevo. Muchas empresas
repiten el ciclo interminablemente.

El diseno estructural implica la resolucién de tres cuestiones
basicas: en primer lugar, la definicién de una estructura que per-
mita adaptarse a los cambios; en segundo término, que dicha es-
tructura sea aplicable, es decir, que facilite la ejecucion cotidiana
de las decisiones y, por dltimo, en la etapa de la implementacién
de la nueva estructura, se debe ser lo suficientemente riguroso y
paciente como para no caer en la tentacién de cambiar de rumbo
en forma intuitiva y apresurada.

Los redisenos estructurales siempre tienen un costo (trastor-
nos que afectan a clientes y empleados, pérdidas de productivi-
dad, indemnizaciones, etc.), por eso jamas se los debe emprender
a la ligera. Hay que modificar la estructura sélo en caso de nece-
sidad, teniendo muy claros los objetivos que se persiguen y con la
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seguridad de que los beneficios esperados compensaran los costos
del rediseno.

Una vez que se sabe exactamente qué se quiere lograr con el
nuevo diseio, hay que ponerse a trabajar en los planos. Seria
bueno contar con algtiin método que nos diera siempre la respues-
ta acertada, pero las férmulas maédgicas no existen. En muchas
ocasiones no se satisfacen las expectativas por la incapacidad de
realizar un disefio adecuado o por dificultades en su imple-
mentacion.

Uno de los errores mas comunes que se cometen consiste en
concentrarse exclusivamente en la estructura sin disefiar en for-
ma paralela nuevos procesos, requerimientos de capacitacion, sis-
temas de evaluacion de rendimiento, retribuciones, responsabili-
dades de los equipos y sistemas de informacion.

Estos elementos descuidados siempre tuvieron su importan-
cia, pero nunca como en la actualidad, en que se presentan pro-
blemas tales como la complejidad creciente de las organizaciones
globales y la necesidad de acelerar todos los procesos empresarios.
Las empresas deben ser sumamente 4giles justamente cuando la
creciente complejidad tiende a volverlas mas lentas. Para superar
esta contradiccién, las organizaciones deben prestar atencién a
cada aspecto del disefo, en aras de la aplicabilidad, lo cual siem-
pre es un proceso iterativo, probablemente interminable. Para avan-
zar en ese camino, deben formularse las siguientes preguntas a
cada paso:

1. ¢Cual es el objetivo del nuevo diseno? jEs suficiente el
cambio propuesto o requiere otros cambios complementa-
rios?

2. (Como funciona realmente la organizacion en la actuali-
dad? ;Son aplicables en la realidad los cambios estructu-
rales propuestos, o s6lo lo son en teoria?

3. (Es coherente la estructura propuesta con la estrategia y
con la cultura de la organizacién?

4. Dado que cada cambio tiene ventajas y desventajas, ;como
utilizamos otros elementos de diseno para mitigar los
problemas potenciales?
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Ahora bien, el mejor disefio pensado en términos de aplicabi-
lidad, tampoco sera suficiente si no se lo ejecuta exhaustivamente.
Esto implica:

¢ la participacién de cada unidad e individuo sin excepcio-
nes, sabotajes ni vetos encubiertos,

¢ establecer un cronograma para cada cambio y cumplirlo,

e rechazar las numerosas concesiones pequeiias que redu-
cen la efectividad de los proyectos.

Durante los procesos de transformacion, la empresa debe
esforzarse para:

1. Crear un contexto para la reestructuracién mediante una
argumentacion clara, que demuestre la necesidad de cam-
bios urgentes. Es necesario poner el acento en los funda-
mentos para generar actitudes a favor del cambio, refor-
zar las conductas nuevas y orientar las decisiones.

2. Crear una visién compartida del futuro. Si no se le mues-
tra el cuadro a las personas involucradas, cada una arma-
ra el suyo sobre la base de informacion fragmentada. Las
personas necesitan saber como incidiran los cambios so-
bre los resultados de la empresa y sobre su propia situa-
cién personal.

3. Comunicar la nueva estructura y los detalles practicos de
su funcionamiento. Los rumores, los malentendidos y las
imprecisiones irrumpen en los vacios de comunicacion. Es
necesario presentar un mensaje claro y coherente a toda
la organizacién, y repetirlo con frecuencia.

4. Controlar rigurosamente la etapa de transicién. Los direc-
tivos a menudo subestiman la magnitud del esfuerzo de
orientacién, conduccién y control requeridos para que la
organizacion se ponga en marcha segun los nuevos dise-
fios. Destacar algunas medidas clave, ciertos hitos concre-
tos y unas cuantas metas de plazo muy corto, ayuda a
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resolver los problemas de la transiciéon y mantener la aten-
cién de la empresa en sus propositos y objetivos finales.

5. Dar tiempo al nuevo disefio para que empiece a funcionar.
Cualquier cambio requiere tiempo. No hay que caer en la
trampa de introducir cambios adicionales antes de que el
redisefio original haya empezado a funcionar, ya que puede
caerse en un circulo vicioso eterno.

A medida que aumentan el ritmo y la urgencia de los cam-
bios, se reduce el ciclo de vida de las estrategias, por lo que pocas
empresas sobreviviran si no adquieren la capacidad de llevar a
cabo cambios estratégicos veloces sin sufrir tensiones o disfuncio-
nes graves. Por otra parte, las empresas seguiran modificando sus
estructuras como un medio para lograr esas transformaciones cons-
tantes, proceso del que surgiran inevitablemente estructuras
novedosas e incluso revolucionarias.

En los siguientes puntos resefiaremos la obra de algunos
autores que se relacionan con las configuraciones estructurales
futuras.

5.1. La “organizacion misionera” de Henry Mintzberg

Probablemente la forma estructural del futuro sea un hibrido
entre las cinco formas estructurales, llamado forma misionera,
bastante frecuente en 6rdenes religiosas y organizaciones sin fi-
nes de lucro. Dado que es una estructura en la que los miembros
tratan de alcanzar los objetivos sin necesidad de control central,
puede producirse una profunda descentralizaciéon hacia el nivel de
cada individuo (algo similar a lo que sucede en la burocracia
profesional).

Hace falta contar con un lider carismatico (como en la estruc-
tura simple) y con un conjunto de tareas relativamente sencillas
y rutinarias (como en la burocracia tradicional). Los miembros
trabajan en 6rdenes o unidades semiauténomas (como en la forma
divisional) y estan dispuestos a colaborar entre si (como en la
forma matricial).
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Esta mezcla de las formas estructurales podria ser la clave
para introducir la sexta. La forma misionera tendria su propio
mecanismo de coordinacién (la socializacién de las normas) y el
elemento de disefio fundamental seria el adoctrinamiento. Sus
miembros se coordinarian gracias a las normas compartidas y
asimiladas en el adoctrinamiento realizado por la organizacion.
Asi, pueden sentirse participes por iniciativa propia o por haber
sido adoctrinados en el momento de vincularse a la organizacion.

Al disponer estas organizaciones de misiones atractivas, y tal
vez también de una historia atractiva, sus miembros comparten
una fuerte ideologia que le confiere su sentido de mision.

5.2. La “organizacion circular”
de Frances Hesselbein’

Los nuevos lideres trabajan con conceptos de administracion
mas flexibles y emplean un lenguaje mas amplio que antes. Por
ejemplo, Jack Welch® dijo en una entrevista:

Queremos que dentro de diez afios se diga que General
Electric es una empresa donde impera la libertad para
ser creativo, donde aflora lo mejor de cada uno. Un lugar
abierto, justo, donde uno siente que su trabajo es impor-
tante y las realizaciones tienen su premio, tanto en la
billetera como en el espiritu.

Frances Hesselbein, ademdas de los datos que figuran en la
nota al pie, fue CEO de las Girl Scout, la organizacién juvenil méas
grande del mundo, en el periodo entre 1976 y 1990.

Cuando asumi6 ese cargo se encontré con estructuras total-

7 Frances Hesselbein es presidenta de la Fundacion Peter F. Drucker
para Organizaciones sin Fines de Lucro y presidenta del Josephson Institute for
the Advancement of Ethics. Ha recibido muchos premios, doce doctorados hono-
rarios y el premio a la excelencia en el liderazgo de la National Women’s Economic
Alliance.

8 Ver nota 6 de esta misma unidad.
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mente obsoletas. Frente a esa realidad, creé otra nueva en la cual
las personas y las funciones atravesaban circulos concéntricos. La
ejecutiva jefe ocupaba el centro y miraba hacia afuera, en lugar
de ocupar la cima y mirar hacia abajo. El personal se desplazaba
a través de los circulos organizativos, lo que dio como resultado
un alto rendimiento y una moral excelente.

El cuestionamiento natural a este tipo de estructuras es la
imposibilidad de introducir cambios si no se ocupan los niveles
mas altos de la organizacion.

La respuesta de Hesselbein es que se puede comenzar en
cualquier nivel y que cualquiera sea la tarea que desarrollan, las
personas pueden introducir ideas novedosas y cambiar el enfoque
del liderazgo que ejercen en su equipo de trabajo.

Esta vision flexible y circular de la organizacion supone el fin
de los “feudos funcionales” y el protagonismo individual. La clave
consiste en el trabajo asociado, tanto hacia adentro de la organi-
zacion como hacia afuera: los directivos que aprenden a trabajar
en alianzas con otras empresas hallan nuevos desafios que le
brindan mayor energia y trascendencia a su labor.

Segin Hesselbein, el administrador eficiente debe dominar
tres niveles de la administraciéon: la misién, la innovacién y la
diversidad.

¢ Administracion para la mision®: comprender la propia
misién es la esencia de una estrategia eficaz, sea para
una organizacion sin fines de lucro o para una gran cor-
poracién multinacional. Una misién poderosa y atractiva,
dara a la gente una razén motivadora para la existencia
de la organizacion.

¢ Administracion para la innovacion: Peter Drucker dice
que la innovacién es “el cambio que crea una nueva di-
mension del rendimiento”. Si introducimos la innovacién
en la estructura de la organizacion, dicha innovacién se
va transformando lentamente en integrante natural de la

9 Sugiero releer el punto 4 de la Unidad 4 del Médulo I de Direccién
estratégica.
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cultura y se genera el estado mental que posibilita la
“nueva dimensién del rendimiento”. Al mismo tiempo,
deben descartarse los programas que pueden ser efectivos
hoy, pero que dificilmente lo sean en el futuro.

¢ Administracion para la diversidad: todo administra-
dor debe anticipar el impacto de la diversidad sobre las
organizaciones que conduce. A mayor diversidad, mayores
problemas para coordinar pero, como contrapartida, exis-
ten mayores oportunidades para el aprendizaje.

Dice Frances Hesselbein!®:

Hace un tiempo me detuvo el trdfico en Nueva York
cuando me dirigia hacia el aeropuerto para dar una con-
ferencia al personal de una agencia internacional de
auxilios a las victimas de desastres. Cuando me pregun-
taba cudl seria la mejor introduccion a una conferencia
sobre liderazgo que impactara a un auditorio conforma-
do por representantes de diversas culturas, razas y etnias,
casualmente miré un émnibus detenido junto a mi vehi-
culo. En el costado llevaba un gran letrero blanco con el
siguiente texto:

Para alcanzar la grandeza:
empieza por donde estas,
usa lo que tienes,
haz lo que puedas.

ARTHUR ASHE

Fue un hecho providencial. Llevé este mensaje escrito
por el gran deportista, fildntropo y autor norteamericano
cuando moria de SIDA a raiz de una transfusiéon de
sangre, a personas que dia a dia deben aliviar a seres
humanos sumidos en las condiciones y circunstancias

10 Frances Hesselbein (1998). The circular organization. Jossey-Bass
Publishers. San Francisco, California.
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mds trdgicas, muchas veces con recursos y personal esca-
S08.

Bajo la inspiracién de ese mensaje, comprendi que el
cambio profundo es manejable y se puede convertir en
parte de la vida. Tengo la esperanza de que podamos
hacer del cambio algo manejable a partir de las dimen-
siones humanas: haciendo lo que podamos donde este-
mos y con lo que tenemos.

Los lideres efectivos son aquellos capaces de ver mds
alld de las paredes de la empresa y construir una comu-
nidad cohesionada que abarque a todos sus miembros.

5.3. La “organizacion reconfigurable”
de Jay Galbraith!!

La administraciéon esta dedicando cada vez mas tiempo y
energia a cambiar o revitalizar las organizaciones existentes.

Galbraith afirma que este esfuerzo podria resultar menos
arduo si el diseno de las organizaciones incluyera la posibilidad
de cambiarlas constante y facilmente.

Las estructuras son medios para conseguir los objetivos es-
tratégicos. La necesidad de la organizacién reconfigurable surge
de que es cada vez mas dificil sostener en el tiempo las ventajas
competitivas.

En el pasado, la empresa que encontraba alguna férmula
comercial exitosa, levantaba barreras para protegerla y creaba
una estructura adecuada.

Para muchos sectores, ese modelo esta dejando de tener vi-
gencia, simplemente porque las formulas para el éxito son rapida-
mente imitadas por competidores agiles. Se necesita un nuevo

11 Jay Galbraith es profesor en el IMD en Lausana, Suiza. Es investigador
superior en la Universidad de Southern California. Sus campos de investigacién
son la estrategia y la organizacion. Galbraith es autor de Competing with flexi-
ble lateral organizations y coautor de Organizing for the future and strategy
implementation: the role of structure and process. También ha escrito numerosos
articulos para publicaciones especializadas.
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disefio que permita reconfigurar rapidamente las estructuras y
los procedimientos y realinearlos con una estrategia que cambia
constantemente.

El desafio consiste en disefiar organizaciones capaces de eje-
cutar estrategias cuando no existen ventajas competitivas
sustentables. Los triunfadores del futuro seran aquellos que lo-
gren crear una serie de ventajas temporarias de corto plazo.

En esta linea, los lideres deberan mirar hacia el futuro y
crear permanentemente nuevas capacidades que produzcan valor
para el cliente. Deberan, ademas, combinar esas capacidades para
igualar y superar las ventajas existentes y superar a la competen-
cia enhebrando una serie de jugadas ofensivas y defensivas, como
en el ajedrez. Las empresas capaces de encontrar respuestas flexi-
bles y elaborar una serie de jugadas adecuadas a lo largo del
tiempo, seran las mas exitosas.

La organizacién reconfigurable es el medio para ejecutar estos
cambios constantes de estrategia y es el producto del empleo
adecuado de tres capacidades:

e Formacidn de equipos que trascienden los limites funcio-
nales, con una gran capacidad de interconexién interna.
Esta aptitud se basa en las politicas de alineamiento de
recursos humanos, es decir, en la posibilidad de atraer,
retener y desarrollar a las personas flexibles que crean la
organizacion flexible.

e Utilizacién de los precios internos y los mercados para
coordinar la complejidad de los miiltiples equipos de tra-
bajo. La herramienta central para lograr esta aptitud es
un sistema de informacién que permita una determina-
cion flexible de ganancias y pérdidas en cualquier dimen-
sion.

e Formacidn de alianzas para obtener las capacidades que
no se poseen. Las mismas aptitudes de cooperacion, nego-
ciaciéon e influencia sin autoridad que se utilizan para
crear redes internas son indispensables para el manejo
de las redes externas.

345



MODULO III - UNIDAD 2

La estrategia de crear una serie de ventajas a corto plazo,
sélo tiene sentido si la empresa posee una estructura capaz de
aplicarla. Teniendo en cuenta esto, hay dos sectores cruciales: los
sistemas de informacién y fijacion de objetivos, y el de gestion de
personal:

346

Sistemas de informacion y fijacion de objetivos: la
empresa reconfigurable necesita sistemas de informacién
para la gestion y procesos de planificaciéon que le permi-
tan funcionar como un conjunto de pequefias unidades de
negocios. Se deben poder asignar costos e ingresos a pro-
ductos, segmentos de mercado, canales de distribucién,
etc., a los efectos de determinar su rentabilidad. Las po-
liticas de precios entre las distintas unidades de negocios,
deben reflejar con precisién los precios de mercado para
poder coordinar la asignacién de recursos entre las unida-
des de negocios y con los aliados externos. El uso de pre-
cios internos facilita la tarea compleja de coordinar las
distintas unidades. La alta gerencia debe garantizar la
interaccion de las unidades al fijar prioridades, asignar
recursos y resolver los inevitables conflictos.

Gestion de Personal: es fundamental crear las conduc-
tas y los estados mentales acordes con la capacidad de
reconfiguraciéon. Los conflictos por prioridades y precios
de transferencia dentro de una misma unidad o entre
éstas, pueden restarle energia a la empresa formada por
pequeiias unidades. Los participantes deben ser genera-
listas, dispuestos a colaborar y formar parte de una cul-
tura reconfigurable. El punto de partida lo constituye el
proceso de seleccién, ya que este tipo de organizaciones
requiere personas que prefieran el trabajo en equipo,
habiles para resolver conflictos, con deseos de aprender y
capacidad para hacerlo. La capacitaciéon es constante, a
los efectos de crear simultaneamente destrezas y habili-
tar a las personas. Por ltimo, el sistema de retribuciones
también debe ser flexible y reconfigurable, lo cual no es
sencillo de lograr por la actitud conservadora reinante en
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la mayoria de las organizaciones frente a este tema.
Los nuevos sistemas de retribucion deben ser agiles y con
pocos niveles. La remuneracion no dependera tanto de la
tarea efectuada, sino de las destrezas que posee el indi-
viduo. Hoy existe la tendencia a que la persona gane mas
cuanto mas aprende. También estan cambiando los proce-
dimientos de evaluacién de desempefio: tradicionalmente
la realizaba solamente el jefe, mientras que ahora se tien-
de a que intervengan los subordinados, los pares e, inclu-
so, personas externas a la organizacion, tales como clien-
tes o proveedores. En conjunto, estos elementos de gestion
de personal crean capacidades y redes personales
multisectoriales, lo que equivale a decir, generan una cul-
tura reconfigurable. De esta manera, la organizacion esta
en mejores condiciones para capitalizar las oportunidades
y crear nuevas capacidades, las que pueden combinarse
de diversas maneras para crear nuevas ventajas. Pero la
capacidad perdurable, y acaso la fuente mas duradera de
ventajas, es la de la reconfiguracion de la propia organi-
zacion.

La organizacién funcional tradicional perdura como una es-
tructura estable, en torno de la cual se produce la reconfiguracion.
Las funciones sirven de punto de referencia a las personas que
participan en proyectos y en pequenas unidades de negocios. Po-
dria decirse, siguiendo la clasificacién de Mintzberg!2, que el modelo
propuesto por Galbraith es un hibrido entre la forma divisional y
la forma matricial.

Las funciones adquieren una perspectiva a largo plazo y se
hacen responsables de adquirir y construir nuevas capacidades,
aptitudes y tecnologias. A medida que los equipos y las pequenas
unidades se hacen cargo de las decisiones, el papel de las funcio-
nes es construir capacidades de largo plazo.

Por supuesto que la reconfiguracion no es gratuita ni esta

12 Se refiere a la clasificaciéon desarrollada en el punto 5 de la Unidad 3
del Médulo I de Direccién estratégica.
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exenta de problemas. No siempre se encuentran personas capaces
de resolver conflictos y dispuestas al cambio permanente. Del mis-
mo modo que sucede en las estructuras matriciales, las discusio-
nes pueden derivar en negociaciones interminables que consumen
mucha energia y restan tiempo a la atencién de los clientes. Pero
estos costos y riesgos deben compararse con los que acarrea la
falta de adaptaciéon al entorno.

En conclusién, la organizacién reconfigurable de Galbraith es
una soluciéon para aplicar estrategias cambiantes. Si la ventaja
competitiva es efimera, también lo es la forma organizacional.
Este modelo de organizacién consta de una estructura funcional,
en torno de la cual se forman, combinan y disuelven constante-
mente equipos de proyectos y pequefias unidades, las que pueden
concentrarse en productos, canales de distribucién, segmentos de
mercado, regiones geograficas, proveedores, tecnologias, etc.

5.4. La “organizacion camaleonica” de Doug Miller!?
Dice Doug Miller!4:

Para describir la organizaciéon del futuro, ante todo
examinemos el camaleén. Sélo los naturalistas y los ni-
fios lo consideran un animal hermoso. Con esas crestas,
cuernos, espinas y ojos saltones y movedizos, parece una
broma cruel de la naturaleza. Pero las verdaderas victi-
mas de esa broma son las presas y los depredadores del
camaleén, porque el animal estd perfectamente equipado
para sobrevivir. Su cuerpo estd aplanado y su piel cam-
bia de color en respuesta a estimulos tales como la luz,
la temperatura y la emocién. Dicho de otra manera, el
camaleén se adapta constantemente a su ambiente.

13 Doug Miller es CEO de Norell Corporation. Previamente fue directivo
de McDonnell Douglas e IBM. Es miembro del Consejo Asesor del decano de la
Facultad de Administracion de Empresas de Emory University.

* Doug Miller (1998). The organization of the future. Jossey-Bass
Publishers. San Francisco, California.
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La organizacion del futuro sera un organismo flexible, que
tratara de prever los cambios en el ambiente en que desarrolla
Sus negocios.

Segun Miller, la organizaciéon camaleénica tiene cinco carac-
teristicas fundamentales: gran flexibilidad, compromiso con las
personas, excelencia en el uso del trabajo en equipo, competencias
esenciales fuertes y aficion por la diversidad.

Pasamos a considerar cada una de estas cinco caracteristicas.

e Gran flexibilidad

La premisa basica de la organizacion camaleénica es la fle-
xibilidad. Este tipo de organizaciéon no se resiste al cambio, sino
que lo vive con naturalidad e incluso busca provocarlo.

Charles Handy!® compara la organizacién con una hoja en
forma de trébol's: un pétalo es el nicleo esencial, el otro es la
contratacion externa de trabajo y el tercero es la mano de obra
flexible. E1 mismo ntcleo esencial cambia con el tiempo y tanto
mas rapidamente cuanto mas se acelera el cambio en el mundo de
los negocios.

En la unidad anterior citamos el caso de IBM. Durante arfios,
IBM fue incapaz de adaptarse a los cambios en el entorno porque
los éxitos del pasado habian colaborado para formar una cultura
inflexible. Las decisiones de los clientes constituyeron la senal de
alarma y el despertar fue tan brusco como doloroso. IBM no sélo
se reestructurd, sino que cambié su ntucleo esencial. Eliminé de-
cenas de miles de puestos de trabajo y creé diez mil puestos nuevos
que requerian capacidades y actitudes totalmente distintas.

A medida que las empresas se reestructuran alrededor de
sus competencias esenciales se acentiia la tendencia a contratar
trabajos afuera.!”

15 Charles Handy es autor de varios libros y numerosos articulos. Ha sido
directivo de empresas y actualmente reside en Londres, donde ejerce como pro-
fesor en la London Business School.

16 Charles Handy (1991). The age of unreason. Harvard Business School
Press. Cambridge, Massachusetts.
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La organizacion debe estar preparada para actuar con rapi-
dez a los efectos de satisfacer cualquier necesidad del cliente y
esto s6lo es posible en la medida en que las personas adopten la
flexibilidad como uno de los valores de la organizacion.

e Compromiso con las personas

El contrato de trabajo tradicional se basaba en el concepto
central de que el trabajo individual (leal, disciplinado y duradero),
tenia como contrapartida una remuneracion, una responsabilidad
y una seguridad crecientes.

Este tipo de relacién laboral esta siendo reemplazada por
otro vinculo, que tiene como eje el compromiso con el individuo.
La organizaciéon apuesta a los resultados y el individuo percibe
esta nueva relacién como una increible oportunidad de crecimien-
to personal a través de la ejecucion de trabajos con significado, ya
sea en una sola organizacién o en varias.

La organizacion del futuro debera aprovechar esta confluen-
cia de intereses. Los jovenes tienen perfectamente asumido que
las empresas no pueden garantizarle estabilidad laboral de por
vida. Por el contrario, buscan ambientes laborales que les permi-
tan capacitarse, desarrollarse y aumentar el valor de su trabajo.

Las inversiones en capacitacién son cruciales en este sentido,
pero requieren que las organizaciones tomen conciencia de que las
destrezas inculcadas en los individuos son portatiles. Algunos de
los trabajadores capacitados permaneceran en la empresa, pero
otros se iran. De todos modos, el resultado sera que la organiza-
cién no tiene alternativa porque necesita personal capacitado, las
personas se benefician porque incrementan sus patrimonios per-
sonales y los clientes obtienen productos y servicios de mejor
calidad.

17 La contrataciéon de trabajos externos se denomina “outsourcing”, térmi-
no que, en la literatura especializada en castellano, ha sido traducido como
“tercerizacion”.
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e Excelencia en el uso del trabajo en equipo'd

La importancia del trabajo en equipo es crucial porque ten-
dra cada vez madas protagonismo en las decisiones. El equipo
autodirigido y autocontrolado es una de las fuerzas impulsoras de
la organizacién flexible. La organizacion debe proporcionarle a los
individuos las capacidades y aptitudes necesarias para el trabajo
en equipo.

En general, la educacion formal no ofrece este tipo de capa-
citacién, por lo que la responsabilidad de hacerlo recae sobre la
empresa.

En este tipo de organizacion, la naturaleza del trabajo define
las funciones, y la excelencia del desemperio individual sigue sien-
do necesaria y deseable, en la medida en que contribuye al ren-
dimiento del equipo.

e Competencias esenciales fuertes®®

La fuerza de la organizacién camalednica radica en sus com-
petencias esenciales, es decir, en el conocimiento de lo que sabe
hacer mejor. Precisamente, la empresa debe organizarse alrededor
de sus competencias centrales, sin descuidar las nuevas oportuni-
dades. La tendencia actual indica que las funciones que no son
fundamentales sean contratadas a terceros, ya que no se dispone
de tiempo ni de recursos como para invertir en actividades com-
plementarias.

e Aficion por la diversidad

Al poner el centro en la persona, la organizaciéon camalednica

18 Sugiero volver a leer la Unidad 5 del Médulo I de Liderazgo y gestion
de personal.
¥ Sugiero volver a leer la Unidad 5 del Médulo I de Direccién estratégica.
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busca la diversidad de capacidades y de puntos de vista para
resolver problemas.

En casi todos los casos, las mayores barreras al cambio y los
mayores obstaculos al éxito se encuentran dentro de la misma
organizacion. En consecuencia, se impone dedicar el tiempo y los
recursos necesarios para realizar los cambios y atravesar por los
bajones de rendimiento que siempre sobrevienen en el corto pla-
Z0.

El cambio es intensamente personal. Para cambiar lo que
ocurre en cualquier organizacion, cada individuo debe pensar, sentir
o hacer algo diferente. Incluso en las grandes organizaciones, las
cuales dependen de que miles de empleados entiendan las estra-
tegias de la empresa y las transformen en acciones efectivas, los
lideres deben convencer a sus seguidores uno por uno.

El cambio empresarial es un item dificil y frustrante en la
agenda de toda organizacién. El problema que enfrenta la mayo-
ria de los ejecutivos es que la administraciéon del cambio no se
parece a ninguna otra tarea empresaria que ellos hayan llevado
a cabo.

Los gerentes disponen de las habilidades y conocimientos
que necesitan para manejar incluso los mas complejos problemas
operativos. Pero cuando tienen que administrar algin proceso de
cambio en la organizacién, no funcionan los modelos que usan
para las cuestiones operativas.

Es como si la empresa estuviera bajo cinco tratamientos
médicos al mismo tiempo. Una persona esta a cargo de una ciru-
gia intestinal, alguien estd operando un pie fracturado, otro mé-
dico esta trabajando en el hombro dislocado y otro esta extirpando
un calculo biliar. Cada operacién es un éxito, pero el paciente
muere del shock.

La cuestion es sencilla: se utiliza un modelo mecanicista,
aplicado originalmente para administrar trabajos fisicos y se le
superpone un nuevo modelo mental que surge como consecuencia
de los conocimientos actuales sobre administracién. Asi, se conti-
nua desmenuzando el cambio en pequenos pedazos, para luego
administrar esas partes.
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Pero con el cambio, la tarea es manejar la dindmica global,
no las partes. El desafio es innovar el trabajo mental, no hacer
una réplica del trabajo fisico, pues el objetivo es ensenar a miles
de personas cémo pensar estratégicamente, reconocer las varia-
bles y anticipar problemas y oportunidades antes de que ocurran.

La verdadera metafora para la administraciéon del cambio es
mantener en equilibrio un colgante mévil con muchas piezas, como
los que se cuelgan de las cunas de los bebés.

En la administracién del cambio, el factor critico es entender
como se equilibran las piezas entre si, como cambiando un ele-
mento cambian los demas y como se afecta toda la estructura a
medida que se avanza.

Habitualmente, los gerentes que lanzan un programa de
cambio quieren que sus hombres se entusiasmen, quieren que su
equipo tenga una “actitud ganadora”. De modo que cuando lanzan
el programa, buscan “enamorar” a la gente para que crea en la
nueva vision.

Desdichadamente, no es realista esperar este tipo de res-
puesta en la mayoria de las empresas en la actualidad. Hoy en
dia, los hombres han pasado por tantos de estos programas que
permanecen escépticos. Las empresas actuales estan llenas de
“sobrevivientes del cambio”, gente cinica que ha aprendido c6mo
pasar a través de los programas de cambio sin cambiar en abso-
luto. Su reaccién es la opuesta a la motivacién. Por supuesto que
siempre hay gente entusiasta, pero en la mayoria de las empre-
sas, los gerentes deben comenzar por requerir un cambio de con-
ducta y cuando este cambio produzca una mejora del rendimiento,
el entusiasmo y la credibilidad vendran como consecuencia.

Darle permiso a las personas para hacer algo de manera
diferente no representa ninguna ayuda cuando esas personas no
estan capacitadas para hacerlo. Esa posibilidad sélo les garantiza
el fracaso.

Preparar el contexto para el cambio significa preparar a los
trabajadores, entender lo que saben y lo que no saben, trabajar
con ellos, observar su rendimiento, darles informacién y crear
canales de didlogo permanentes.
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Una y otra vez, somos testigos de la misma dura verdad:
cuando la gente cree y se compromete en algin programa de
cambio no es porque deja de lado su escepticismo, sino porque
observa conductas, acciones y resultados que la llevan a concluir
que el nuevo programa realmente funciona.

El cambio es fundamentalmente sobre sentimientos; las
empresas que quieren que sus trabajadores contribuyan con sus
mentes y sus corazones tienen que aceptar que las emociones son
esenciales en el nuevo estilo de administracion.

El viejo paradigma de la administracién sostiene que en el
trabajo sélo se le permite a la gente sentir aquellos sentimientos
que son facilmente controlables y que pueden ser catalogados como
“positivos”.

El nuevo paradigma de la administracién, en cambio, dice
que administrar personas es administrar sentimientos. La cues-
tién no es si las personas pueden tener o no emociones “negati-
vas”, sino como se pueden manejar.

De hecho, los programas mas exitosos de cambio revelan que
la mejor manera de conectarse con las personas es a través de
valores, los cuales tratan cada vez mas frecuentemente sobre creen-
cias y sentimientos.

Una organizacién, como un colgante moévil, es una red de
interconexiones, en la cual un cambio en un lugar produce una
modificacion del equilibrio global. Manejar estos conceptos es lo
que hace que la administracién del cambio sea una propuesta
dindmica que encierra inesperados desafios.

La real contribucién del liderazgo en los tiempos de cambio
radica en manejar la dindmica global, no las partes. El trabajo
fundamental del lider es lidiar con la dindamica del cambio y con la
confluencia y coherencia de las fuerzas que el cambio libera, con el
objetivo de que la empresa esté mejor preparada para competir.

6. Los desafios del futuro

No hay duda de que las organizaciones del préximo siglo
seran muy diferentes de las que conocimos en éste. Las organiza-
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ciones estan dejando de ser lugares estables y tangibles ya que,
por ejemplo, no hace falta reunir a todas las personas en el mismo
lugar y en el mismo momento para realizar la tarea. La gente
puede trabajar conectada por correo electrénico, teléfono o fax. No
se necesita el espacio comun, porque la materia prima del trabajo
es la informacion.

Las organizaciones estan percibiendo que ni siquiera necesi-
tan poseer todo el personal necesario para realizar el trabajo:
pueden conseguirlo con mucho menos riesgo a través de alianzas
o contratando a terceros.

El problema principal es entender que nos estamos alejando
de las instituciones jerarquicas, verticales y homogeneizadas y
nos estamos dirigiendo hacia organizaciones chatas, heterogéneas
y totalmente descentralizadas.

Este tipo de “redes” no va a estar conectada por la geografia,
sino por corrientes de informacién muy intensas y muy rapidas
que fluiran a través de esa red de partes distribuidas.

En este nuevo tipo de organizacion existe falta de claridad y
una incertidumbre cada vez mayor de saber realmente quién for-
ma parte de la organizacién y quién no.

Las llamadas “organizaciones virtuales” son poco mas que
un esqueleto de procesos y un conjunto de contratos con provee-
dores, especialistas de distintos tipos y distribuidores. La mayo-
ria del trabajo se lleva a cabo contratando con otras empresas
las cuales, a su vez, contratan una parte de ese trabajo con
otras.

Lo que permite que esto suceda a tan gran escala en estos
tiempos es la creciente complejidad del proceso de informacién y
el bajo costo transaccional de tener esa informacién disponible
desde la distancia. La videoconferencia, por ejemplo, esta bajando
aun mas esos costos.

Las grandes corporaciones que generan enormes utilidades y
emplean un nimero significativo de empleados, continuaran des-
empenando un importante papel en la economia mundial. Pero
también es cierto que empresas muy pequefias, con muy pocas
personas, tendran igualmente una presencia a escala mundial y
generaran inmensas cantidades de dinero.
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Se puede describir lo que hacen las organizaciones virtuales,
pero no pueden verse. La gran pregunta que surge es: jcomo se
administra un ente que no es visible o personas que jamas se
encuentran?

Por mas incémodo y amenazador que nos parezca no pueden
ignorarse estos indicios del nuevo orden. Hay que tratar de com-
prender el fenomeno emergente para poder utilizarlo.

Las personas ya no seran cumplidores de roles dentro de
casillas formalizadas y rigidas, sino mariposas capaces de iniciar
perturbaciones cuyas ondas expansivas causen tormentas eléctri-
cas en otro lugar del mundo, como sugiere la teoria del caos.?

En las nuevas organizaciones el poder deriva de las relacio-
nes, no es otorgado desde arriba, y las emociones empiezan a ser
consideradas como potenciales generadoras de energia positiva.

Las organizaciones estan buscando a tientas la manera de
integrar el comportamiento de las personas y de adquirir impulso;
puesto que los planes rigidos no funcionan, el control estd siendo
reemplazado por la ética y las normas de conducta estan despla-
zando la necesidad de contar con reglamentos y normas.

Una palabra clave en este sentido es la confianza. Las orga-
nizaciones que la emplean como medio principal de control son
mas eficientes, creativas y menos costosas en su funcionamiento.
Por otra parte, hay que reconocer que también son muy dificiles
de administrar, ya que la confianza impone sus propias restriccio-
nes y reglas, a las que deben atenerse los lideres de este tipo de
estructuras.

Las organizaciones han dejado de ser edificios con maquinas
operadas por trabajadores disciplinados y mecanizados, para con-
vertirse en una mezcla cambiante de personas y relaciones. Las
empresas tienen cada vez menos activos propios y, ademads, los
bienes principales son las personas que las forman, ya que cuando
se van de la organizacion, se llevan consigo sus destrezas y cono-
cimientos.

20 Ver Glosario.
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Las nuevas organizaciones seran menos previsibles y menos
cuantificables, pero debemos encontrar la manera de comprender-
las para que obtengan los resultados que deseamos.

La mayoria de las organizaciones y la mayoria de los organis-
mos ha sido creada para incrementar y optimizar la adaptacién,
es decir, para saber qué hacen bien y hacerlo ain mejor. Pero en
este nuevo ambiente que cambia tan rapidamente, lo mas impor-
tante no es optimizar lo que hacemos sino saber y decidir lo que
debemos estar haciendo.
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Glosario

Administracion de la diversidad: proceso para abordar todas
las mezclas en forma tal de maximizar los objetivos de la
organizacion.

CEO (Chief Executive Officer): puesto que corresponde al pri-
mer nivel en la toma de decisiones de una organizacién. Suele
traducirse como “Ejecutivo Jefe”.

Competencias esenciales: conjunto de capacidades y tecnolo-
gias que permiten a una empresa ofrecer un determinado
beneficio a los clientes.

Dialéctica: método filoséfico iniciado por los sofistas en el que, a
través de las oposiciones y contradicciones légicas, se procura
avanzar en el conocimiento.

Diversidad: concepto que se refiere a cualquier mezcla colectiva
(personas, funciones, sistemas, negocios, etc.) caracterizada
por similitudes y diferencias.

Estructura: conjunto de todas las formas en que se divide el

trabajo en tareas diferentes, consiguiendo luego la coordina-
ci6on de las mismas.

358



FANELLI - SIDICARO - DEL PRADO: GESTION DEL CAMBIO

Paradigma: conjunto de ideas, habitos sociales y percepciones del
mundo cominmente compartidas, que estructura el pensa-
miento de una época.

Teoria del caos: una de las herramientas para comprender el
nuevo entorno de los negocios. Cientificos de una amplia va-
riedad de campos comenzaron a experimentar con simulacio-
nes de sistemas fisicos llegando a conclusiones muy simila-
res: un cambio infinitesimal en las condiciones iniciales pro-
ducia un profundo efecto en la evolucién de todo el sistema.
Edward Lorenz, meteorélogo e investigador del MIT, desarro-
116 en los comienzos de la década del ’60 un programa de
simulacién de sistemas meteorolégicos. Lorenz suponia que
los pequefios cambios en las condiciones climaticas origina-
rian cambios también pequeiios en la evolucién de todo el
sistema. Para su sorpresa descubrié que hasta los cambios
mas insignificantes causaban grandes alteraciones en los pa-
trones climéaticos. Asi, una caida de 2 grados en la tempera-
tura de Massachusetts podria desembocar en un huracdn en
Florida un mes después.

Este concepto inauguré una transformacion radical en la visién
que los cientificos tienen del mundo: el énfasis en el control
y la predictibilidad, propios del siglo XIX, han dado paso, a
fines del siglo XX, al poder del azar y las probabilidades.
El comportamiento de los sistemas fisicos mas simples es
fundamentalmente impredecible.

Tercerizacion (Outsourcing): proceso a través del cual se con-
tratan actividades a terceros.
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Autoevaluacion

360

Compare la realidad de su organizaciéon con los pasos del
proceso de administraciéon de la diversidad.

Reflexione acerca del ultimo proceso de cambio importante
en el que usted estuvo o estd involucrado actualmente en su
organizacion. Trate de establecer si se cumplieron los puntos
1 a 5 de la pagina 339.

Compare su organizacion con los distintos modelos propues-
tos en el punto 5.
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Epilogo

A lo largo del libro se han desarrollado temas relativos al
entorno (basicamente a los escenarios social y econémico) y al
impacto que los cambios generan en la cultura, en el disefio y en
la forma de competir de las organizaciones.

El cambio conlleva renovacién: modifica las estructuras, revi-
ve negocios, crea industrias, altera la naturaleza del trabajo y se
convierte en el motor del progreso. Pero el cambio también impli-
ca destruccion: desplazamiento masivo de trabajadores,
obsolescencia de las capacidades de los individuos y desaparicion
de muchas empresas.

Al mismo tiempo, el cambio nos muestra la necesidad de
contar con lideres que estén inspirados por altas ambiciones,
manteniendo un profundo sentido de humildad y un compromiso
permanente en la busqueda de la verdad. Las tormentas crean
vacios y el cambio en los negocios ha generado una fuerte deman-
da de gerentes que posean esas cualidades de liderazgo.

Demasiado a menudo, los hombres de empresa toman el ca-
mino mas facil y se ven tentados a abordar el cambio s6lo desde
una perspectiva intelectual, sin considerar las consecuencias
practicas de las decisiones que se toman. De hecho, es bastante
comun encontrar empresas que se reestructuran o aplican alguna
técnica determinada, simplemente porque estd de moda.

Esta tendencia a usar conceptos importados en forma indis-
criminada, ha hecho que fracasen muchos esfuerzos de cambio y
que muchas personas pierdan el sentido inicial del propésito.
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Existe una necesidad elemental de significado, que muchos
hombres de empresa no han sabido proveer y si esto persiste en
el tiempo, las personas van a empezar a perder confianza en las
capacidades de sus conductores.

El significado es particularmente necesario, porque la agonia
del cambio estda minando el compromiso de los trabajadores para
con su tarea y porque las organizaciones estdn reclamando (como
nunca antes) personas con grandes niveles de creatividad y auto-
nomia decisoria.

Los cambios profundos que estamos presenciando demandan
una organizacién dinamica, adaptable y con un alma que le pro-
vea la energia y los principios que la guien. Este es el desafio. Los
hombres de empresa deben alcanzarlo, ya que ellos constituyen la
fuerza en el centro de la tormenta.
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