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PROLOGO

La administracion, como estudio organizado o carrera profesio-
nal, es un fenomeno relativamente nuevo en Republica Dominica-
na. Pero, precisamente, esta novedad hace necesario desarrollarla
y, como un aporte a este necesario proceso de la administracion, el
Profesor Miguel Sang Ben nos presenta su libro Administracion
para el desarrollo: ideas, personas y mercados.

De caracter didictico, con una visibn realista del quehacer
administrativo en la Republica Dominicana como pais en desarro-
llo y consciente de la necesidad de que ésta alcance la plenitud de
su potencial econémico y el maximo del bienestar colectivo, estas
paginas deberfan ser lectura obligatoria para todo empresario
moderno.

Lo mas importante de la administracion es el administrador en
si, como persona. Es él quien debe poner en movimiento todo
el conjunto que va a suplir las necesidades d¢ la empresa, sea cual
sea la calidad o la cantidad del bien o servicio que produzca. Esta
labor se magnifica porque debe actuar en un medio como el
nuestro donde todo es nuevo, todo evoluciona, todo crece. -

Que un profesor de la calidad y preparacion de Miguel Sang
Ben dedique su tiempo para brindarnos un interesantisimo tomo
que pueda servir de texto para los estudios de la carrera de admi-
nistracion, cuando experimentamos una explosion de estudiantes
en las universidades dominicanas, debe llenarnos de orgullo. Debe-
mos aquilatarlo en su justo valor, pues nos va a llevar a la integra-
cion del medio dominicano a la ensefianza académica. Por ello
estaremos m4s cerca de tener una clase administradora capaz de
la toma cientffica de decisiones.

Este avance logrard la adopcion de una comprensién total del
fendomeno social que agrupa a los hombres para producir bienes y
servicios y nos acercara a la realidad de conocer la administracion
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como medio de hacer factible nuestro desenvolvimiento personal y
econOdmico.

Un anilisis de este volumen nos lleva a la comprensién de los
objetivos de la administracion, de la necesidad de conocerlos y
explicarlos para completar el ciclo de tomas de decisiones que, en
principio, compendian la administracién: qué hacer en cada mo-
mento. No importa el 4mbito administrativo — sea un organismo
del Estado o una empresa — el requisito no es de capacitacion, tec-
nologfa, inversion, canales de comercializacion, imagen, relaciones
publicas, calidad. La disyuntiva comprende todas estas dreas, pero
se restringe a la calidad de las decisiones. Esta es la llamada de
atencion que nos hace el Profesor Sang, indicindonos la gravedad
de administrar en una época de serias restricciones econémicas.

La calidad de las decisiones en estos tiempos debe ser evaluada
en términos de confianza, cooperacion e intimidad. Estos rasgos
no son comunes en las organizaciones actuales, pero son las de-
mandadas en el futuro. Los hombres y mujeres que dejan sus vidas
en las organizaciones actuales requieren de un ambiente que les
permita la autosuperacidon. Administrar, en su esencia Gltima, es
trabajar con seres humanos.

Mercedes Pimentel de Canalda



INTRODUCCION

La unidad que pueda presentar Administracion para el desarro-
llo se explica en el subtitulo: Ideas, Personas y Mercados. Estos
tres conceptos sintetizan la dindmica administrativa en un medio
de escasez y subdesarrollo, como es la Repuiblica Dominicana en la
segunda mitad del siglo XX.

El recurso principal del administrador y, por extension, de
toda persona humana con responsabilidades es la creatividad. Esta
fuente inagotable de ingenio alcanza su mayor utilidad en las ideas
claras y los conceptos precisos. O, para decirlo en otras palabras,
no hay nada méis prictico que una buena teoria. Los primeros
capitulos son articulos que puntualizan esta esencia de la adminis-
tracion: los conceptos, las ideas, las decisiones.

Administrar es trabajar con otros seres humanos. En el caso
extremo de la automatizacion completa, por lo menos los hombres
deberemos decidir qué hacer con las miquinas. Son las personas
quienes ejecutan los planes y programas que producen el progreso
material de las empresas y de las sociedades. Este papel principali-
simo del individuo en la organizacion moderna ocupa otro conjun-
to de artfculos: la persona como sujeto de la administracion.

La Empresa es un 6rgano econdmico de la sociedad. Cumple
con esta finalidad conquistando mercados, expandiendo el alcance
de sus servicios y, ante todo, sirviendo a la clientela. Un adminis-
trador divorciado de ‘‘sus” mercados hace un flaco servicio a su
papel profesional.

Este libro estd dedicado a mis alumnos, quienes han sido el
motivo principal para que se escribiera; al Instituto Tecnologico de
Santo Domingo, por albergarme como académico y prestarme un
ambiente idoneo para el quehacer intelectual; al Instituto de Esta-
bilizacion de Precios, por apoyarme en la obtencion de una expe-
riencia inestimable que hace aterrizar todas las divagaciones inte-
lectuales; a la Asociaciébn Dominicana de Profesionales en la Admi-
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nistracién, Inc. y a Dinorah, mi esposa y colega, quien es la princi-
pal crftico de estos capftulos. A pesar de toda esta ayuda, la
responsabilidad de los conceptos es del autor.

M.S.B.



PARTE

EL ARTE DE ADMINISTRAR

Esta primera parte esta formada por cuatro articulos, producto
de difereptes circunstancias. El primero. “La Profesion del Admi-
nistrador™’, es una conferencia dictada ante la Asociacion Domini-
cana de Profesionales de la Administracién. “Sobre la Teoria Pura
de la Administracién” fue escrito por encargo de la Comision de
Ciencias Administrativas de la Academia de Ciencias de la Republi-
ca Dominicana. “Las Organizaciones Empresariales, el Estado y la
Sociedad” es una version presentada ante el Seminario sobre la
Libertad de Empresa como Fundamento de la Democracia y el De-
sarrollo. Por ultimo, “Admiinistracién del Desarrollo” es un esque-
ma de trabajo que resume el espiritu de este libro.

EI nivel de abstraccién de esta parte es un intento de elevar la
imagen de la administracion como una disciplina de segunda O
tercera ciudadania académica. Para el lector que estd acostumbra-
do a esta lectura le pedimos disculpas, pero que trate de encontrar
una leccién en estas pdginas: la preocupacion primera y ultima
de la administracién es el bienestar de la persona humana.



1. LA PROFESION DEL
ADMINISTRADOR:

Especialistas versus generalistas™®

Escribir para un publico compuesto principalmente por admi-
nistradores o aspirantes a administradores significa tratar sobre el
futuro de la administracion o interpretar este fenémeno. Se ha pre-
ferido la segunda via: comprender la administracion en la década
de los ochenta a partir de una disyuntiva angustiante del ejercicio
administrativo.

Esta disyuntiva define el quehacer administrativo, tanto en la
década de los ochenta como en cualquier época de mds crisis,
porque las demandas tecnologicas de la empresa moderna, sea pa-
blica o privada, lucrativa o caritativa, productiva o de servicios,
presentan a cada profesional de la administracion el reto de espe-
cializarse en alguna de las inntimeras ramas. Existen posibilidades
de especializarse, en tanto administrador, en cualquier disciplina
del hacer o el pensar humanos.

La division tradicional de especialidades en produccion, merca-
dotecnia, finanzas, personal e, incluso, disefio estratégico de la
empresa, viene a menos ante los imperios de la ciencia y la tecno-
logfa.

En consecuencia, somos testigos de la demanda de especialistas
en la administracion de los recursos ecologicos ante la depredacion
de nuestros recursos naturales, administraciéon de la informacion
ante las capacidades de procesamiento de los cerebros electronicos
y administradores del desarrollo tecnologico por la robotizaciony
automatizacion creciente de nuestras plantas industriales. Estos
tres ejemplos nos sirven para sefialar la complejidad de las especia-
lidades posibles’

*Basado en la conferencia dictada ante la Asociacion Dominicana de Profesionales de la
Administracién, Inc. (ADOPA) el 19 de junio de 1982. Santo Domingo, R. D.

1. Los ejemplos de las demandas que la tecnologia le impone a la administracion estin
tomados del caso de la National Aeronautics and Space Administration (NASA) de los
Estados Unidos: ver Sayles, Leonard y Margaret Chandler, Managing Large Systems:
Organization for the Future. New York: Harper & Row, 1971.



Pero ;no es la empresa un fenémeno total, envolvente de una
realidad social integrada e integradora?? La respuesta que se
ofrezca a esta pregunta condicionard la posicién que adoptemos
frente a la administraciéon: como conocimiento “generalista” o
que aboguemos por la especializaciéon creciente.

Este capitulo tratard de esta disyuntiva, pues la clarificacién
de la respuesta o el solo intento de discutirla ayudard a enfrentar
los requerimientos de una época plagada de crisis de {ndole diver-
sa de todos conocidas y, lo que es mis importante, por todos sufri-
das.

(Qué es la administracién?

Los libros de texto presentan diversas definiciones de la admi-
nistracion. Todas son incompletas, porque la administracion res-
ponde a estructuras bésicas de la naturaleza humana. Se puede
equiparar la capacidad de los hombres en su “‘estado tribal” (aquel
que es representado por la vida estudiada por los antropélogos) de
“administrar” la ecologfa a nuestro virtual fracaso de controlar los
estragos de la polucién.

Verdaderamente, la capacidad desarrollada por el hombre al
devenir a la vida en sociedad le permiti6 dominar tanto el pensa-
miento (a través del lenguaje) como la naturaleza (a través de la
técnica) y ambos fueron organizados para su servicio por la “admi-
nistracion”.3

La historia de la administracién se ha enriquecido con los apor-
tes de los genios militares, quienes tuvieron que propiciar los prin-
cipios de autoridad y disciplina; de los estadistas, quienes debieron
de controlar sobre una extensa geografia el poder que detentaban
y de los religiosos, esos hombres que dirigian el progreso espii-
tual de muchos otros. Sun Tsu en la China y Ciro en Persia son
ejemplos de los primeros; Hammurabi en Babilonia y Napoleén
en la Francia Moderna ejemplifican a los segundos; y Mencio en
China y el Papado Romano pertenecen a los terceros. Los aportes
se multiplican hasta llegar a los tienipos modernos?

Actualmente, la ciencia de la administracién moderna centra su
esfuerzo en su caracteristica esencial, la SINERGIAS.

2.El exponente mds sistemdtico de este enfoque es Frischknecht, Federico, La Gerencia
y la Empresa: Buenos Aires: El Ateneo, 1969,

3.Esta perspectiva puede ser desarrollada a partir de Drucker, Peter, Tecnologia, Admi-
nistracién y Sociedad. México: s. e., 1972, principalmente los capitulos 1,2, 5 y 12.

4, George, Claude, Historia del-Pensamiento Administrativo. México: Prentice-Hall,
1974, Cap. 1.

5. Ver Bertoletti, Mario E., “Sinergia: un concepto de Alta Estrategia” Administracién
de Empresas, (1): 315.
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El mayor impacto intelectual en el estudio cientifico de la admi-
nistracién fue aportado por los estudios de Max Weber cuando
postuld su modelo burocritico “ideal” como el ambito natural del
administradoré. Los estudios de tiempo y movimiento del precur-
sor Frederic Taylor fueron abandonados por los estudios de lineas
de mando, organigramas, manuales de procedimientos, sistemas de
informacioén y cuanta especialidad aparece en la prictica adminis-
trativa’.

La organizacién garantizarfa la mixima eficiencia individual y
social, a través de una serie de caracterfsticas® como son las repre-
sentadas por todos los manuales de organizacion y procedimien-
tos: Jerarquia, racionalidad y autoridad.

Pero debemos recordar que la administracion tiene otro polo, el
individuo. Este componente tiene alma, vida y corazdn; es decir, es
un ser humano. Como tal busca realizarse y, racionalmente, este
proposito serd cumplido a través de la organizacion a la que sirve.
Las instituciones presentardn una dialéctica individuo—organiza-
cion que puede ser abordada vor tres dilemas fundamentales: coor-
dinacibn —comunicacion, disciplina—competencia y planificacion—
iniciativa®. En estos dilemas se encuentra el enfrentamiento entre
los especialistas y los generalistas’©.

;Qué es un especialista?

Administrar, en su esenciall es trabajar, coadyuvar con otros
seres humanos. Esta labor requiere decisiones que afectan el futuro
de la organizacion y de cada uno de sus miembros. Por un proceso
de eficiencia continua que se demanda en un mundo exigente, las
organizaciones presentan un fenémeno universal: el aislamiento de
los vértices de las piramides jerdrquicas. Este aislamiento puede
ser causa y consecuencia de la necesidad de especialistas. Adminis-
trativamente, el aislamiento de los vértices, la alta gerencia, ocurre
por la demanda de innovaciones tecnoldgicas en la empresa mo-
derna y la introduccion de cientificos en los procesos industria-
les2. Pero el tratamiento de este personal lleva a la regimentacion

6.,Ver Weber, Max, Economia y Sociedad. México: Fondo de Cultura Econémica, 1969.
7.Esta practica estd resumida en Fernindez Arena, José A., La Auditoria Administra-
tiva. México: Diana, 1973.

8, Blau, Peter y Richard Scott, Formal Organizations. San Francisco, Ca.: Chandler,
1962.

9. Estos dilemas estan presentado en McGuire, Joseph, ed., La Conducta Empresaria.
Buenos Aires: Hobbs. 1965 y Mailick, S. y E. H. Van Ness, La Conducta Administrativa.
Buenos Aires: Hobbs, 1966.

10, El punto de vista “generalista’ surge con la teoria de sistema. Ver Schoderbek, Peter,
Management Systems. New York: Wiley, 1971.

11, Esta conclusion se colige de Sang Ben, Miguel, “Sobre la Teoria Pura de la Adminis-
tracién”’, En este mismo volumen, p 13

12, Una investigacion sobre este proceso en Hower, Ralph y Charles Orth, Ejecutivos y
Cientificos. Barcelona: Labor, 1974.



(creandose un nuevo especialista, que es aquel que solo se le ocurre
ver la realidad como un problema de organizacién y métodos).
Para evitar las arbitrariedades (que generalmente estos especialis-
tas no soportan) se multiplica la reglamentacion y se establecen
los manuales de funciones y procedimientos. Esta situacion pro-
voca el despojo de la autoridad y su concentraciéon en los mandos
superiores ya que se deja en sus manos la resoluciéon de los casos
de excepcion. Estas rigideces provocan mayor malestar en los
mandos intermedios y, en consecuencia, se debe recurrir a nuevos
especialistas para que organicen el trabajo de los mandos interme-
dios, apareciendo los consultores.

Los beneficiarios direcius ae csta concentracion son los espe-
cialistas, ya que por medio de un “prestigio” profesional controlan
el conocimiento de las dreas reglamentadas y las decisiones de su
especialidad. Ante este control, la alta direcciéon provoca més regla-
mentacion y con ello aumenta su poder y su aislamiento. El resul-
tado es una alta gerencia compuesta por una casta de funcionarios
bien seleccionados por un proceso de cooptacion. Una imagen
exacta del caso dominicano.

El especialista es un sujeto més leal a su especialidad que a la
organizacién.

En consecuencia, la administracion por resultados es un esque-
ma que no se aviene a estos individuos. Los resultados deben ser
homogéneos para toda la organizacién y, por lo tanto, compara-
bles. El especialista pretende no tener punto de comparacion y su
evaluacion se debe basar, de acuerdo a su criterio, en sus méritos
propios.

Para responder a la pregunta ;qué es un especialista? hay que
reconocer al sujeto que es autorizado (es decir, en términos juridi-
cos, se le inviste de autoridad) por medio de una reglamentacion
para realizar un tipo de operacion especifica. Es un especialista por
tftulos y estudios académicos. En consecuencia, el especialista es
necesario; pero debe ser superado para poder hacer mejor adminis-
tracién.

El administrador es un generalista

La resoluciéon de los dilemas es lo que define el quehacer del
administrador. En consecuencia, por el cardcter totalizante de esta
resolucién los administradores y decisores deben tener un conoci-
miento especial del “negocio” en que esta inserta la organizacion:
poseer la panordmica del conjunto de acciones que realiza la
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empresa. El especialista debe romper su molde y adquirir esta vi-
sion de la totalidad. Este es el mensaje que deben recibir los admi-
nistradores.

La disciplina de la administracién es comparable a la situacion
de otra disciplina, la medicina: ella adolece también de tener espe-
cialistas para todo y se le achaca a la profesion una falta grave de
médicos generales (0o mejor conocido como el ““‘médico de la fami-
lia””) que sirvan para mantener la salud y no para aplicar las medi-
das extremas y las medicinas mas amargas. La administracion tiene
especialistas para todos los achaques de la empresa, pero faltan los
generalistas que puedan comprender las medidas profilacticas nece-
sarias para mantener la salud de nuestras empresas.

Fl dilema presentado de la definicion profesional se puede
reducir al siguiente postulado: la especialidad es necesaria para ser
eficiente, pero hay que ser generalistas para poder encauzar organi-
zaciones hacia metas de superacion.

Si se comprende este postulado, se habrd aportado una racio-
nalidad creciente al proceso de desarrollo del pais. Es un reto que
impone el porvenir de la profesion administrativa.



2. SOBRE LATEORIA“PURA”DE LA
ADMINISTRACION*

La teorfa de la administracion se ha debatido entre la empiria
y la préctica. La misma ensefianza académica ha logrado grandes
avances al integrar el método de casos; pero, concomitantemente,
esto acentud el cardcter empirico que caracteriza el aspecto inte-
lectual del cientifico de la administracién. Es mdas una labor de
induccion de las pricticas usadas en el mundo de la “‘realidad”,
sin llegar a conformar un cuerpo de grandes teorias’.

Por otra parte, la administracion se ha visto reducida a un rece-
tario de férmulas casi-mégicas de éxito instantaneo, de tal forma
que los autores mas prestigiados son aquellos que infunden el celo
religioso de la fe empresarial?. Ninguno de estos dos extremos per-
mite que la administraciéon adquiera sus dimensiones cientificas
para asf lograr una comprension de este fenémeno social.

Este capitulo es una aproximacion a esta labor de identifica-
cién de los elementos bésicos del fenomeno administrativo. Se tra-
ta aquf sobre la teoria “pura” de la administracion, porque el pro-
posito es rescatar la esencia de las formulas empiricas y pricticas
que se han disfrazado como ciencia de la administracions.

Estos suceddneos de la ciencia de la administraciéon no deben
sufrir el desprecio de los estudiosos. Muy por el contrario, deben
ser reconocidos como el puente entre el mundo de la empresa y la
academia y ser fuente de reconocimiento de las tendencias en las
pricticas administrativas.

Este proceso interactuante entre la practica administrativa de
los empresarios y funcionarios sin pretensiones teorizantes y los

*Publicada en Academia de Ciencia de la Republica Dominicana, Anuario. 3 (3) 1982.
1. Ver Koontz, Harold, “The Management Theory Jungle”. Journal of the Academy of
Management. 4 (3) 174-188.1961.

2. Nos referimos a obras como las de Dale Carnegie, How to Win Friends and Influence
People. New York: Pocket Books, 1958.

3. Este proposito esta en la tradicion del “filésofo” de la administracién, Peter Drucker.
La Gerencia: Tareas, Responsabilidades y Prdcticas. Buenos Aires: El Ateneo. 1975.
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académicos con deseos de formular abstracciones cientificas de la
empresa en su primer momento y de la organizacion mas adelante
es el desarrollo de una evolucién del objeto de estudio de la admi-
nistracion .

A partir de F. Taylor4, la administracién se encarné en la efi-
ciencia y, siguiendo su andlisis hombre—m4quina, surgio la ingenie-
ria industrial y de procesos. Con la integracion de la teorfa de la
burocracia de Weber se estudia la organizacion, luego se pasa al
estudio del individuo, para desembocar en la teoria de sistemas.

La administracion logr6 superar estas etapas, pero en el medio
dominicano todavia se profesa una version rezagada de la adminis-
tracion. El presente ensayo trata de esclarecer el “complejo” uni-
verso conceptual de la administracion. La estructura de este ensa-
yo estd compuesta de tres cuerpos de analisis:

La evolucion de la ciencia de la administracién: confluencia y

divergencia de disciplinas cientificas.

El hombre y la organizacién: la base de la administracion.

La decision y la eficiencia: la esencia de la administracién.

Henri Fayol,® verdadero padre de la administracion, al propo-
ner la primera ‘“teorfa general”, pudo ofrecer una guia en esta
empresa. Fayol veia la organizacion como una entidad abstracta o
legal y desarrollo su teoria a partir de esta premisa. Su teoria es
una piedra angular en el desarrollo de la ciencia de la administra-
cion, pero deber ser superada considerando un punto de vista supe-
rior. La organizacion es una entidad social, fruto de los hombres y
mujeres que persiguen la produccion de bienes y servicios para
elevar el nivel de bienestar colectivo.

Este enfoque es mas realista y serd el punto de partida.

La evolucion de la ciencia de la administracion: confluencia y
divergencia de disciplinas cientificas.

El concepto administracion tiene la caracteristica de ser rigu-
rosamente representado por su significado etimologico. La palabra
“administracion” se forma del prefijo “ad” (hacia) y el (ltimo
componente deriva del vocablo compuesto “‘minister” (“minus”),
comparativo de inferioridad, y el sufijo “ter”’, término de compa-

4. Taylor, Frederick W., The Principles of Scientific Management. New York: Haiper,
1911, Existe version en castellano: Taylor, F. y Fayol, H. Principios de la Administra-
cion Cientifica y Administracion Industrial y General. Buenos Aires: El Ateneo, 1966.
5. Fayol, Henri, General and Industrial Administration. London: Sir Isaac Petman and
Sons, 1949. Existe version en castellano (ver nota 4).
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racion). En consecuencia, Administracion ofrece la idea de una
funcion subordinada: implica jerarquia®.

La pre—historia de la ciencia de la administracion puede ser
rastreada en el desarrollo de una institucidn social que se basa en
el ejercicio de la autoridad: la familia. Esta habilidad administra-
tiva se extendio a la tribu y penetro en las organizaciones politicas
formales?.

La antropologia® aporta documentacion sobre esta raciona-
lidad econdmico—administrativa de las sociedades simples, primiti-
vas. La integracion de los factores tecnologicos en estas soluciones
“primitivas” de administracién de los recursos disponibles (resul-
tando una eficiente administraciéon ecologica) ha sido presentada
como superior a los esquemas propuestos de cardcter méas moder-
no?.

El cardcter comunitario de esta administracion tribal puede ser
expandida a formaciones sociales mas complejas, como serian las
sociedades de las civilizaciones antiguas: Egipto, Bibilonia, China,
India, Grecia y Roma*°.

La literatura antigua, sea religiosa o profana, va conformando
el conjunto de elementos de una teoria administrativa. El libro
de instruccion de Ptah-hotep sefiala los principios administrativos
sobre honestidad, planificacion, asesorfa y la diferencia entre auto-
ridad y responsabilidad administrativas.

Por otra parte, el codigo de Hammurabi, de la antigua Babilo-
nia, es un tratado de derecho mercantil y administrativo acabado.
Los escritos de Mencio y Chow de China y Kautilya de la India
proveen los ejemplos del desarrollo de los principios administra-
tivos en el Asia.

Los autores militares, Sun Tsu de China y Ciro de Persia, hicie-
ron contribuciones sobre el arte de ejercer la autoridad. Pero la
obra mas amplia y profunda es la del griego Jenofonte, que argu-
menta sobre la universalidad de la administracion, la especializa-
cion, seleccion de personal y los estudios de movimientos.

Los romanos, menos “tedricos” pero més practicos, aplicaron

6. Reyes Ponce, Agustin. Administraciéon de Empresas: Teoria y Prdctica, Primera Par-
te. México: Limusa, 1977. pp 15-16.

7. George, Claude. Historia del Pensamiento Administrativo. México: Prentice-Hall,
1974, cap. 1.

8. Ver Firth, Raymond, Temas de Antropologia Economica. México: Fondo de Cultu-
ra Econémica, 1974.

9. Ver Schultz, Theodore, La Crisis Econémica de la Agricultura. Madrid: Alianza Edi-
torial, 1969. cap. 2.

10. Basado en George, ob. cit., caps. 1 y 2.

15



A partir de este objetivo primario se representan cuatro obje-

tivos secundarios, uno por cada celda:

1. El objetivo de la ganancia, en la “celda” que contiene la
orientacion hacia los grupos y las cosas.

2. El objetivo de optimizacion de la ingenierfa y tecnologia
de la produccion fisica, en la “celda” de la orientacion
hacia las cosas y el individuo.

3. El objetivo de la satisfaccion individual, en la “celda” de
la orientacion hacia las personas y el individuo.

4. El objetivo de la satisfaccion grupal, en la ‘“celda™ de la
orientacion hacia las personas y los grupos.

El surgimiento de disciplinas cientificas que deben estudiar al
hombre y sus productos va creando un movimiento zigzagueante
entre estas cuatro celdas y cada nueva disciplina trata de cumplir
con el objetivo parcial de cada cuadrante pero que es integrante
del objetivo universal de la administracioén: las organizaciones hu-
manas con propositos definidos y metas establecidas.?

La economfa, no tanto por ser la ciencia social que primero se
estableciera, puede sefialarse como el primer aporte al surgimiento
de la administracion, ya que el proposito de toda la actividad em-
pfrica de la humanidad se desarrolla para lograr una “ganancia’.
Es decir, la misma obra Smithiana (1776), cuando analiza la espe-
cializacidon del proceso manufacturero (estableciendo los princi-
pios de la microeconomi{a) es la concrecion del principio de racio-
nalidad buscado desde el surgimiento de la vida comunitaria entre
los hombres'3.

Esta racionalidad, llevada a su expresion mas elemental en la
relacibn hombre-maquina, logra que un ingeniero mecanico, Fre-
derick Taylor (1900), aplique la investigacién y observacién empi-
ricas para lograr la optimizacion de la produccion fisica. Los disci-
pulos de Taylor se cuentan entre los iniciadores de la escuela lla-
mada “administraciéon cientifica” (por aquello de la aplicacion de
la observacion al estudio de los métodos de trabajo), come son
Frank y Lilian Gilbreth.'4

En contraposicion, la escuela del “comportamiento” propuso

12, Basado en March, James y Herbert Simon, Organizations. New York: John Wiley and

Sons, 1958. Existe version en castellano: Teoria de la Organizacién. Barcelona: Ariel,

1961.

13. Smith, Adam. An Inquiry into the Nature of the Wealth of Nations. London: Me-

tluew, 1950. Existe version en castellano: La Riqueza de las Naciones. México: Fondo

de Cultura Econdomica, 1958. Un aporte econdmico moderno es Arrow, Kenneth, The

Limits of Organization. New Y ork: Norton, 1974.

i; Ver Gilbreth, Frank y Lilliam, Applied Motion Study. New Y ork: Sturgis and Walton,
17.
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retornar el individuo al centro de la atencion cientffica. Sus pri-
meros propulsores son Henry Gantt (1901)' y Hugo Munsterberg
(1913),'¢ que propician la aplicacién de la psicologia en la admi-
nistracion. Esta escuela tiene su pindculo con los experimentos lle-
vados a cabo por Elton Mayo (1933).17

Pero el individuo aislado no es suficiente y se debe analizar su
comportamiento grupal, surgiendo la escuela de desarrollo organi-
zacional a partir de la revision y critica al modelo weberiano de
la burocracia®® por parte de Robert Merton®, Phillip Selznick,®
James March y Herbert Simon?2! .

La teorfa de la organizaciéon desarrollada modernamente reco-
ge estas cuatro etapas de la administracion. Una quinta corriente,
basada en los aspectos de analisis de la burocracia estatal de We-
ber (como objeto de estudio de la ciencia politica y la administra-
cion publica) apareci6 con Mary P. Follet (1930),22 trabajadora
social norteamericana, quien la aplica a los servicios gubernamen-
tales. Esta especializacion de la Ciencia Politica enriquece a la
administracion con los conceptos de la politica publica como drea
de investigacion.

El desarrollo conceptual se realizé paralelamente con las exi-
gencias de solucion a los problemas complejos que demandoé la
aplicaciéon de las ciencias matematicas (permitiendo asi que la
tradicién taylorista regresara a la administracion ya que su énfasis
matematico la habfa hecho patrimonio de las ingenierias). La
Segunda Guerra Mundial provoca que los cientificos “puros” (fisi-
cos, matematicos y otros) resolvieran problemas logisticos con
mecanismos no usuales en la administracion, surgiendo asi la inves-
tigacion de operaciones a partir de la obra del inglés P. M. S. Blac-
kett (19382 y sobresalen C. H. Churchman24 Russell Ackoff28
y Staffor Beer.26

15. Ver Gantt, Henry, Work, Wages and Profits. New York: The Engineering Magazine
Co.. 1910,

16. Ver Munsterberg, Hugo. Psychology and Industrial Efficiency. Boston: Hong}lton
Mifflin, 1913.

17. Ver Mayo, Elton, The Human Problems of an Industrial Civilization. Boston: Har-
vard, 1933,

18. Ver Weber, Max, Economia y Sociedad. México: Fondo de Cultura Econémica,
1969.

19. Ver Merton, Robert et al., Reader in Bureaucracy. Glencoe, 111.: Free Press, 1952.
pp. 18-27.

20. Ver Selznick, Phillip, “Foundations of the Theory of Organization”. American So-
ciological Review, (13) 25-35, 1948.

21. Ver nota No. 12,

22. Ver Follet, Mary, Dynamic Administration. New York: Harper, 1942.

23. Ver George, Ob. cit., p. 154,

24. Ver Churchman, C. et al, Introduction to Operations Research. New York: Wiley,
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El Analisis de Sistemas que surge de la escuela ‘“‘cuantitati-
vista” (o matematica) tiene un ultimo estadio en las ciencias de
la comunicaciéon, como eslabon de la actividad administrativa.
Esta escuela tiene como principales exponentes a Norbert Weiner??
y Herbert Simon.28

La sintesis de este apartado es que la ciencia de la administra-
ciébn ha recibido aportes diversos y ha centrado su esfuerzo en la
caracteristica principal: la SINERGIA ?®

Este término griego, usado en fisiologia, significa® “el concur-
so activo y concentrado de varios 6rganos para realizar una fun-
cion”, debe representar la esencia de la administracion: organiza-
ciones humanas coordinadas para realizar una funcion. Esta fun-
cién puede ser econdmica, social, politica, religiosa o cultural;
indicdndose asf la universalidad de la administracion.

Los elementos de la administracidon que permanecen como
propios son la organizacion y el ser humano como elemento com-
ponente. Es el conjunto de seres humanos el que permite este efec-
to multiplicador o sinérgico de las organizaciones y la obtencion
de mayor bienestar para la colectividad.

El hombre y la organizacion: la base de la administracibn.

La teorfa organizacional, alejandose de su paternidad sico-so-
ciologica, ha llegado a ser el fundamento del quehacer adminis-
trativo. La explosion en “‘estilos” administrativos y la toma de
conciencia de un medio cambiante, tanto cualitativa como cuanti-
tativamente, significa una seria preocupacioén por introducir rigor
en una profesion que es en primer término un arte y en forma pos-
terior, una técnica.

En consecuencia, la ciencia de la administracion tiene dos
polos: el conjunto (llamado genéricamente la organizacion) y el
componente (el individuo miembro de la organizacion). Estos dos
elementos son parte de un mismo objetivo: la productividad o ele-
vacion de los resultados de la organizacion. Es decir, se busca un
efecto sinérgico.

El analisis de las organizaciones se iniciard aqui a partir del

1957. Existe version en castellano: Introduccion a la Investigacion de Operaciones.
Madrid: Aguilar, 1965.

25. Ver Ackoff, Rusell, “The Development of Operations Research as a Science”. Ope-
rations Research, (4): 265, junio 1956.

26. Ver Beer, Stafford, Cibernética y Administraciéon. México; CECSA, 1974.

27. Ver Weiner, Norbert, Cybernetics. New Y ork: Wiley, 1948,

28. Ver Simon, Herbert, EI Comportamiento Administrativo. Madrid: Aguilar, 1962.
29. Ver Cleland, David y William King, Management: A System Approach. New York:
McGraw Hill, 1972. pp 16 17.

19



fenbmeno burocratico; es decir, del extremo derecho del conti-
nuum de la Grafica 2. Estudiar la burocracia implica tocar al Esta-
do como mecanismo administrativo. Es una prueba del andlisis de
la coyuntura historica que le tocé a Weber: la consolidacion de
los estados nacionales europeos a fines del siglo XIX y principios
del siglo XX.

Resulta clasico enfocar un trabajo sobre organizaciones a par-
tir de Weber. El hecho mads resaltante de las instituciones es el gra-
do de burocratizacidn alcanzado, concepto que nos lleva a identi-
ficar la organizacién formal con la burocracia.

La estructura ideal, desde el punto de vista de la monocracia
(el poder concentrado en una cuspide jerarquica), estd caracteri-
zada por aquella donde los burdcratas:

1. Son personalmente libres, debiéndose sblo a los deberes objeti-
vos de su cargo;

2. en jerarquias administrativas estrictas;

3. de competencias rigurosamente estudiadas.

4. En virtud de un contrato, o sea, (en principio), sobre la base
de la libre seleccion, segiin

5. calificaciéon profesional que fundamenta su nombramiento;
en el caso mas racional: por medio de ciertas pruebas o del
diploma que certifica su calificacion;

6. son retribuidos en dinero con sueldos fijos con derecho a pen-
sibn y revocables siempre a instancia del propio funcionario y
por parte del que manda;

7. ejercen el cargo como su Ginica o.principal profesion;

8. Tienen ante sf una ‘“‘carrera’ o perspectiva de ascensos y avances
por afios de ejercicio, por mérito o por ambas cosas, segiin jui-
cio de sus superiores;

9. trabajan en completa separaciéon de los medios administrativos
sin apropiacion del cargo;

10. y estin sometidos a una rigurosa disciplina y vigilancia admi-
nistrativa.3
Una definicion sintética presentaria que la burocracia es una

organizacidén jerarquica de individuos nombrados y no elegidos

dependientes de una autoridad superior que delimita la autoridad,
la responsabilidad y el trabajo.
Peter Heinz32 explica como la burocracia nace del alto grado

30. Real Academia Espaifiola, Diccionario Manual. Madrid: Espasa-Calpe, 1950, p. 1399.
31. Weber, Max, Ob. cit., Tomo I, p. 176.
32. Heinz, Peter, Curso de Sociologia, Buenos Aires: 1965. p. 133.
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de division del trabajo. Por su parte, Alfred Sauvy3 lleva el origen
de la burocracia al surgimiento del ESTADO, cuando por la nece-
sidad de guerrear y de percibir impuestos el soberano debi6 de
servirse de intermediarios.

La burocracia, con las caracteristicas weberianas, es fruto di-
recto del capitalismo europeo, pues como sistema social necesita
garantizar el orden y la estabilidad, a diferencia del orden feudal.

Pero, hay que enfatizar, el tipo ideal, que Weber llamd buro-
cratico, es paradigma, un tipo puro que supone dos condiciones:

a) La profesionalizacion, y

b) La autoridad basada en méritos y calificaciones.

El caricter tecnocrata de la organizacidbn monocrética con-
trasta con la realidad politica donde ejercen los funcionarios sus
“habilidades técnicas”.

Este tipo puro garantizaria la maxima eficiencia individual y
social, a través de una serie de caracteristicas34 como son:

a) Distribucion jerdrquica de funciones a través de diversos

cargos, lograndose la especializacion;

b) cargos regimentados por un conjunto de normas y regla-

mentos formalmente establecidos;

¢) una actitud impersonal adoptada por los funcionarios con

los clientes y aun entre ellos; y

d) la consideraciéon del empleo como una carrera por parte

del funcionario.

Dichas caracteristicas se resumen en tres elementos propues-
tos por Weber: Jerarquia, Racionalidad y Neutralidad.

Evidentemente, el Estado que emplea estos funcionarios nece-
sita una docilidad que le permita transmitir sus codigos ideolo-
gicos de clase dominante. En consecuencia, el estudio de la estruc-
tura informal de la burocracia llevd a cuestionar la “‘universali-
dad” del tipo ideal weberiano.

La relacion FINES-MEDIOS 3 la base fundamental que genera
el esfuerzo mancomunado de los hombres, ha llevado a la clasifi-
cacion de las organizaciones de acuerdo a sus fines. Dentro de una
vision dindmica que considere a las organizaciones abarcando las
fases sucesivas de su historia, indica que la competencia para cum-
plir cabalmente los fines para los cuales fueron instituidas hace
que cambien en el tiempo, se produzca una simbiosis. El1 cambio
33. Sauvy. Alfred, La Burocracia. Buenos Aires: Eudeba, 1965. pp. 10 v 55.

::g.ﬂBlau, Peter y Richard Scott, Formal Organizations. San Francisco; Ca.: Chandler,

35. Ver Sang, Miguel y Dinorah Polanco, “Del Trabajo Social ideologico al Trabajo So-
cial tecnolbgico”..Selecciones del Servicio Social 8 (27) 13-20, 1975,
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en el entorno tiene repercusiones en lo més fntimo de las organi-

zaciones, ya que varian los fines. En otras palabras, las organiza-

ciones son entes cambiantes de acuerdo a las demandas del en-
torno.

Amitai Etzioni® ha propuesto un Modelo Sistémico de la orga-
nizacion, donde no se asigna una atencion primaria a los objetivos
organizacionales, sino a los atributos que son relevantes en la
obtencion de cualquier meta. Las condiciones que permiten la
supervivencia organizacional son:

a) la obtencion de metas que definan objetivos generales y desa-
rrollen conjuntos de submetas a ser alcanzadas por posiciones,
departamentos, etc.;

b) una funcion integradora que postule o facilite aquellas relacio-
nes que permitan los esfuerzos de una efectiva coordinacion
de las unidades, organizaciones e individuos;

¢) la adaptacién de la organizacién tanto al ambiente externo
como a sus propios requisitos internos;

d) adquirir y mantener los recursos necesarios, tanto en el area
de personal, como en lo concerniente a recursos materiales.

La Grafica 3 explica como la organizacion serfa un proceso
de insumos —recursos materiales y humanos— que produce resul-
tados y un ambiente de trabajo. Estos resultados tienen tres ciclos
de retroalimentacién que condicionan la marcha futura del pro-
ceso. “A”, “B” y “C” indican las relaciones directas que resulta-
dos y condiciones de trabajo imponen a la obtencién de nuevos
flujos de recursos materiales y humanos.

Las organizaciones se institucionalizan (el proceso de estable-
cer roles, deberes y normas de comportamiento) de acuerdo con
el proceso definitorio de las metas u objetivos. Asi se crea un
continuum que en un extremo esta la organizacion personalizada
de escasa institucionalizacion, mientras que en la burocritica la
institucionalizacion serd absoluta, este continuum se presenta en
la Gréfica 3.

El estudio de una organizacion antitesis del modelo ideal we-
beriano provoc6 que-los autores buscaran los modelos mas diver-
sos. La Grafica 4 muestra un catilogo de estas diversas teorias con
una sintesis de cada una.?’

36. Ver Etzioni, Amitai, “Two Approaches to Organizational Analysis: a critique and a
suggestion” Administrative Science Quaterly, (5) 257-278, 1960.

37. La Grifica 4 estd tomada de Christopher, William, ‘‘Bringing about Change in Large
Business Organizations’’, Journal of International Society for Technology Assessment.
1 (4) 51-56, 1975 cuadro 1V. La bibliografia referente a los autores resumidos en la gra-
fica 4 es la siguiente: Likert, Rensis, New Pattern of Management. New Y ork: McGraw-
Hill, 1961; McGregor, Douglas, The Human Side of Enterprise. New York: MaGraw-Hill,
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La organizacién personalizada (no-institucionalizada) presenta
ciertas peculiaridades:

i) La cadena objetivos-medios es establecida por una auto-

ridad central.

ii) El personal es seleccionado en base a la preferencia perso-

nal.

iii) El personal debe desarrollar por si mismo muchas de las

cadenas objetivos-medios.

iv) El personal debe conocer los objetivos globales.

v) El personal debe disefiar o encontrar los programas ade-

cuados.

Por su parte en la organizacion burocrética (institucionalizada)
se observan las notas siguientes:

i) La cadena objetivos-medios es establecida por una auto-
ridad central.

ii) El personal es seleccionado en base a la competencia.

iii) El personal no tiene que desarrollar las cadenas objetivos-

medios.

iv) El personal necesita conocer los medios y actividades.

v) El personal es entrenado en programas existentes.

La practica administrativa, influenciada por una creciente
intervencion de la “consultoria” del ambito académico y profesio-
nal, ha concebido dos orientaciones gerenciales.

La primera, orientacion autoritaria, es aquella en la que se
mantiene el conflicto interpersonal, las metas no significativas y
los sistemas restrictivos. En cierta forma, es un régimen organiza-
cional que se puede sefialar como el modelo weberiano “‘degena-
rado”. El mérito de esta orientacidon radica en que centra su aten-
cion en los resultados materiales (de acuerdo a la Gréfica 3). Pero,
a partir del caso dominicano, las relaciones inter-personales reciben
las influencias de otras relaciones sociales, como el parentesco
simbolico (mejor conocido como compadrazgo), alcanzando las
caracteristicas de la “‘empresa cldnica” "que define el socidlogo
Fernando Henrique Cardoso.*®

1960; Bennis, Waren, Desarrollo Organizacional: su naturaleza, sus origenes y perspecti-
vas. Bogota: Fondo Educativo Interamericano, 1973; Blake, Robert y Jane Mouton, El
Modelo de Cuadro Organizacional GRID. Bogota; Fondo Educativo Interamericano,
1973; Argyris, Chris, Integrating the Individual and the Organization. New York; John
Wwiley and Sons, 1964; Maslow, Abraham, Toward a Psychology of Being. Princeton:
N. J., Van Nostrand, 1961; y Eupsychian Management, Homeword, Ill.: Irwin, 1965;
Herzberg, Frederick, Work and the Nature of Man. Cleveland, Ohio: World, 1966;
Fromm, Erich, El Miedo a la Libertad. Buenos Aires: Paidos, 1966; y Glasser, William,
The Identity Society. New York: Harper and Row, 1965; y La “Reality Therapy’’.
Madrid: Narcea, 1972, ,

38. Cardoso, Fernando Henrique, Empresario Industrial e Desenvolvimiento economico.
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La segunda es la orientacion hacia las metas. Esta orientaciéon
estd centrada en las condiciones de trabajo como producto de la
gestion administrativa. Esta orientacion, en su versiébn mas rudi-
mentaria, descuida los resultados de la organizacion y requiere el
intercambio interpersonal de los componentes de la organizacion,
ameritdndose una gran cantidad de tiempo y recursos. La orienta-
cion hacia las metas es aquella donde se resalta la competencia
inter-personal (o, en otras palabras, existe el trabajo en equipo),
metas significativas y sistemas cooperativos.

La problematica de las organizaciones formales se resume en
tres dilemas fundamentales: coordinaci6bn-comunicacion, disci-
plina-competencia y planificacién-iniciativa. Estos dilemas son
tres grandes aspectos del conflicto permanente entre las funciones
de la jerarquia y la calificacioén técnica.

La resolucion de estos dilemas estd en la base de la seleccion
de un “estilo” administrativo: tomar decisiones que garanticen
la eficiencia es definir el destino de los componentes de toda
organizacion 39

Este cardcter critico de la toma de decisiones lleva a postular
que el producto esencial y principal de la gestibn administrativa
es la DECISION vy el objetivo de ésta es la EFICIENCIA.

La decision y la eficiencia: la esencia de la administracién

El criterio basico en la definicion de administracion es el activo
proceso de toma de decisiones. El proceso administrativo de toma
de decisiones consiste en la evaluacibn y seleccion de alternativas
en un ambiente o entorno complejo que estd plagado de riesgos e
incertidumbre.4 9

La materia prima de la decision es la informacion. Por su parte,
la informacion es un subproducto de los requerimientos de comu-
nicacion entre los componentes humanos de la organizaciéon. La
decision, en consecuencia, trasciende el caracter mecanicista de
la “Teoria de las decisiones” mostrado en los textos de métodos
cuantitativos o estadisticos4!.

Sao Paulo: Defusora Europeia do Livro, 1964 p. 123; un estudio sobre estilos gerencia-
les en la Repitblica Dominicana es el de Sang, M. et al, “Los Estilos Gerenciales: Investi-
gacion aplicada a una empresa dominicana” Anuario de la Academia de Ciencias de la
Republica Dominicana. 3 (3) 177-205,1977. , ,
39. Una posicidn critico-ideolbgica es Gvishiani, D., Organizaciéon y Gestion. Mosci:
Progreso, 1973.

40. Ver Frischknecht, Federico, La Gerencia y la Empresa. Buenos Aires: El Ateneo,
1969. pp. 30 y 54.

41. Por ejemplo, ver Stefanic-Allmayer, Karl, Técnicas de Decision. Barcelona: Hispano-
Europea, 1976. Cap. 5.
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Sin embargo, no podemos afirmar que la calidad de las deci-
siones administrativas sea directamente proporcional a la calidad
de la informacion y del sistema de comunicacion. En una primera
aproximacibn, esta relacibn se cumple, principalmente, en los
niveles especializados y operativos. Al nivel mds alto de decision
—principalmente en el nivel de las decisiones estratégicas o la
alta direccion— el grado de incertidumbre y riesgo hace que la re-
copilacién de la informacion sea costosa. Ademds, el tiempo reque-
rido para la toma de decisiones es tan limitado que virtualmente
impide reducir el riesgo e incertidumbre mediante la busqueda de
informacion®2

En consecuencia, la informacién “controlada” por la adminis-
tracion enmarca la accion o actividad del administrador: definir
las “premisas” de la decision 43

Estas premisas son las normas de procedimientos, la racionali-
zacion de los procesos operativos de la organizacion y los datos
del entorno. La sistematizaciéon de este proceso es la confeccion
de programas de accion, un paso previo al “Plan Maestro” de la
organizacion.

Estos planes no deben ser “monumentos” a la cuantificacion,
reduciéndose a series estadisticas y proyecciones. El valor admi-
nistrativo de los mismos reside en su capacidad de presentar las
decisiones estratégicas que definan la marcha de la organizacion
y que coadyuven a la eficiencia#4

La calidad de una estrategia se mide por sus resultados, pero
estos resultados estan condicionados por las estrategias competi-
tivas de las organizaciones que comparten el mismo entorno, vale
decir, de la misma sociedad.

La eficiencia es el logro de metas mediante resultados, pero
estos resultados deben ser definidos en términos de ‘“optimiza-
cion”, pues es muy comun pensar que ‘“‘mientras mas grandes
son las metas, mejor”’. Las metas 6ptimas estin en relacion con
las posibilidades de la coyuntura del entorno. Entonces, la eficien-
cia es un concepto relativo dependiente del concierto de variables
internas y externas de la organizacion.

Por lo tanto, una mejor administracion es aquella con mejo-
res decisiones. Las mejores decisiones son las que producen mejo-

42, Ver Drucker, Ob. cit., Cap. 10y Fernandez Andrés, El Consejo de Admtmstraczon y
el Plan a Largo Plazo. Madnd Asociacién para el Desarrollo de la Direccion, 1975.

43. Ver Frischknecht, Ob. cit., p. 162-165.

44, Para un analisis exhaustwo del concepto de eficiencia, aunque una perspectiva socio-
légica y no administrativa, ver Musto, Stefan, Andlisis de Eficiencia. Madrid: Tecnos,
1975.
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res resultados. Estos conceptos demandan del administrador una
revision profunda de la base de su quehacer: la calidad de sus
decisiones.

Conclusion: la busqueda de una nueva administracion.

Los libros de textos clasicos en la ensefianza de la administra-
cion resultan insuficientes, si no logran crear la capacidad de tomar
mejores decisiones. No importa si el ambito administrativo sea en
un organismo del Estado o en una empresa privada, el requisito no
es de capacitacion, tecnologia, inversion, canales de comercializa-
cion, imagen, relaciones publicas, calidad. La disyuntiva compren-
de todas esas dreas, pero se restringe a la calidad de las decisiones.

La calidad de las decisiones, en estos tiempos de serias limita-
ciones econdmicas, debe ser evaluada en términos de confianza,
cooperacion e intimidad. Estos rasgos no son los comunes en las
organizaciones actuales. Pero serin los demandados en el futuro,
pues los componentes de las organizaciones — los hombres y muje-
res que dejan sus vidas en ellas— requieren un ambiente que les
permita la autosuperacion.

Administrar, en su esencia ultima, es trabajar con seres huma-
nos. Esta labor conjunta requiere decisiones que afectan el futuro
de la organizacion y,en consecuencia, de cada uno de los miem-
bros. La administracion, en cuanto disciplina cientffica, se convier-
te en una labor eminentemente humana, profundamente comuni-
taria4s.

El aislamiento de los vértices de las piramides jerdrquicas se
explica por la reglamentacion formal, fomentada para evitar la
arbitrariedad y se encarna en los manuales de organizacion y méto-
dos y de funciones; provocando el despojo de autoridad en los
mandos intermedios y concentrandola en niveles superiores ya que
hace rfgido el comportamiento posible de los mandos intermedios.

Los beneficiarios directos de esta concentracion son los espe-
cialistas, ya que controlan el conocimiento de las dreas reglamen-
tadas y el de las decisiones de su especialidad —esencialmente
incontrolable. Ante esta situacion, la alta direccién aumenta la
reglamentacion y, con ello, su poder y aislamiento, e introduce
reformas que —a causa de su propio aislamiento— son parciales y

45. Esta nueva “prictica administrativa” esta siendo explorada por estudios culturales
de la administracion japonesa. Ver Quchi, William, Theory Z. Reading, Mass.: Addison-
Wesley, 1981 y Pascale, Richard y Anthony Athos, The Art of Japanese Management.
New York: Simon and Schuster, 1981.

26



err6neas. Como resultado se forma una casta de altos funcionarios,
bien seleccionados mediante un proceso de cooptacion.

La soluci6n radica en el hecho de que la innovacién tecnologi-
ca permita la configuracion de estructuras flexibles, elasticas y gra-
dualmente menos opresivas a la iniciativa individual. En otras pala-
bras, la organizacién es una comunidad donde debe existir confian-
za, cooperacion e intimidad.
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GRAFICA 4
TEORIAS DE LA EFECTIVIDAD HUMANA
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3. ADMINISTRACION DELDESARROLLO:

La descentralizaci6én operativa

“El problema bisico... es el de la realizacion del desarrollo,
en lugar de hacer meramente anélisis economicos o formular
planes” La Administracion del desarrollo serd el conjunto de
aptitudes y actitudes humanas de procesos y procedimientos ad-
ministrativos y de sistemas, estructuras institucionalizadas que sir-
van para el proceso de transformacion y de progreso, a través de
factores educativos, politicos, socio-culturales, econébmicos y mo-
rales, de cada hombre y de cada pais, de suerte que cada indivi-
duo, pueblo y pafs se eleve de una etapa superable, a otra mas
elevada en términos de satisfacciones para todos ellos.

Esto implica que la administracion es el medio para que se
gjecuten las politicas y los planes publicos de manera deliberada,
racional y sostenida, todo lo cual es imperativo, a través de una
organizacion formal y humana adecuada, dirigida y coordinada
habilmente y respaldada por personal competente y motivado,
especialmente en los parses en vias de desarrollo2.

La Delimitacion Espacial de la Administracion para el Desa-
rrollo segin Perroux es importante porque “es un sentido vano de
la localizacion espacial el que crea la ilusion de coincidencia de
los espacios politicos con el espacio econdémico y humano’3. Por
lo tanto, débese estudiar la interrelacion entre espacio y-desarrollo:

a. Como la nacidon debe ser especialmente unificada mtentras

permite la innovacidn espacial.

b. Cémo estdn interconectados el espacio y la cultura.

1. Katz, Sadl. “Guia para Modernizar la Administracion del Desarrollo para el Desarrollo
Nacional®, Progreso de la Administracion para el Desarrollo en la América Latina.
Washington: OEA, 1967, p. 143. ’

2. Jiménez Castro, Wilburg. Administracion Priblica para el Desarrollo Integral. Mexico:
Fondo de Cultura Economica, 1971, p. 183.

3. Como lo cita Heaphey, James. Spatial Dimensions of Development Administration.
Durham, N, C.: Duke University Press, 1971, p. 7.
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c. Cémo el desarrollo econémico tiene aspectos espaciales e
implicaciones dentro del desarrollo contempordneo de un
pafs.

d. Como la localizacidn de la gente afecta el desarrollo.

e. Como se relacionan la ideologia politica y el espacio mutua-
mente.

f. Como y con qué efecto las élites politicas tratan de desarro-
llar estrategias espaciales.

A partir de la experiencia de proyectos aislados se paso6 a la
implementacion de paquetes de proyectos, conjuntos de proyec-
tos interrelacionados e interdependientes. Mds recientemente el
enfoque se ha expandido al desarrollo regional.

Aun asi, el grave obstaculo al desarrollo es el abismo en la
identificacion de proyectos y programas. Por lo que una adminis-
tracion regional se debe centrar en la organizacion y estructuraciéon
de un proceso que disefie medidas concretas, tomando en cuenta
los objetivos y las incertidumbres de los programas alternativos.

La administracion de desarrollo con un alcance regional tiene
as mismas funciones del proceso administrativo general: planea-
Cidn, organizacion, direccion, dotacién de personal y control.

Pero la -administracion del desarrollo se deberd ejercer entre
dos extremos:

- ¢l enfoque comprensivo, que supone informacidon completa

de la regibn; y

- ¢l enfoque de proyectos, que trata aisladamente cada pro-

yecto.

El punto intermedio podria ser “un alcance medio” que trata
de situarse entre ambos, relacionando los proyectos de acuerdo a
la alternativa més realista de la informacion disponible a nivel de
la region.

Esta administracion de “‘alcance medio” se haria en un proce-
so iterativo® de andlisis y administracién regional como se presen-
ta en la Gréfica 1.

El paso principal en este proceso iterativo es del objetivo a la
alternativa. Pero cada nivel de la administracion regional implica
el mismo proceso iterativo de la Grifica 2.

Este ‘“‘anillo administrativo”, como podria llamarse la Grafica
1, comienza con la definicion de los objetivos. Este proceso se
4. Waterston, A. “An Operational Approach to Planning”. Finance and Development,
(6): 42,1969,

159 German Development Institute, Planning Regional Development Programs, Berlin:
73, p. 19,
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presenta en la forma mas simple en el proceso comercial: recono-
cer cudl es el “negocio” en el que opera la empresa. Definir el
negocio de la empresa implica la dindmica de la investigacion y
desarrollo, que es sindbnimo de la evolucion de la naturaleza y del
crecimiento de nuestras organizaciones. Para el Estado y sus orga-
nismos, este proceso de definicion de objetivos se conoce como el
andlisis de la Politica Publica. Este proceso de formulacién de la
polftica puablica conlleva la accion concreta y consciente de la
definicién del rumbo que tomari la evolucién de la sociedad. En
consecuencia, la definicidbn de objetivos es un proceso imprescin-
dible.

Definido el conjunto de objetivos organizacionales, la selec-
cion de criterios es otro de los elementos bésicos. Los criterios sig-
nifican el esclarecimiento de las politicas operativas y las reglas
administrativas que conforman el marco institucional de toda
organizacion. Este marco institucional puede reducirse a las esti-
pulaciones legales de los Codigos de Comercio y las Leyes del
pafs; pero, aun en este caso, debe tenerse conciencia de las impli-
caciones de esta realidad extra-organizacional.

Para alcanzar los objetivos por medio de una organizacion
definida debemos pasar al disefio de las alternativas que nos per-
mitirdn estas metas. Estas alternativas estdn condicionadas por la
capacidad de reconocer las oportunidades del mercado. No es obra
de la voluntad de los hombres de accion o pensamiento. Depende
de muchos factores que deben ser conocidos y que solo pueden
cuantificarse por medio de experiencia e intuiciéon. Realizar ¢!
paso de disefiar estas alternativas es hacer que dejen las formas
insustanciales de quimeras y se conviertan en alternativas cuanti
ficables para una evaluacion rigurosa.

La recolecciéon de datos -principalmente, los datos del merca-
do y la tecnologfa- es el siguiente paso, pues la evaluacion de las
alternativas se realiza a través de la moderna tecnologia econé-
mica del Andlisis Costo/Beneficio, conocido como Evaluacion
de Proyectos. Este Analisis Costo/Beneficio es un paso posterior
a la construccion de modelos. El modelo puede ser de ur ~op:
plejidad econométrica costosa hasta la aplicacion de un mudcto
contable de determinacién de los beneficios proyectados de cada
alternativa.

El anilisis Costo/Beneficio es reducido a la determinacion del
Valor Actual Neto del flujo de fondos del Proyecto y de la Tasa
Interna de Retorno. Estos dos criterios, diestramente utilizados,
son dos instrumentos valiosos para descartar alternativas anti-eco-
nomicas y escoger las mas conveniente. Este Analisis Costo/Bene-
ficio debe ser puesto a prueba con un andlisis de la sensibilidad de
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los resultados a las variaciones en las condiciones socio-econdmi-
cas del proyecto.

Los resultados magros o negativos de una prueba de sensibi-
lidad hardn que cuestionemos los supuestos de nuestros modelos,
reexaminemos los objetivos de nuestra organizacién y, en caso ex-
tremo, establezcamos nuevas alternativas de accién para canalizar
nuestra organizacion. En consecuencia, al formular o reformular
el problema, recomenzamos el ciclo del anillo administrativo.
Este circuito cerrado se rompe porque debemos ser realigtas en un
punto donde reconozcamos una alternativa como la mas idénea
para alcanzar nuestros objetivos con la organizacién y los medios
disponibles. Entonces, el plan se debe convertir en proyecto.
Cuando el proyecto haya sido cualificado por el mismo proceso
del anillo administrativo, entonces pasa la implementacion técni-
ca de acciones concretas.

El punto nodal entre la planificacién general y la ejecucion
concreta reside en los proyectos y programas. El término proyecto
ha querido significar diferentes conceptos, pero en esta perspectiva
se ha caracterizado porque:

i) son finitos en el tiempo, es decir, el conjunto de actividades
definidas para la obtencion de unos resultados estin enmarcados
en el tiempo con un inicio y un final; por lo tanto, el uso del insu-
mo mads escaso —el tiempo— define los alcances del proyecto;

ii) son esfuerzos singulares, en el sentido que no son acciones
repetitivas ni homogéneas; y

iii) requjeren recursos administrativos propios, generalmente
incompatibles con la estructura formal y el funcionamiento de la
organizacion convencional® .

Estas caracterfsticas de los proyectos se retnen para confor-
mar un conjunto de técnicas de ejecuciéon y control innovativas en
la practica administrativa. Ademds, la demanda de resultados pro-
voca un fendmeno importante en la administracion: la descen-
tralizacion. En la administracion de proyectos esta descentraliza-
cion adquiere la denominacién de operativa, porque esta basada en
la ejecucion y obtencion de resultados. La descentralizacion tradi-
cional se basa en la delegacion de la autoridad, que no necesaria-
mente garantiza la ejecucion. Para alcanzar los objetivos organiza-
tivos e institucionales, debemos lograr esta descentralizacion ope-
rativa.

Los programas, por su parte, son conjuntos de proyectos in-

6.. Banco lnt?ramericano de Desarrollo-Escuela Interamericana de Administraciéon Pu-
blica-Fundacion Getulio Vargas. Proyectos de Inversién. México: Limusa, 1979, p. 138.
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terrelacionados con un objetivo comun. Esta definicion es la razén
que provoca que tratemos como un par inseparable los términos
proyectos y programas.

Las técnicas desarrolladas a partir del concepto de sistemas y
sus aplicaciones matemaiticas y cualitativas pueden agruparse en
siete categorfas. Estas categorias estan relacionadas con el papel
que realizan en la administracion de proyectos?.

1. Técnicas para generar ideas: los proyectos demandan solu-
ciones a problemas desconocidos a la experiencia humana. Ima-
ginemos los proyectos de nuevos productos o los programas en
situaciones desconocidas, como la conquista espacial, y reconoce-
remos que la administraciéon de proyectos requiere la creatividad
para identificar estas soluciones. Las técnicas provocan la primera
“creatividad” grupal (Tormenta de ideas, Técnica del Grupo
Nominal y Sinéctica), otras resultan en sintesis sistemdaticas de
alternativas (Analisis Morfologico) y las Gltimas formalizan la
comunicacién interpersonal (Entrevistas y Cuestionarios)®.

2. Técnicas para evaluar factores cualitativos: el riesgo de
considerar solo los factores cuantitativos para el éxito del proyec-
to es muy grande, pues los cambios cualitativos son mas permea-
bles y sblo son reconocidos cuando provocan distorsiones cuan-
titativas en las variables. Las primeras técnicas son escalares (Esca-
las de Medicion y de Evaluacion de la Utilidad por Criterios Mul-
tiples) y la otra es ampliamente definida (Andlisis del Clima Orga-
nizacional), pues requiere diversas técnicas de anilisis®.

3. Técnicas para definicion de objetivos: los objetivos pueden
adolecer de inexistencia, sin especificar, incompletos y ser varia-
bles en el tiempo. Para evitar estas deficiencias se han desarrolla-
do dos técnicas que enfocan la estructuracion de los objetivos en
jerarqufas (Arboles de Objetivos y Estructuras de Intencidn),

7. Ver Cuadro 1 para una sucinta presentacion de estas técnicas, segun las presenta Delp,
Peter et al. Systems Tools for Project Planning. Indiana, USA: 1977.

8. Ver Osbor, A. F. Applied Imaginations and Creativity. New York: Ch. Scribner and
Sons. 1963 para la Tormenta de Ideas; Gordon, W. J. Synetics, New York; Harper and
Row. 1961 para la Sinéctica; Zwicky, Fritz. Discovery, Invention, Research trough the
Morphological Approach, Toronto, Canada: Macmillan, 1969; Delbecq, André; Van de
Ven, Andrew y Gustafson, David. Group Techniques for Program Planning: A Guide
to Nominal Group and Delphi, Chicago: Scott Foresman, 1975;y Festinger, L. y Katz,
D. Research in the Behavioral Sciences. New York: Holt, Rinehart and Winston, 1953.

9. Ver Garner, W. R. “Rating Scales, Discriminability, and Information Transmission”’.
The Psychological Review, (67): 343-52, Noviembre 1960, para los Cuestionarios;
Bierman, H.; Bonini, Ch. y Hausman, W. Quantitative Analysis for Business Decisions.
Homewood, 1I1I: Richard D. Irwin 1973 para la Evaluacion de la Utilidad por Criterios
Miltiples; Tagiuri, Renato y Litwin, George, eds. Organizational Climate: Explorations
of a Concept, Boston: Graduate School of Business Administation, Harvard University,
1968, para el Anélisis Organizacional.
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mientras que una tercera representa un punto de vista jerarquico
de la funcion sistémica (Expansion de Funciones)'®.

4. Técnicas para la descripcidon de relaciones complejas: la
interaccion de componentes provoca que los sistemas alcancen
niveles de complejidad que requieren métodos para el esclareci-
miento de las relaciones (Matriz de definicion de sistemas) o de
representacion gréfica simplificadoras de estas relaciones (Diagra-
mas de Arboles, Oval y Matriz de Interaccion).

5. Técnicas de anélisis de procesos complejos: el mismo argu-
mento presentado para las técnicas para la descripcion de rela-
ciones complejas justifica el desarrollo de métodos para lograr
andlisis dindmicos de modelos complejos a través de la compu-
tadora (Modelo de Simulacién por Computadoras) y de otras
técnicas (Diagramas de Flujo, Tablas de Decisiones y Juegos)12,

6. Técnicas de pronostico y evaluacion del riesgo: el caricter
administrativo de los proyectos requiere que auscultemos el futuro
y evaluemos el riesgo de cualquier accién. Para estos fines se han
diseflado técnicas matematicas (Regresion Lineal y No-lineal) y
no matematicas (Anélisis de Contingencias, Escenarios y el Método
Délfico)? 3.

7. Técnicas de Control: la realidad de cumplir con las marcas
en el tiempo que definen el proyecto ha impuesto la necesidad de
crear técnicas con este propésito. Las tres técnicas mas difundidas
son las conocidas como técnicas reticulares, que partieron de los
estudios de Henry Gantt (CPM, PERT y Diagrama de Barras)'4.

10. Ver Nadler, Gerald. Work Systems Design: the IDEALS Concept. Homewood, ILL:
R. D. Irwin, 1967 para la Expansién de Funciones; Granger, C. H. “The Hierarchy of
Objectives”, Harvard Business Review May-June 1964, para los Arboles de Objetivos; y
Watfield, John. “Intent Structures”. JEEE Transactions on Systems, Man and Cyber-
netics SMC 3. March 1973a. p. 133-40, para las Estructuras de Intencidn.

11. Ver Nadler, Work Design. Homewood: R. D. Irwin, 1970 para la Matriz de Defini-
cidn de Sistemas; Thesen, A. “Some Notes on System Models and Modelling”. Interna-
tional Journal of Systems Sciences, 1973, para los Diagramas de Arboles; Forrester, Jay.
System Dynamics. Cambridge, Mass.: MIT, 1968 para la Diagramaciéon Oval; y Enviro-
metal Assesment Guidelines Manual, Washington, D. C.: USAID, September 1974 para
la Diagramaci6n de Matriz de Interaccidn.

12, Ver Nadler, Work Design. Home wood: R. D. Irwin, 1970 para los Diagramas de
Flujo y las Tablas de Decisiones; Forrester, Systems Dynamics. Boston: MIT, 1968 para
la simulacion por computadoras; y Helmer, Olaf. “Operational Gaming”. Futures. 1972.
p. 149-67 para los Juegos.

13. Ver Wrown, R. Smoothing, Forecasting and Prediction of Time Series. Englewood
Cliff, N. J. Prentice-Hall, 1965 para la Regresion Lineal vy No-lineal; Durand, Jacques.
“A New Model for Constructing Scenarios”. Futures. December 1972. p. 325-30 para
los Escenarios; Martino, Joseph. Technological Forecasting for Decision making. New
York: American Elsevier, 1972 para el Método Délfico; y Madansky, Albert. “Uncerta-
inty”. Systems Analysis and Policy Planning. editado por R. S. Quade y W. L. Boucher.
New York: American Elsevier, 1968 para el Anilisis de Contingencias.

14. Ver Moder, J. J. y Philips, C.R. Project Management with CPM and PERT. New
York: Rheinhold, 1964 para el CPM y el PERT.
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La administracion de proyectos es, sin lugar a dudas, la base de
la administracion del desarrollo. Los puntos criticos en este proce-
so son la informacién y el tiempo. La toma de decisiones (escoger
una alternativa) debe compensar el riesgo al minimizar el costo de
la basqueda de informacion con el tiempo de comenzar anticipa-
damente los proyectos. Cada alternativa tiene riesgos inherentes
que ningan proceso de recopilacion de informacion eliminara.

La administracion del desarrollo es una actividad complemen-
taria e integrada con la planificacion regional, ya que ésta debe
concretizar los proyectos y programas que hagan realidad los obje-
tivos del Plan de Desarrollo de la nacion.

Ademis, como funcién del aparato estatal, la administracion
del desarrollo debe contar con el instrumental técnico—cientifico
mds avanzado y eficaz. Hacer menos es hacer teatro con fines
inconfesablemente politicos, porque engafiamos al Pueblo y a la
"Historia.
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CUADRO No. 1
INVENTARIO DE TECNICAS DE EJECUCION Y CONTROL*

1. Técnicas para generar “‘ideas’’:

1.1 “Tormenta de ideas” o “Brainstorming”: es una técnica
usada para generar ideas alternativas y sugerencias en respues-
ta a preguntas o problemas propuestos. Es un excelente medio
para identificar expertos para 4reas particulares. La técnica
puede ser improductiva si los miembros del grupo se retinen
por primera vez. Las relaciones supervisores-supervisados pue-
den crear interferencias en la presentacion de ideas. El lideraz-
go de éstas es mas exigente, porque debe tener capacidad para
analizar y sintetizar las diferentes intervenciones.

1.2 “Synectics” o “sinéctica’: es una técnica de generacion
de ideas por medio del uso de similes de otras disciplinas, basa-
do en dos conceptos: “hacer lo extrafio familiar” y “‘hacer lo
familiar extrafio”; es decir, buscar otro punto de vista. Tiene
las mismas caracteristicas que la “Tormenta de ideas”.

1.3 Anilisis Morfologico: este proceso genera un gran ntme-
ro de elementos para combinarlos y reexaminarlos posterior-
mente. Esto implica la descomposicion de un problema en ele-
mentos, identificando un numero de atributos alternativos
para cada elemento y sintetizando las soluciones alternativas
por la combinacion de los atributos en diferentes maneras.
Puede resultar en nimero gigantesco de elementos y atributos
que impidan un anélisis. Demanda un conocimiento preciso
de la naturaleza y tecnologia del problema a estudiarse.

1.4 Técnica del Grupo Nominal: es un proceso para eliminar
las opiniones y agregar los juicios para incrementar la raciona-
lidad y creatividad cuando se enfrenta con un problema no-
estructurado. El grupo trabaja independientemente, pero en
la presencia del resto del grupo, ordena por rango los factores
estudiados y luego se ponderan los resultados, resultando una
escala de importancia o prioridad.

1.5 Cuestionarios: generan ideas a través de un listado de pre-
guntas a un grupo selecto de respondientes. Tiene la desven-
taja de que consume bastante tiempo, pero puede resultar pro-
vechoso cuando se tiene el tiempo y los recursos.

*Basado en Delp. Peter et al. System Tools for Proyect Plannig. Indiana: 1977,
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2. Técnicas para evaluar factores cualitativos:

2.1 Escalas de Medicion: mide el grado que posee una entidad
de una caracteristica de acuerdo a un juicio absoluto o relati-
vo. Puede organizar las preferencias de acuerdo al conjunto de
factores en escalas ordinales o de intervalos. Las escalas son
instrumentos esencialmente subjetivos, por lo que su uso sélo
es restringido a labores especificas.

2.2 Evaluacion de la Utilidad por Criterios Multiples: es un
procedimiento sistematico para evaluar el valor de alternativas
complejas. Es usado para combinar factores de mis de una
dimension. El resultado es la graficacién de una funcién de
utilidad, pues representa un valor asignado a diferentes posi-
bles resultados de un proyecto.

2.3 Aniilisis del Clima Organizacional: determina el clima orga-
nizacional requerido para alcanzar el comportamiento de un
grupo determinado en la organizacion. Es la medici6n cuanti-
tativa de una serie de variables que permitan describir el
ambiente de trabajo en una organizaciéon. Es una técnica que
descansa en las percepciones de las personas y, por lo tanto, es
subjetiva.

3. Técnicas para la definicion de objetivos:

3.1 Expansion de funciones: identifica la funcién de un siste-
ma y lo relaciona con la jerarquia de funciones. El uso es la
identificacion del sistema, creando la identificacién inicial del
equipo. La técnica se aplica en la basqueda de verbos transiti-
vos que describan las funciones del sistema. Estas funciones
son jerarquizadas, eliminando las metas y centrindose en las
funciones.

3.2 “Arboles” de Objetivos: sirve para definir los objetivos
de un proyecto y provee una forma de ordenarlos y jerarqui-
zarlos. Se definen los objetivos de acuerdo al siguiente patron:
infinitivo + objetivo + frases cualificadoras. Asi establecere-
mos relaciones fines-medios para su posterior andlisis.

3.3 Estructuras de Intencién: identifica objetivos, los “propie-
tarios” de dichos objetivos y describe la relacion logica entre
los objetivos. Un propietario de un objetivo es una o varias
organizaciones que tienen interés en un proyecto. Las rela-
ciones logicas pueden ser: AND (conjuncion), OR (alterna-
tivas) XOR (disjuncion) entre los objetivos.

4. Técnicas para la descripcién de relaciones complejas:
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4.1 Matriz de Definicion de Sistemas: es un modelo prescrip-
tivo para identificar las condiciones y los detalles que necesitan
ser especificados en el desarrollo de un plan o disefio. Ademé4s,
describe los componentes de un sistema y las interrelaciones
de los componentes con las funciones del sistema y el medio
ambiente. Es un sistema un poco mecdnico, por lo que resulta
inaceptable para el personal de proyectos.

4.2 Diagramas de Arboles: ilustra un conjunto de relaciones
complejas por medio de la jerarquizacion de factores relacio-
nados. Es un modelo que describe un conjunto de relaciones
a través de una gréfica de 4rbol. Implica un nivel de determi
nismo que puede limitar los resultados.

4.3 Diagramacién Oval: describe un problema como un con-
junto de relaciones complejas entre variables del sistema y
variables del ambiente. Es una extensién del Diagrama de Ar-
bol. Puede facilitar la comunicaciéon y el tratamiento de pro-
blemas complejos.

4.4 Diagramacion de Matriz de Interaccioén: describe relacio-
nes complejas por medio de la identificacion de auto-interac-
ciones entre los miembros e interacciones cruzadas entre
miembros de conjuntos diferentes. Usa un formato de matriz,
pero es una extension de los Diagramas de Arbol y Oval.

5. Técnicas de andlisis de procesos complejos:
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5.1 Diagramas de Flujo o “Flowcharts”: representa procesos
complejos por medio de una secuencia de decisiones y accio-
nes alternativas. Puede ser un proceso muy dificultoso, pero
puede resultar una presentacion més clara que una descrip-
cion en “prosa”. Es un método tomado de la programacién
de computadoras.

5.2 Tablas de Decisiones: documenta el proceso de toma de
decisiones describiendo las acciones que deben seguirse bajo
diferentes condiciones en un ambiente determinado. Puede
s6lo ser util luego de haberse dominado la mecdnica del pro-
ceso. Tiene poco uso.

5.3 Modelos de Simulacion por Computadoras: son modelos
dindmicos que tratan de representar los procesos con el fin
de analizar las interacciones complejas. Requiere gran canti-
dad de informacibn histérica y a veces alcanzan niveles de
complejidad por medio de técnicas econométricas. Estdn
basados en la teoria estadfstica.



5.4 “Juegos” o “Gaming”: provee “‘experiencia”’ de un fe-
némeno en un ambiente simulado con el propdsito de anali-
zar procesos complejos. Puede requerir el concurso de otras
técnicas. Presenta cierta dificultad para reproducir situacio-
nes grandes y complejas, pero puede ahorrar grandes pérdi-
das evitando la toma de decisiones erroneas.

6. Técnicas de pronéstico y evaluacion del riesgo:

6.1 Anilisis de Contingencias: permite escoger entre diferen-
tes planes alternativos disefiados para varias contingencias.
Es usado principalmente para planes a largo plazo. Es un in-
tento de eliminar el determinismo de los métodos de anélisis
de sistemas. Requiere algiin método de medicion de ocurren-
cia de las contingencias, que pueden ser probabilidades sub-
jetivas o analisis de regresion o historicos.

6.2 Regresion Lineal y No-lineal: es el ajuste de una serie de
datos historicos a una tendencia representada en una funcion
lineal, pero que permite el célculo de valores futuros sustitu-
yendo en la ecuacion los valores correspondientes. Dependen
grandemente de los niveles de correlacion entre las variables.

6.3 Escenarios: predice el estado futuro de un sistema basin-
dose en las asunciones de las interacciones y las condiciones
externas. Puede representar un escenario de transicion, donde
se describa el proceso de cambio de un estado a otro. Repre-
senta los puntos de vista exclusivos de los expertos que desa-
rrollan el escenario.

6.4 Método Délfico: es una técnica grupal para seleccionar y
generalizar los juicios educados de los expertos para obtener
un consenso sobre un tépico particular. Requiere personas
con facilidad para la comunicacién escrita, pues a cada parti-
cipante se le damanda una respuesta escrita que es criticada
para conseguir el consenso.

7. Técnicas de control:

7.1 Método de la Ruta Critica o CPM: es una técnica de redes
aque organiza los eventos de una actividad para optimizar el
tiempo y los recursos que se van a utilizar. La dificultad estden
la necesidad de estimar previamente el tiempo requerido para
cada actividad.

7.2 Evaluatibn de Programas y Técnicas de Revision o PERT:
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es el CPM, pero aplicando probabilidades a la ocurrencia de
las actividades. Es una técnica mas sofisticada.

7.3 Barras de Gantt o Cuadro de Barras: es la representacion
del tiempo necesario para realizar las actividades de un pro-
yecto por medio de barras. Es un predecesor del CPM y del
PERT.

42



Formular

o reformula
el problema

Abrir nuevas
alternativas

Formulacion
de

. g
Reexaminar objetivos

objetivos

Cuestionar
los
supuestos

Seleccion de
criterios

Disefios de
alternativas

Prueba

e
sensibilidad

Analisis
costo/be-
neficio

Recoleccion

Construccion
de modelos

GRAFICA1

43



OBJETIVOS

ALTERNATIVAS

d

OBJETIVOS

ALTERNATIVAS

OBJETIVOS

ALTERNATIVAS

NI

Proceso 1
) Planificacion General

)
‘ Proceso 2
Proyectos y Programas

)
Proceso 3
‘} Implementacion Técnica

GRAFICA 2

44




4. LAS ORGANIZACIONES
EMPRESARIALES,
EL ESTADO Y LA SOCIEDAD*

Un destacado teoérico de la Administracion nos advertia recien-
temente que “un administrador que se dedique solo a saber, pierde
el contacto con la realidad”. Aprovecho esta frase del Dr. Agustin
Reyes Ponce —eminente profesional mexicano— para sefialar que
el caracter teorico de las ciencias administrativas solo serd perti-
nente siy solo si es eminentemente practico’.

Este es el momento para bosquejar, rigurosamente, los line-
amientos de una administracion mas acorde con los signos de los
tiempos. Es decir, con el espiritu de cambio e innovacion que inva-
de al mundo y a la Republica Dominicana. La innovacion debe sus-
tituir a la obsolescencia. La obsolescencia administrativa es uno de
los obstaculos practicos de la implementacion de una administra-
cidn cientffica.

En la naturaleza de la administracion se encuentra la innova-
cion. Toda practica obsoleta no es administracion. El quehacer
cientifico enmarca la definicion de la administracion en una frase
de seis palabras: La Administracion es Tecnologfa de Tecnologias.

Esta definicion debe ser analizada en sus partes. La dotacion
de recursos disponibles para toda actividad productiva tiene cardc-
ter complejo en el mundo actual: la maquinaria, los procesos de
fabricacion, la comercializacion, el financiamiento y muchas otras
funciones de la industria y el comercio actual. Son tecnolegias en
sentido estricto. Solo la combinacion de estas particulares tecnolo-
gias genera la base del bienestar material alcanzado en el mundo
actual: la productividad.

*Basado en la ponencia presentada en el seminario “La Libertad de Empresa, Fundamen-
to de la Democracia y el Desarrollo”, Asociacion Interamericana de Hombres de Empre-
sa, Santo Domingo, R. D., 4-5 de agosto de 1978.

l.’Conferencia dictada el 18 de julio de 1978 en el Homenaje que le rindiera la Asocia-
cion Dominicana de Profesionales en Administracion, Inc.
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Para alcanzar crecientes niveles de productividad, los hombres
se han especializado y para garantizar los actuales niveles las orga-
nizaciones productivas, las empresas, se convirtieron en centros es-
pecializados con una clara autonomia en sus objetivos y en su
estructura con respecto a la totalidad de la sociedad. La empresa es
el continente que alberga a la “Tecnologia de Tecnologias”. La
Administracion es el contenido que le otorga el sentido social y
comunitario al esfuerzo mancomunado de produccion de bienes y
servicios.

Estudiar los objetivos de la Empresa equivale a representar la
voluntad comin de realizar un producto final superior al del
.esfuerzo individual. Este fenémeno se denomina, pretenciosamen-
te, SINERGIA. El objetivo esencial de toda Empresa es que el re-
sultado sea superior a la suma de las partes.

Con esta definicion se puede poner a prueba el trasnochado
concepto que reduce la finalidad empresarial a la maximizacion
de beneficios. Solo la limitacion conceptual del aparato intelectual
de los economistas clasicos pudo provocar tal simplificaciéon. El
concepto de la maximizacion de la ganancia carece d= contenido.
Por esta razon Joel Dean afirma que ‘‘su enunciado se relaciona
con el largo plazo; que se refiere al ingreso de la administracién
mas que al de los propietarios; que incluye el ingreso no financiero
tanto como el aumento de vacaciones de los ejecutivos sometidos a
elevadas tensiones, y relaciones mds armonicas entre los distintos
niveles ejecutivos de una empresa; que contempla aspectos especia-
les como la moderacion de la competencia, el mantenimiento del
control gerencial, el rechazo de los reclamos de salarios y la pre-
vencién de juicios antimonopolios. El concepto ha cobrado perfi-
les tan generales y nebulosos que aparentemente abarca la mayoria
de los objetivos de la vida humana? .

La maximacion de la ganancia ha devenido en un mito que ha
sido brillantemente destruido por John Kenneth Galbraith3. El
denso trabajo de Galbraith nos presenta como la sinergia ha sido
lograda en la empresa norteamericana, tanto por el desarrollo de la
tecnologfa cientifica y su aplicacion a los procesos manufactureros
como por los avances permanentes en la tecnologia administrativa
y su aplicacion a procesos organizacionales complejos.

Alcanzar niveles sinergéticos en la organizacion significa la apli-
cacion de nuevos conceptos a la Empresa y sus objetivos. La maxi-

2. Joel Dean, Managerial Economics. New York: Prentice Hall. 1951. p. 28.
3. John Kenneth Galbraith, The New Industrial dtrate. New York: New American Libra-
ry, 1968.
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maci6n de ganancia es sustituida por un objetivo mds acorde con
la actividad suficiente para cubrir los riesgos de la actividad econé-
mica y de ese modo evitar pérdidas.

De este modo recogemos la realidad de una empresa enmarca-
da en un ambiente complejo, competitivo y dindmico. El objetivo
propuesto por Peter Drucker® tiene un fundamento realista: crear
un cliente. Tratar de concretar este objetivo hace de las empresas
los 6rganos sociales con sentido de servicio comunitario y no las
aves de rapifia que tradicionalmente refleja la actividad empresa-
rial. La méxima mercadologica de la empresa orientada hacia el
mercado en vez de hacerlo hacia el producto es sefial bésica del
cumplimiento de la funciéon social de la Empresa de satisfacer
necesidades de la sociedad.

Luego de discutir la nueva formulacion de los objetivos empre-
sarios, conviene sefialar que estos objetivos son irrealizables si no
se toma en consideracion el sujeto que debe articular sus esfuerzos
para la consecucién de una empresa dindmica, innovativa y renta-
ble. La empresa es una red social, un sistema social que debe lograr
un ambiente de trabajo adecuado a las tareas de sus miembros. Es
el lado humano de la Empresa. Historicamente, el modelo univer-
sal de eficacia —la realizacién incuestionable de las tareas— ha sido
el ejército. Taylor v Fayol —los precursores de la moderna admi-
nistracibn— tuvieron presente este modelo de eficacia. La organi-
zacion tradicional refleja este ancestro militar en la jerarquizacion
absoluta de los miembros.

Pero, como ya se indic6, la empresa moderna debe entrentarse
a un elemento muy dinidmico, importante y que no respeta la
jerarquia establecida. La Tecnologia y sus avances s6lo se materia-
lizan por un espiritu de creatividad y trabajo en equipo. Esta
caracterfstica no estd garantizada por las orgamizaciones tradicio-
nales. La Tecnologia ha provocado una revolucién organizativa.
La productividad ha podido alcanzar niveles considerables aplican-
do estos nuevos conceptos organizativos. Sin llegar a un disefio
reticular de la organizacion, la empresa podrd lograr avances en
la productividad tanto material como intelectual al considerar las
cinco dimensiones de la productividad (la cantidad de unidades de
bienes y servicios producida en una unidad de tiempo determinada
por cada empleado).

1. Dimensién Fisiologica: el ser humano no es una maquina y no

4, Peter Drucker, La Gerencia. Buenos Aires: El ateneo, 1975.P. 44,
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trabaja como tal. S6lo rinde niveles 6ptimos cuando es nece-

sario.

2. Dimensiéon psicoldgica: concepcion del trabajo como maldi-
cibn o como bendicion. Es toda la tradicion cultural alrededor
del trabajo.

3. Dimensién social y comunitaria: la jerarquia social y la inter-
dependencia entre los hombres. El trabajo crea nuevas y pode-
rosas diferencias entre los hombres.

4. Dimension econdémica: es el medio de vida, la satisfaccion de
requerimiento vitales.

5. Dimensién politica: es una relacién de poder.

Estas cinco dimensiones se encuentran marcadas por una meta-
dimension: el sistema redistributivo. En otras palabras, la Justicia
Social ha enmarcado el trabajo (es decir, el factor humano de la
Empresa) en nuevas dimensiones. La redistribucion debe ser, a su
vez, reinterpretada. No es la redistribucion de la riqueza, sino del
tiempo libre, del ocio, del conocimiento, de los avances cienti-
ficos, de la cultura, de los valores del espiTitu.

Con esta redimension de las relaciones entre la empresa institu-
cién y los empleados la diferencia entre la vision de las Empresas
y el Estado desaparece. Es un objetivo comtin. Por ello se deben
introducir unos parrafos sobre el Estado y su papel administrativo
en esta magna mision.

Los supuestos sobre los que descansd la practica administra-
tiva durante los Gltimos decenios han resultado inadecuados para
garantizar el crecimiento econémico y el desarrollo social. La
administracién llamada puablica, conceptuada como la profesionali-
zacion de los servidores publicos, ha devenido obsoleta ante la
magnitud y complejidad de los procesos econdémicos y sociales.

La administracién viene a ser competencia de todo profesional
interesado en la optimizacion de los resultados por obtenerse de
recursos escasos. Los administradores son todos los ciudadanos
preocupados por el mayor bienestar propio y comdn, es decir,
por el desarrollo de nuestras sociedades. Por esto aparece el tér-
mino ‘“Administraciéon del Desarrollo”, con la competencia de los
funcionarios publicos y de los ciudadanos privados, las entidades
corporativas y las asociaciones profesionales.

En consecuencia, podemos discutir como el Estado puede
determinar que la actividad econémica esté dirigida hacia el desa-
rrollo y no s6lo hacia el crecimiento econémico. Insistimos en
esta sutil, pero vital diferencia. El aparato del Estado abarca accio-
nes, desde la produccion hasta beneficencia, que no deben ser vis-
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tas como cumplidas por los cambios porcentuales de unas varia-
bles macroecondmicas, sean de produccién, balanza de pagos o
inversion, lo que serfa simplemente crecimiento econémico. Por-
que el desarrollo econémico supera las estadisticas y contiene los
conceptos de calidad de la vida, redistribucion del ingreso, segu-
ridad social y, lo que es mas evasible, que cada individuo, pueblo
y pafs se eleve de una etapa superable a otra superior en términos
de ser m4s humanos, sin las lacras ni la decadencia moral de la so-
ciedad de consumo.

La polftica econodmica tiene cuatro objetivos que alcanzar:

a) Crecimiento econémico

b) Generar mayor empleo de mano de obra

c) Estabilidad de precios (mantener baja la inflacién)

d) Redistribuir el ingreso.

Desafortunadamente, el logro de estos cuatro objetivos no se
consigue simultineamente. La conocida curva de Phillips demues-
tra el intercambio que hay que hacer entre inflacion y desempleo.
Ademds, hay suficientes casos que indican como los procesos redis-
tributivos abruptos dislocan la inversion y, por ende, la economfa
sufre una recesion.

A pesar de su simple cardcter econémico, estas medidas deben
ser implementadas por el aparato burocratico del Estado en sus
-amas legislativa, ejecutiva y judicial.

Pero... el Estado, jpara qué? ;Qué uso darle al Estado fuera de
su competencia politica? La gran paradoja se cierne sobre el Esta-
do moderno: a la inmensa concentraciéon de poder que lo caracte-
riza corresponde, contrariamente, una gran y evidente debilidad,
resultante de la fragmentacion de ese poder, de la descentraliza-
cion geografica y, mdas recientemente, la descentralizacion fun-
cional.

En un polo se encuentran quienes predican el liberalismo a
ultranza que le indica al Estado el uso del poder politico para
permitir el funcionamiento del mecanismo de la oferta y la deman-
da. Esta posicion ha mediatizado su cinismo de permitir la muerte
y la miseria al incluir en el circuito de las mercancias, es decir,
en el juego de la oferta y la demanda, bienes que deberfan ser pu-
blicos, como es la salud, los farmacos y los alimentos baésicos.
Este “capitalismo social de mercado”, habiendo logrado naciones-
laboratorios para sus experiencias, aplica sus ‘“‘tratamientos econo-
micos de shock” que han significado una medicina mas fuerte que
la enfermedad.

En el otro extremo esti el estatismo absolutista que, sin las

49



bases sociales y politicas, sostiene que la receta universal a los
desajustes econdmicos es el control por parte del Estado de las
actividades econdmicas mds importantes. Se olvidan asi que los
Estados latinoamericanos son fruto de procesos historicos que han
sido trasplantados de otras realidades y no estin disefiados para
absorber la responsabilidad del desarrollo.

El Estado latinoamericano ha sufrido, pues, dos desviaciones
importantes:

a) El ritualismo, donde los fines, procesos, reglas y normas se

esquematizan perdiendo todo impulso de creatividad.

b) La cooptacion, que es el proceso por el cual sélo entran en

la organizacién individuos afines (politica, religiosa, social
y mediocremente) a los que ya pertenecen a las mismas.
Al reforzarse estas desviaciones ocurre algo mds grave, se
deteriora la misma concepcion del Estado como servidor
del Bien Comun. Ya que se utiliza el aparato burocritico
estatal y los organismos auténomos como agencia de empleo
sin ningin proceso racional, se rebasa asi los limites de la
ley de rendimientos no-proporcionales o decrecientes (ésta
explica como al pasar cierto limite al agregar un factor -en
este caso, empleados publicos- manteniendo los otros fac-
tores constantes. el producto total comienza a disminuir
hasta cero).

El aparato del Estado aporta al desarrollo la complejificacion
de los procesos burocréticos, el uso de retribuciones no legales, la
obtencion de plazas de trabajo que no se ejercen, en resumen: la
corrupcion entronizada que vivimos dfa a dia.

Como nos sefiala la prensa, el caso es de orden mundial porque
las burocracias han sufrido una hipertrofia no prevista, causada
por la vision a corto plazo de los Estados. No importa el régimen
social ni el sistema econémico imperante, los efectos han sido los
mismos. La burocracia es un factor cuyo aporte ambivalente de-
pende de la racionalidad y neutralidad, dos de las caracteristicas
postuladas por Weber.

Es imperativo conseguir un proceso de modernizacion que
abarque no solo la concepcion y actuacion del Estado, sino tam-
bién la transformacion de las actitudes y comportamientos socia-
les a través de un efectivo proceso de participacion ciudadana.

La funcion de procesamiento de informaciéon que dilucide la
mejor opcion técnica para que la instancia politica esté razonable-
mente informada sobre los diferentes cursos de accién es atribui-
ble a las asociaciones de profesionales que en nuestro medio patro-
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cinan los eventos y las investigaciones que multipliquen los efec-
tos de los proyectos y programas a ejecutarse regionalmente.

La realidad regional impone una presencia ciudadana que
prevea desastres ecolbgicos, localizaciones irracionales y progra-
mas irrelevantes. La opinion ciudadana serd expresada con rigor
y precision por los 6rganos institucionalizados de los profesionales.

Los documentos internacionales insisten en sefialar como la
concentracién de la administracion publica, que en un momento
gener6 una dindmica de desarrollo y un polo de crecimiento, debe
ser llevada a niveles operativos que creen base productiva, sin la
concentracion de riqueza que ha resultado en nuestras macrocefa-
licas capitales. En una primera instancia, la actividad gubernamen-
tal crea poder adquisitivo, pero al mismo tiempo nuestros campos
quedan desolados, la produccién agropecuaria decae estrepitosa-
mente y se concentran peculados millonarios al negociar privile-
gios y concesiones del Estado. El desarrollo regional debe dejar
de ser un estribillo de propaganda polftica y convertirse en una
realidad: los polos administrativos de desarrollo.

Este desarrollo pensado abstractamente sb6lo se comprueba
en un espacio geografico y social. Como consecuencia, la delimita-
cion espacial del desarrollo es un requisito indispensable para
la eficiencia y eficacia del proceso administrativo.

En otros términos, la regionalizacion es un fenémeno multi-
facético. Por lo tanto, el estudio y comprensién de su fenomeno-
logfa debe ser multidisciplinario e integrado a una voluntad poli-
tica de justicia social. Por esta razon los grandes proyectos infraes-
tructurales o de inversibn masiva en una rama industrial sufrieron
la demitificacion de sus efectos multiplicadores en la economfa,
ya que estos son condicionados por el entorno ecoldgico y social.

Este proceso de regionalizacién significa una voluntad politi-
ca de seguir las alternativas técnicas que determine un sistema
nacional de planificacion. Este altimo debe prever, promover y
encauzar instrumentalmente el mejoramiento cultural, politico,
econémico y social a que nos debe llevar el desarrollo integral.

Esto implica que la administracion es el medio para que se
ejecuten las politicas y los planes piablicos de manera deliberada,
racional y sostenida, todo lo cual es imperativo a través de una
organizacion formal y humana adecuada, dirigida y coordinada
hibilmente y respaldada por personal competente y motivado,
en forma especial en los pafses de desarrollo.

El proceso coordinado entre el Estado y las organizaciones
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no-gubernamentales tiene las mismas exigencias de rigor y raciona-
lidad administrativa y el mismo meta-objetivo: la Justicia Social.

Esta situacidn impone una redefinicion estratégica del queha-
cer empresarial. La formulacion, disefio y evaluacion de proyec-
tos de inversion deberdn realizarse con los principios normativos
de la polftica econdmica del Estado y de los organismos colegia-
dos de los sectores representativos de la actividad economica y
productiva del pafs.

Concretamente, la conversion de las Asociaciones Empresaria-
les, al igual que las Asociaciones Profesionales, los Sindicatos y
Organizaciones Civicas, debe romper con el pasado que las man-
tiene en una dindmica restringida a la categorfa de clubes sociales.
Deben convertirse en las fuerzas sociales organizadas y actuar en
representacion de éstas, para que de esa manera complementen
la Politica Econdmica del Estado con la formulacién de estindares
de comportamiento ético en pro del bienestar colectivo. Deben ser
las organizaciones intermediarias entre el ciudadano y el Estado.
La miopfa de concebir a los Partidos Politicos como los legitimos
mediadores es un anacronismo absurdo.

En este momento historico que vive la Republica Dominicana,
hablar de administracion es sinonimo de burocracia, con el tono
despectivo y peyorativo que el término ha acumulado durante
décadas ya que es el antiejemplo de quehacer administrativo en
todos los pafses del mundo.

Solo existe una ‘““‘Administracién” como disciplina cientifica
que debe optimizar resultados a través de normas, reglas y proce-
dimientos de unos recursos escasos, los recursos materiales y los
humanos. El ejemplo de aparatos estatales y empresariales cada
vez mas complejos y con resultados no s6lo pobres, sino negativos,
cificulta la tarea de clarificar el marco tebrico explicativo del
aporte de la administracion al desarrollo socieconémico.

En una sociedad como la dominicana, el desarrollo también
debe contar con el concurso decidido del sector no-gubernamen-
tal y con las bases populares que son verdaderamente las que le
dan sentido al ““bien comun”.
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PARTE NI
LA AVENTURA DE LOS MERCADOS

El desarrollo econémico demandé niveles de competencia co-
mercial inimaginables para el burgués de fines del siglo diecinueve.
El mercado es la prueba de fuego de todo empresario. Llamar a
esta segunda parte “La Aventura de los Mercados” es tratar de pre-
sentar grdficamente la mision principal de todo empresario.

En “Economia y Mercadotecnia” se presenta un ensayo, escri-
to para estudiantes de mercadotecnia y administracién, tratando
de compatibilizar dos disciplinas aparentemente divorciadas. “El
Marketing en la Década del Ochenta” es un intento de presentar el
cardcter universal de -esta disciplina, la mercadotecnia. Con la in-
tencién de presentar férmulas prdcticas para el ejercicio mercado-
légico, en “La Investigacion de Mercados Internacionales’ se desa-
rrolla un drea prioritaria para la expansion de las exportaciones do-
minicanas, ‘“‘Mercadotecnia y Administracion’ complementa estos
argumentos.

Este conjunto de ensayos tiene la intencion de cualificar el
ejercicio de la funcion de ventas en nuestro medio. La mercado-
tecnia es una disciplina que debe ser fortalecida para que a su vez
la economia dominicana se vea propulsada por una expansion en
el ciclo de los negocios.
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1. ECONOMIA Y MERCADOTECNIA:

Dos mundos en colisi6én*

Tratar estos dos temas, de gran interés por sus implicaciones
teoricas y por sus relevancias préicticas, es profundizar las necesa-
rias, aunque perdidas, relaciones entre las diversas disciplinas de
la Ciencia.

Se puede introducir este tema.con unas cuantas notas sobre
epistemologfa y filosoffa de la ciencia, pero bastard mostrar de
manera intuitiva la universalidad de la CIENCIA y que es soélo
producto del estado de evolucién del conocimiento humano la
actual proliferacion de disciplinas divergentes, en la mayorfa de
los casos divorciadas entre si. Porque el objeto mismo del queha-
cer cientifico, la realidad, es un ente unitario tan complejo, la
separamos en partes para poder intervenir en ella y transformar?.

La actividad cientffica se puede sintetizar en el esfuerzo del
hombre de hacer surgir de la complejidad de la realidad el con-
junto de interrelaciones y causalidades que expliquen los fenome-
nos que observamos. Y esta actitud tiene una razon precisa: inter-
venir en el curso de los hechos para avanzar en el progreso como
colectividad social; es decir, hacer progresar la civilizacién de la
raza humana.

Por esta razdn los fenbmenos fisicos, biologicos y sociales
han resultado dreas de interés para la observaci6on humana. Estas
tres areas parecen ser desarrollos paralelos e inconexos entre si.
El desarrollo mas tardfo corresponde al de las ciencias sociales,
porque debié la humanidad como tal alcanzar un dominio de la
tecnologfa de las otras dreas —la fisica y la biol6gica— como para
comprender la capacidad humana de disefiar el marco de relacio-

*Pubticado en Ciencia y Sociedad VII (1): 11-17, Enero-Tunio, 1982.

1. Esta posicion reﬂej’a una concepcion aristotelica de la ciencia, como fue expandida
por Bacon y otros fildsofos racionalistas. Una posicion contraria, pero estimulante, es
1a sustentada por Paul Feyerabend, Contra el Método. Barcelona: Ariel, 1974.
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b) economia teérica-mercadotecnia empirica;

¢) mercadotecnia teodrica-economia empfirica; y

d) mercadotecnia tedrica-economia tedrica.

Con esta nomenclatura queremos indicar que cada disciplina
puede estar presente en el ejercicio tedrico o prictico de la otra.
Esta presencia se justifica por la complejidad de la toma de deci-
siones y la unidad del objeto de estudio: los mercados.

a) Economia empirica-mercadotecnia empirica: esta relacion
es la mas corriente, pues es la razén cotidiana de tomar decisio-
nes que afectan la intervencion de cada uno de nosotros en algin
mercado de intercambio de bienes y servicios y el determinismo
que las decisiones macroeconomicas nacionales e internacionales
imponen a nuestras vidas. Esta relacion entre economia empirica
(la vivencia de realidades econdmicas ineludibles: inflacion, de-
sempleo, corrupcion) y mercadotecnia empirica (la experiencia
de intercambiar bienes y servicios para elevar el nivel de satisfac-
cion) parece ser intuitiva. Aprendemos a vivir con la inflacion y
a utilizar medios de ‘“‘demandar” menos inflacién a través de la
presion de los medios de comunicacion. Comprendemos el valor
del dinero como para buscarlo, a veces, desmedidamente para
intervenir en los mercados de bienes y servicios.

La realidad de Robinson Crusoe se ha perdido para el hombre
del siglo XX: nadie puede ser auto-suficiente, ninglin pais puede
ser autdrquico. Es parte de nuestra socializacién poder sobrevivir
en una sociedad constrefiida por las variables econémicas y con-
denada a los mecanismos de mercado®.

Pero este caricter intuitivo no nos debe adormecer, ya que las
mismas exigencias de una sociedad de creciente complejificacion
demanda mayor comprension de estos procesos sociales. Es un
fenomeno equivalente al de los humanos en condiciones primi-
tivas que necesitaban explicarse los fenémenos naturales. El hom-
bre del siglo XX debe explicarse estos fenomenos sociales y para
ello recurre a mayores grados de educacion elemental sobre el
funcionamiento de los sistemas econdémicos (como una primera
aproximacion) y social (como una comprensiéon mas totalizante).

b) Economia teérica-mercadotecnia empirica: ¢l paso del esta-
dio anterior a éste significa una preocupacion por comprender
fenomenos sociales universales y totalizantes como han deman-
dado las altimas crisis que azotan a los diferentes regimenes eco-

4. El mecanismo del 1aercado, junto a la autoridad y la conciencia, es una de las fuerzas
forjadoras de la sociedad, como lo explica Charles Lindblom, Politics and Markets. New
Y ork: Basics Books, 1977,
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noémicos, sean capitalistas, socialistas o cualquier otra combina-
ciéon de sistemas. La comprension (o ;tal vez sea incomprension?)
de los fenomenos como los inorginicos, la prima del doélar y el
presupuesto fiscal, hace que el ciudadanos comun conforme una
“teorfa” propia sobre el comportamiento de la economia y extra-
pole responsabilidades de la crisis que él estd viviendo: el gobier-
no, la oposicion, las multinacionales, la oligarquia, y toda la ga-
ma de culpables que los polfticos han sefialado en sus campaiias
partidistas. Esta educacion econémica en nuestro pafs es un
fenbmeno muy importante e interesante. El nimero de colum-
nistas de asuntos econdémicos que poseemos (sean economistas
o de otra profesion) es dificil de encontrar en la prensa, radio y
television de otros paises.

Tal vez el cierto retraso en las formas y sistemas de canaliza-
cion de bienes y servicios en nuestro medio (me refiero al poco
desarrollo de ‘“‘cadenas” de puntos de venta de multiples servi-
cios) significa que las pricticas de la mercadotecnia empirica (es
decir, nuestro comportamiento como compradores y/o vendedo-
res en un mercado de intercambio) sean todavia muy primitivas®.

Esta situacion nos lleva a una demanda de mads sofisticacion
en nuestro sistema mercadologico. Por eso se requiere el paso al
siguiente estadio de nuestro modelo.

¢) Mercadotecnia teérica-economia empirica: La demanda
de modernizacion de nuestro sistema de comercializacion (que
puede ser sefialado por una demanda en los sistemas de promo-
cién seguido con los requerimientos en los puntos de venta o dis-
tribucion, los modernos centros comerciales) tiene como coro-
lario la necesidad de especialistas en los nuevos esquemas de com-
portamiento comercial y empresarial.

Los cursos sobre ventas, gerencia de ventas, de marcas, de
producto y de cuanta especialidad haya en mercadotecnia, son
ofrecidos en sociedades mas avanzadas que la nuestra como un
sub-producto de la funcibn de consultoria. En nuestro medio
hemos comenzado con la capacitacién. Esperemos que este cami-
no nos lleve a la consultorfa de empresas solida, cientifica y com-
petente.

Este es el estadio que estamos comenzando a vivir en nuestro
pafs. Una clase empresarial enfrentada, en un primer momento
-los afios de los mil novecientos sesenta—, a una expansion de

5. Ver las raices que aportd la economia a la mercadotecnia como lo presenta G. Sch-
wartz, Science in Marketing. New York: Wiley, 1965 y se resume en M. Sang, ‘‘El Mar-
keting en la Década del Ochenta: un reto a la imaginacién’’, conferencia ante la I Jorna-
da Nacional de Marketing, abril 3, 1981.
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nuestra economfa, luego a un shock de un virtual descalabro de
nuestro sostén internacional, el azacar, y por ultimo, a una etapa
recesiva que, de no mediar nuestra capacidad de sacrificio, puede

significar una quiebra de nuestra economfa. '

Estamos demandando especialistas en cada una de las fun-
ciones mercadologicas, creyendo que con la sola repeticion de un
libro escrito para otras realidades podremos formar pensamiento
propio; es decir, tecnologia de administracion de mercados que
sea compatible con nuestra realidad.

En otras palabras, debemos descubrir a traves de la ciencia de
la mercadotecnia al verdadero sujeto de la economia: al consumi-
dor dominicano.

Los tumbos de nuestra economia exigen enfrentarnos a merca-
dos més sofisticados, las demandas de divisas debe lanzarnos allen-
de los mares para capturar la “decision de comprar” de consu-
midores més exigentes, que al final debe resultar en una clase
empresarial mds dindmica y competente. Debe dejar de ser la cla-
se pardsita de los privilegios proteccionistas del Estado y asumir
su rol principal: conquistar los mercados®.

d) Mercadotecnia teérica-economia tedrica: La transferencia
de tecnologia mercadologica y la adopcion de técnicas especia-
lizadas de acuerdo a la conformaciéon de nuestro entorno econo-
mico hace que se demande un conocimiento mas detallado de
estas nuevas instituciones “sociales”; es decir, la sociedad ha adop-
tado unas formas de operar que deben ser explicadas para que
sean superadas. Esta demanda de investigacion, codificacion,
interpretaciéon y transformacion serd el estadio donde nuestra
sociedad alcance niveles de elaboracion teorica, tanto de la merca-
dotecnia como de la economia, para asi enfrentar el reto de nues-
tra generacion: lograr el desarrollo econdémico’.

Estos niveles de desarrollo teorico sélo pueden ser alcanzados
mediante el desarrollo de una comunidad cient{fica que cuente
con el apoyo de la comunidad empresarial. Es decir, que exis-
ta el proceso de comunicacion y apoyo entre estas dos comuni-
dades: que los académicos puedan estudiar procesos reales pro-
pios de nuestra sociedad y economia y que los empresarios adop-
ten estos resultados adaptando sus organizaciones para que asu-
man nuevos riesgos comerciales.

Esta celda contiene un conjunto “vacio”, ya que nuestro

6. Ver Bernard Krief, El Marketing Dindmico. Salamanca: Anaya, 1972. Cap. 5.

7. Ver Peter Drucker, La Gerencia. Buenos Aires: El Ateneo, 1975, Cap. 7 y Nathamel
Martin, “Mirando al Extraniero: céomo podria salvar a la India un mercadotécnico”
En Kother y Cox, ed., Estudios de mercadotecnia, México: Diana, 1975.
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medio padece de una indigencia cientifica y de un empresariado
primitivo (hablando en términos promedios, obviando las excep-
ciones que confirmarian la regla). Pero, si aunamos esfuerzos y
asumimos el reto de las nuevas condiciones que los sistemas co-
merciales y econémicos nos imponen, llenando los requisitos de
los otros estadios de la interrelacion economia-mercadotecnia,
entonces podremos hablar de lanzar el reto de una integracién de
las practicas mercadoldgicas con los requerimientos de la moder-
nizacion de nuestra economia.

La “colisién” en perspectiva:

Hemos enfatizado ciertos momentos de un proceso de “incom-
prension” mutua entre los mercadélogos y los economistas. Cree-
mos que ¢l proceso detallado anteriormente permite visualizar la
continuidad del conflicto, de la colision, del divorcio entre estas’
dos disciplinas. Podemos poner en perspectiva este modelo, enfa-
tizando qué podemos esperar en los proximos 10 afios, tal vez 20,
en nuestra sociedad dominicana, y extrapolar como debera ser la
toma de decisiones estratégicas del empresario dominicano.

Visualicemos, en el nivel mds general, la econom{a de 1990.

Como mercaddlogos —practicos, empiricos, académicos o teo-
ricos— sabemos que un mercado estd formado por el potencial
de compra de un grupo humano y no por el nimero de personas
con la necesidad, real o inducida, de un bien o servicio determi-
nado. Es decir, el ingreso per cdpita del consumo y, en consecuen-
cia, el ingreso agregado disponible de un grupo de consumidores
para comprar un bien o servicio en particular es el mercado pro-
piamente hablando. La dimensién del mercado dominicano en
1990 viene determinado por el ingreso per cdpita y la poblacién
dominicana en ese momento.

Si el potencial de un mercado viene determinado en pesos y
centavos, entonces es mdas importante para nuestras decisiones
estritegicas la variable ingreso que la demogrifica. Por esta razén
es que pafses con poca poblacion pero altos ingresos per cépita
son mercados mis potenciales que pafses superpoblados con per
capitas muy bajos.

Para el caso dominicano podemos considerar que para 1977
tenfamos un ingreso per-cipita en términos reales de RD$501.00
y utilizando la serie 1969-1978, podemos establecer la siguiente
ecuacién exponencial para el ingreso:

Y = (316.94) (1.0617)t.
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El calculo del ingreso para 1990 de acuerdo a esta ecuacion
es de RD$1,109.29, en términos reales; es decir, sin tomar en
cuenta la inflaci6n8.

Si para 1990 prevemos una poblacion de 7.0 millones de do-
minicanos, el resultado de multiplicar el ingreso per-cdpita por la
poblacion es un mercado potencial de RD$7.76 billones, el doble
del presente.

;Qué pasaria con nuestra economia en 1990 si no resolvemos
los dilemas del desarrollo econdmico en 19827 ;Qué significa que
el mercado dominicano no se duplique en términos de su potencial
de consumo? ;A donde iria la economia dominicana si no rompe
el estrangulamiento de su balanza de pagos?.

La colision entre nuestras concepciones de la economia y de
la mercadotecnia puede llevarnos a tomar decisiones incoheren-
tes, inapropiadas y tardias. Es decir, por no comprender que las
conquistas de los mercados, tanto nacionales como internaciona-
les, significan el espasmo actual de nuestra clase dirigencial, tanto
politica como empresarial, para dinamizar nuestro aparato produc-
tivo.

Mantener la estrechez mental de no conjugar las pricticas mer-
cadolégicas con el horizonte econémico nos impide ser innovado-
res y adoptar actitudes que propicien el despegue hacia el desarro-
llo y nos hunde mds en la obsolescencia tecnologica. Asi nos ale-
jamos del siglo XXI, condenandonos al siglo XIX.

La colision significa la falta de espiritu empresarial para com-
prender que la proyeccion de un mercado de RD$7.76 billones
de pesos no se realizard en 1990 si la economia no es reanimada
por la inversion de los mismos empresarios que asuman el riesgo
de conquistar nuevos mercados.

La perspectiva de la colision entre la economia y mercadotec-
nia, en tanto disciplinas cientificas, nos llevard a una medidcri-
dad profesional provocada por la castracion de dos profesiones
en sus habilidades para hallar respuestas a los problemas del desa-
rrollo de los mercados o lo que es igual al desarrollo de nuestra
patria.

8. Basado en Secretariado Técnico de la Presidencia, Oficina Nacional de Estadisticas,
vol. XXVII, Estadisticas Dominicana 1979. Santo Domingo, 1980.
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2. MERCADOTECNIA Y
ADMINISTRACION:

El efecto sinérgico en accion*

Las épocas de crisis tienen muchos aspectos negativos. Prin-
cipalmente, destruyen todos los esquemas preconcebidos de feli-
cidad. La estabilidad que conlleva un régimen de abundancia pare-
ce entronizarse en las conciencias humanas para que nos olvidemos
que el principal elemento definidor del bienestar societal, los mer-
cados, son de naturaleza desequilibrada.

La capacidad simplificadora de la realidad de los humanos
lleva a reducir el fenobmeno econdémico a uno que otro culpable.
Los politicos culpan a la prensa; la prensa a los tecnocratas; los
tecnocratas a procesos coyunturales; el consumidor al comercio
agiotista; el comercio al financista despiadado y, por lo tanto,
todos reconocemos un culpable.

La situacion, llevada al extremo, puede presentarse como una
consecuencia de la naturaleza del capitalismo —que estd condena-
da al fracaso y a la destruccion. Si nos dejamos convencer por
estos argumentos, sufriremos de una miopia historica porque la
crisis actual alcanza a todas la sociedades, no importa el signo
ideologico.

La crisis tiene sus raices en la incomprension de los mecanis-
mos operacionales de la economia de nuestras sociedades. Este
modelo no es otro que identificar el motor de la economia en la
capacidad empresarial de reconocer los desequilibrios de los mer-
cados y actuar en consecuencia para satisfacer una demanda real
o potencial de unos seres humanos'. Esta capacidad de respuesta
no es otra modalidad de reconocer que existe una dotacion tecno-
logica en el conocimiento del mercado. La “inteligencia de merca-

*Conferencia dictada a la Asociacién de Ejecutivos de Venta y Mercadeo de Santo Do-
mingo, Inc., el 1ro. de octubre de 19§3.

1, Ver la definicion de T. Schultz, ‘““The Value of the Ability to Deal with Disequilibra”.
Joumal of Economic Literature, (13): 827-35, september 1975.



do” es un componente bésico e indispensable en el desarrollo eco-
nomico de nuestras sociedades.

Este capftulo se enfrentard a esta labor de analisis del mo-
tor de la economia, el empresario. Para comprender a este sujeto,
debemos reconocer que la capacidad empresarial de administrar
organizaciones que cumplan con sus objetivos estratégicos solo se
garantiza con un conocimiento de la mecdnica de los mercados.
Este conocimiento puede convertirse en un estadio superior a las
definiciones academicistas de los mercadologos, economistas y
otros cientificos de la empresa.

De la mercadotecnia a la inteligencia de mercado

Una revision de la bibliografia disponible sobre mercadotecnia
en nuestro medio nos indica los pasos agigantados que estamos
dando los profesionales del 4rea de ventas y mercadeo. Reconoce-
mos una amplia profusion de textos sobre segmentacion de merca-
dos, andlisis de canales de distribucion, comportamiento del con-
sumidor y de los mil y un temas sofisticados como los modelos
matematicos de decision mercadologica?. La mercadotecnia, con
su brazo investigativo, no alcanza el nivel de desarrollo de la rea-
lidad. La imaginacion se queda corta con relacion a la vida real.
Los textos de mercadotecnia son fruto de los esquemas intelectua-
les de los académicos.

La vida real crea, moldea, configura un conocimiento mds
eficiente y eficaz para la toma de decisiones mercadolbgicas que
conocemos como ‘“‘inteligencia de mercado”. Los textos de mer-
cadotecnia nos presentan como el punto culminante de un pro-
grama mercadologico la creacidon de un sistema de informacion.
Pero, debemos advertir que “el sistema de informaciéon ofrece
datos resultantes; el sistema de inteligencia, datos que estan suce-
diendo™3

En consecuencia, la prevision de mercados que declinan o sur-
gen, aquellos que estdn desapareciendo y los otros que son poten-
ciales, es fruto de la inteligencia de mercado. Este “nuevo’” com-
ponente ofrece ejemplos en todos los periodos de la historia. Los
fenicios, los venecianos y las modernas trasnacionales pueden pre-

2. En nuestras universidades se utilizan textos de articulos avanzados de mercadotecpia
como son Holloway, R. y R. Hanckock. La Mercadotecn@a y el Medio Ambiente. Méxi-
co: 1969 y Ferber, R. Estudios Fundamentales de Mercadotecnia, México: Buenos Ai-
res: 1970, Ambos textos traen ejemplos de todas estas tendencias del anilisis mercadol6-
gico.

3. Kotler, P. Direccion de Mercadotecnia, México: 1980, p. 386.
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sentarse como encarnaciones del mercader que por su instinto
reconoce donde hay un negocio®.

Esta capacidad de ‘‘olfatear” las oportunidades mercantiles
es una forma de “capital humano” que debemos reconocer. En
consecuencia, la inteligencia de mercado se convierte en un bien
de capital que puede ser invertido a través del gjercicio de un pro-
ceso de observacion participante del mundo de los negocios. Esto
hace que la mercadotecnia sea una antesala al gran universo de
la inteligencia de mercado. Es decir, los textos de mercadotecnia
solo intuyen las sorpresas que presenta la realidad.

Una de estas sorpresas es el hecho de encontrar contra-gjem-
plos a cualquier postulado normativo que presentemos como se-
gura garantia de éxito empresarial. Es muy manida la frase que la
base del progreso estd en la investigacion y descubrimientos de
nuevas leyes y procesos. La deificacion de la ciencia como base
de la superioridad en los mercados no es un proceso razonable de
éxito garantizado. Las economias de mayor desarrollo acelerado
en los altimos afios, los llamados ‘‘milagros econémicos asiaticos”,
basaron su excelente comportamiento econdmico durante los
peores afios de la crisis petrolera, en capturar los mercados que
los paises industrializados dejaron de atender por utilizar tecno-
logias intensivas en capital. En consecuencia, tomaron la delan-
tera en textiles, artesanias, articulos de piel y otros productos
“despreciados” por el embrujo de la alta tecnologia: televisores,
electrodomésticos y automoviles®. Todo este desplazamiento en
los mercados significo una inteligencia de mercado mas perspicaz
que las paginas doctas de cientos de especialistas.

También postulamos la necesidad de la industrializacion para
ser desarrollados. El pecado de sentirnos “abastecedores de las
sobre-mesas en el banquete de los paises industrializados” (ya
que solo exportamos azlcar, café y cacao) nos hizo caer en la
tentacion de competir con ellos produciendo los mismos produc-
tos, pero mas ineficientemente. Desconocimos la dinamica del
mercado, creyendo que el camino al desarrollo tiene el mismo
patrdon que el seguido por los paises desarrollados. Este pecado
tiene raices en una concepcion planificadora de la economia del
modelo voluntarista de los sistemas politicos vigentes®

Estos afanes desarrollistas a través de una rdpida industriali-

4,Ver George, C. Historia del Pensamiento Administrativo. México: 1974.

5.Ver Kahn, H. y T. Pepper. The Japanese Challenge. New York: 1979 y Fei, J.; G.
Ranis y S. Kuo. Growth with Equity: The Taiwan Case. London: 1979.

6.Hirshleifer, J. Price Theory and Applications. Englewoods Cliffs: 1976. Cap. 18.
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zacidn produjeron la falsa conciencia de que el motor de la eco-
nomia es el intervencionismo estatal. El Estado logré una racio-
nalidad justificadora con las tesis del Estado Desarrollista versus
el Estado Liberal tradicional. Este ultimo suponia un modelo de
comportamiento de capitalismo vende-patria, alienante y depen-
diente. Esta via nos ha llevado a “‘sacrificar la gallina de los hue-
vos de oro”, es decir, al empresariado que encarna la inteligencia
de mercado capaz de hacer que nuestros productos se impongan
en los mercados discriminadores y sofisticados de sociedades
avanzadas’.

Las distorsiones del mercado

Los ejemplos de como la inteligencia de mercado de los empre-
sarios dominicanos ha sido, por lo menos, disminuida nos lleva a
reconocer que el mecanismo de mercado sufre unas distorsiones
que provocan resultados que eliminan el beneficio social o colec-
tivo. Ademas, los mercados también sufren fracasos que deben ser
reconocidos para que no “‘exijamos peras al olmo”.

Una distorsion de un mercado es simplemente evitar que el
mecanismo de precios logre el resultado econémico previsto por
la interaccidon de la oferta y la demanda. Las distorsiones pueden
justificarse, pero sus resultados serdn causas de serias limitaciones
estructurales en el sistema econdémico de una nacion. La miopia
de los actores econdmicos no permite considerar que las practicas
econdmicas vigentes por decenios son las causas de las deficiencias
que presenta la economia actual.

Las principales distorsiones —de acuerdo al andlisis de los eco-
nomistas— que sufren los mercados son: el monopolio, las exter-
nalidades y la existencia de bienes “publicos”8. La existencia de
estas distorsiones es el mentfs que reciben los furibundos apologis-
tas de la libre empresa. Revisemos cada distorsion, pues cada una
es un elemento olvidado por los mercaddlogos y los empresarios.

La existencia del monopolio —u otra organizacion econdmica
del mercado, la produccion y comercializacion de bienes parti-
culares cuasi-monopoélica o concentradora— produce una grave
ineficiencia en el mercado: el monopolio produce menos a mas
precio que las empresas en condiciones de competencia. Entonces,
el monopolista recibe unas ganancias extraordinarias, muy por
encima que las producidas en condiciones de competencia que se

7. Cibotti, R. y E. Sierra. El Sector Publico en la Planificacién del Desarrollo. México:
1976. Es un ejemplo de esta posicion estatista muy difundida en América Latina.
8. Hirshleifer, J. Ob. Cit. 1976, Cap. 17.
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reducen a una tasa igual al costo de oportunidad del capital. Los
virtuales monopolios creados con la mejor intencion del mundo
al amparo de las leyes de incentivo industrial en la Republica Do-
minicana han provocado unas distorsiones graves en la estructura
industrial y en el mercado interno dominicano. En vez de mejorar
la calidad, los productos dominicanos no han, incorporado ele-
mentos de innovaciéon tecnologica ni han redisefiado sus produc-
tos para un consumidor mds exigente. La “gran” industria domi-
nicana s6lo ha producido inversionistas acomodados a los privi-
legios “monopolicos” de la proteccion acordada por las leyes de
incentivo. La principal causa de monopolizacion es el régimen
legal, ya que las otras causas —tecnologia, economias de escala,
etc. —pueden, con el debido tiempo, ser superadas por otra empre-
sa competitiva con mayor capacidad empresarial. La Ley, por mas
buena voluntad que contenga, siempre sera perjudicial para la
estructura econodmica si tiende a crear privilegios monopolicos.

El sistema econdmico se define como la capacidad de produ-
cir bienes para satisfacer las necesidades humanas. Esta definicion,
aunque correcta, es incompleta. Ademés, el sistema econdémico
produce males; es decir, que en vez de producirnos una satisfac-
cion nos produce un dafio, psicologico o fisico, pero que dismi-
nuye el nivel de satisfaccion individual y colectiva. Los empresa-
rios v los mercaddlogos no reconocemos los males que nuestras
acciones generan al intervenir en el mercado. Un mal tipico es la
polucion, producida conjuntamente con la produccion de bienes,
que provoca enfermedades cada vez mas mortales. También hay
otros tipos de males, como es la desinformacion. Una campafia
imprecisa, mal intencionada, crea un efecto residual en la concien-
cia colectiva causante de comportamientos anémalos y perjudicia-
les a la colectividad. Esta producciéon de males conjuntamente
con los bienes es lo que llamamos las externalidades. La destruc-
cidn irracional de los recursos renovables y no-renovables de una
region ecologica produce externalidades mayores que los benefi-
cios que renta a los depredadores circunstanciales, sea éste un
campesino muerto de hambre haciendo una “tumba” en un bos-
que para un conuco O una multinacional extrayendo minerales
sin renovar la capa vegetal que destruye.

Los bienes generalmente pueden intercambiarse en un mer-
cado. Pero existe una clase especial de bienes que no estan sujetos
a los precios de mercado, porque no podemos comprar ninguna
unidad de “paz social” o ‘“‘seguridad publica”; un poco mas difi-
cil es adquirir unos cuantos gramos de “‘justicia”. Estos son los
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bienes publicos, llamados asi porque su consumo es de cardcter
colectivo. La solucion a partir del Estado debe justificarse por
concebir el bien en cuestion como un bien publico. Si 1a educa-
cion debe ser obligatoria y es un objetivo social y un derecho
Individual, esta se convierte en un bien puablico que el Estado
debe ofrecer y... nadie mas. Este razonamiento puede aplicarse
a la vivienda, la salud, la recreacion, la produccion y la propie-
dad. En consecuencia, la incapacidad de un sistema econdmico de
ofertar los bienes necesitados para mantener un nivel “adecuado”
de vida a la mayoria de la poblacion es la base del totalitarismo,
esa actitud corporativa del Estado de asumir la tutela de los ciu-
dadanos?®-

Actuar como si no existieran estas distorsiones en la econo-
mfa es propiciar la muerte mas temprana que tardia del régimen
de libertades. La dincapacidad de dar respuestas econémicas a los
problemas de nuestras sociedades por medio de un ejercicio de
nuestras facultades empresariales es condenarnos a una vida sumi-
da en el totalitarismo del Estado, con el signo ideologico de turno.

La responsabilidad de los mercadolégos

Una investigacion a nivel latinoamericano constatdé que la co-
mercializaciéon de una rama especializada de la economia —la dis-
tribucion de alimentos basicos— es en parte afectada por unos
factores cuya incidencia puede ser comprobada en la mayorfa
de las otras 4reas de la comercializacion: i) el prejuicio hacia los
comerciantes tradicionales, ii) la conviccidbn de que es necesaria
la intervencion del gobierno en gran escala, para estabilizar el abas-
tecimiento y reducir los margenes de comercializacion, iii) la
idea de que infraestructura e informacién son suficientes para
solucionar los problemas de mercados; y iv) las bases optimistas
con que se formulan los proyectos'.

Estos factores son pre-concepciones del comercio y el mer-
cadeo. Como prejuicios, tienen su base en los estereotipos que
socialmente nos hemos formado de los ciudadanos dedicados a la
especulacion en los mercados. La responsabilidad de los profesio-
nales de la mercadotecnia es demostrar que el mecanismo de mer-
cados es un instrumento idéneo para alcanzar el nivel 6ptimo de
bienestar colectivo, sin necesidad de ‘“‘mantos protectores” ni de

9. Ibid,, p. 485. También, Moore, B. Social Origins of Dictatorship and Democracy.
Boston: 1966.

10, Banco Interamericano de Desarrollo. Comercializacion Interna de Alimentos: Pro-
blemas y Prioridades, Washington: 1983, p. 33 (mimeo).
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corromper a los funcionarios publicos de turno con el fin de lo-
grar unas operaciones privilegiadas. Actuar con la responsabilidad
social de evitar la generacion de externalidades, respetar las nor-
més de la competencia sintender a “‘arrinconar” el mercado para
monopolizarlo y coadyuvar con la generacion de los bienes publi-
cos que eleven el bienestar colectivo. Estos elementos también
son componentes de los mercados y responsabilidad profesional
de los hombres y mujeres dedicados al servicio de la empresa.

La responsabilidad del empresario

El empresario no es un Quijote. Podria parecerlo si insistimos
en la necesidad de aferrarse a sus propias convicciones para que
triunfe su esquema comercial o economico. Pero, para que esa
quijotesca aventura remunere el Optimo resultado, debe crear
una organizacion. Las organizaciones econOmicas tienen como
proposito Gnico producir un efecto sinérgico'' . La sinergia es el
concepto tomado a préstamo de la fisiologia para caracterizar el
efecto que produce la accion conjunta de dos o mas oOrganos. El
término es mejor comprendido cuando reconocemos que €n grie-
g0 significa ““trabajar juntos”. Por lo tanto, si el objetivo adminis-
trativo cs obtener un efecto sinérgico, esto quiere decir que debe-
mos lograr una organizacidbn armoénica que obtenga resultados
positivos. Estos resultados son materiales (los beneficios que jus-
tifican la aventura comercial) y humanos (el ambiente de trabajo
que fortalece y reanima el espiritu produciendo una identifica-
cion con la organizacion).

En consecuencia, el empresario debe ser un administrador.
Pero no cualquier administrador. Debe ser un administrador cons-
ciente que su mision es obtener resultados y efectos sinérgicos
de los miembros de su organizacion. Serd un ejemplo de la Teoria
Z de la administracion.

La “revolucionaria’’ Teoria Z

Este proceso de convergencia de las responsabilidades sociales
de los mercadologos y administradores en la generacion de efec-
tos sinérgicos en las empresas modernas comienza a ser debatido
en términos de los resultados empiricos de la aplicacion de préc-
ticas administrativas contrarias a muchas tradiciones académicas:
el caso de la gerencia japonesa. Este tema se ha traducido a la Teo-

————————

11. Ver Sang Ben, M. “Sobre la Teoria ‘Pura’ de la Administracion’’. En este mismo vo-

lumen, p. 13.
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rfa Z'2, que resume una tradicion dedicada al comercio con un
sentido de responsabilidad social y disciplina econémica que ha
dejado pasmados a los estudiosos contemporaneos. El principal
dato del “éxito” de estas practicas ha sido la crisis financiera
internacional producida por el stibito aumento de los precios del
petroleo en 197413,

(Existe una Teoria Z? Responder con un s1' o un no es tomar
partido. Primero reconozcamos los elementos de un ambiente
administrativo diferente como es la sociedad que ha producido la
Teorfa Z.'* El énfasis es en la productividad. El orgullo personal
de cada artesano, obrero, ejecutivo y funcionario —no importa el
nivel— es la productividad. La productividad en Japén aumento
después de la Segunda Guerra Mundial 400 por ciento la tasa de
los Estados Unidos a través de un trabajo coordinado de los es-
fuerzos individuales, con los incentivos apropiados y desde una
perspectiva cooperativa y enfoque de largo plazo. La primera lec-
cion es que la productividad es fruto de la confianza. Otra leccibon
es reconocer los detalles, las sutilezas de la personalidad, para lo-
grar reunir los equipos de trabajo que sean mis eficientes. Esta
confianza y esta sutileza no permiten una pérdida de la autoridad.
El conjunto es la garantia de lograr una cooperacion entre los com-
ponentes de la empresa. Es decir, la Teoria Z tiene como medio
y como fin la sinergia.

La busqueda de medios para aprender la Teoria Z serd difi-
cultosa, porque ella es mas una cultura que unas pdginas o unas
lecciones. Pero comprender que debemos buscar nuevos modelos
organizaciones y de comportamiento en nuestras empresas para
penetrar los mercados internacionales es un paso adelante en la
solucion de la crisis de nuestra economia. El principal aporte de
los empresarios dominicanos es capturar los mercados internacio-
nales, imponer nuestros productos y generar el flujo de divisas
que financie el desarrollo econdémico de nuestra nacion.

La sinergia en accion es lograr que nuestras empresas adquie-
ran la inteligencia de mercado para que unidas a unas practicas

administrativas productivas con una filosofia propia (que pueda
parecerse a la Teoria Z, pero que no debe ser necesariamente ella)
sean modelos de 1a sociedad. Entonces, los empresarios domini-
canos cumplirin con su papel histérico y se convertirdn en los
motores de nuestra economia y nuestra sociedad.

12.Ver Ouchi, W. Theory 2. nnow American Business can meet the Japanese Challenge.
Reading, Mass.: 1981.

13. Fondo Monetario Internacional. Perspectivas de la Economia Mundial. Washington:

1980.
14.Ver Pascale T. y A. Athos. The Art of Japanese Management. New York: 1981.

70



3. EL MARKETING EN LA DECADA
DEL OCHENTA:

Un reto a la imaginacién*

Escribir de una disciplina para un medio de profesionales que
practican o practicardn las artes y las técnicas de satisfacer nece-
sidades del soberano de los mercados, el consumidor, es un reto
mayusculo que atemoriza al escritor de mds solida formacion eco-
nomica y administrativa.

Si este reto se refiere a un pais inmerso en plena recesion eco-
némica mundial, la tarea se convierte en un propésito inalcanza-
ble. El Marketing en la Republica Dominicana de los afios 80 es
un ejercicio dificil, incomodo y, ademds, exigente.

Este capitulo es sblo un esfuerzo para comprender, aprender
y redisefiar el futuro de la disciplina del marketing en nuestro
pars.

Una mirada al pasado

Tratar de capturar el porvenir es un esfuerzo vacio si no se
fundamenta en la historia de nuestra disciplina. Esta introduccion
se reducird a los elementos esenciales que permitan integrar el
actual ejercicio profesional del marketing.

Una discusion del equivalente en castellano del término anglo-
sajon “marketing” resulta en una sintesis de la diversidad de ten-
dencias que histéricamente han conformado la concepcion de esta
disciplina.’

Se puede abordar esta definicion a partir de un punto de vista
legal, econdomico o descriptivo, sin menoscabo de uno u otro

*Publicado en Ciencia y Sociedad VI (2) 191-200. Julio-Diciembre 1981.

1. La ambivalencia de los términos propuestos en espafiol para traducir “marketing” se
refleja en este documento. Mercadotecnia (técnicas de la Administracion de los Merca-
dos), Mercadologia (estudio de los mercados), Comercializacién (distribucidon y venta
de bienes y servicios) y la castellinizacion de marketing, son usados con mucha liberali-
dad por el autor.
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enfoque. El legal enfatiza los procesos que causan cambio de pro-
piedad y posesion de bienes y servicios.2 Por su parte, el enfoque
economico se ocupa de la creacion de utilidades de tiempo, lugar,
informacién y posesion. Por tltimo, el enfoque descriptivo es la
actitud pragmética de comprender el flujo de bienes y servicios
desde el productor al consumidor o usuario.

El proceso de sintesis de estos tres enfoques ha sido desarro-
llado circunscribiéndose a la época moderna, en el presente siglo,
a partir del desarrollo de mercados e instituciones mercantiles
estables en la historia de la humanidad. Este perfodo se puede
dividir en seis etapas interrelacionadas® que van encompasadas
con la historia de los paises capitalistas de occidente.

La etapa del descubrimiento: antes del siglo veinte, la activi-
dad de intercambio sblo se concebia como “comercio”, “distri-
bucién” o “intercambio”. El marketing como idea —otorgdandole
categorfa de concepto desentrafiable en componentes tedricos
mas amplios— aparece, en palabras de un autor de la época, como
“todo aquello que el promotor de un producto debe hacer antes
del uso efectivo de un vendedor o de la publicidad”. Desde esta
misma definicion, el marketing ha sido fendomeno colectivo, inte-
grativo, que mejor se expresa en los términos “administracion
de marketing” (marketing management y marketing mix mana-
gement).

El ambiente de principios de siglo, que estimulo el desarrollo
de la idea del marketing, se resume en el reemplazo de un “mer-
cado de vendedores” por un “mercado de compradores”, donde
se aplicaban tentativamente los descubrimientos psicologicos de
la motivacion de los consumidores y, ademds, las condiciones
economicas creadas por la aparicién de nuevos productos fruto
de la revolucion cientffico-tecnologica del siglo XIX. Es decir,
habfa que crear nuevos mercados para los nuevos productos.

La etapa de la comceptualizacién: en la segunda década de
este siglo se establecieron los conceptos que conformarian la
disciplina en lo adelante y que fueron los resultados de la econo-
mfa aplicada y de las ciencias comerciales. En esta etapa se esta-

2. Ver Fischer Rossi, K., Glosario de Mercado. México: Limusa, 1972 p. 202. Ademas,
King, R., ““I'he Marketing Concept’’ En: Schwartz, G., Science in Marketing. New Y ork:
John Woley, 1965. pp. 70-97.

3. Basado en Bartels, R., “Development of Marketing Thought: A brief history”. En:
Schwartz, G., Ob. cit., pp. 47-69. Para méds profundidad, ver Bartels, £1 Desarroilo del
Pensamiento en Mercadotecnia. México: Cecsa, 1970.

4. Stanton y Buskirk, Mangement of the Sales Force. Homewood, Ill.: Irwin, 1959,
Kotler, P., Direccién de Mercadotecnia. México: Diana, 1967 y Taylor y Shaw, Merca-
dotecnia, México: Trillas, 1977.
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blecieron tres enfoques del analisis de marketing: el institucional,
el funcional y el de productos. Estos enfoques produjeron los
conceptos, que para muchos de nosotros parecen actuales, como
venta, transporte y almacenamiento. En una sofisticacion poste-
rior, se agregaron los elementos de financiamiento, crédito y co-
bros como conceptos del marketing. El estudio de los interme-
diarios, y con ellos se establecieron los canales de comercializa-
cion, se desarrolla a partir de los aportes del enfoque institucional.

La etapa de integracion: las condiciones competitivas de los
afios entre 1920 y 1930 exigieron una madurez temprana de la
joven disciplina del marketing, desarrollando dos instrumentos
poderosos: €l mayoreo y la investigacion de mercados, que pro-
veyeron las categorfas de productos de conveniencia y de espe-
cialidad. Estos instrumentos consolidaron los conceptos desarro-
llados previamente.

La etapa del desarrollo: entre 1930 y 1940 la gran depresion
marca el desarrollo del marketing de manera consistente e integral
con otras dreas funcionales de la empresa, sobrepasando la sim-
ple interpretacion de programacion interna de la empresa o de un
tipo particular de comportamiento econdémico. El marketing se
convirtié en una disciplina mds cuantitativa, validando los con-
ceptos desarrollados en el pasado por los numerosos censos y
encuestas.

La etapa de reevaluacion: la Segunda Guerra Mundial cobro
su precio al enfrentar los conceptos desarrollados con nuevas
preocupaciones sobre el status y el cardcter de ciencia que la dis-
ciplina habia desarrollado. Asi comenzd a enfatizar el aspecto
administrativo del marketing y —con otra direccion— un enfoque
totalizante que concebia el marketing como una parte integral
de la economia. Por esto, el marketing se concibi6 como un pro-
ceso sujeto al crecimiento y cambio funcionando en una dindmi-
ca de distribucion que es coordinada por las fuerzas econémicas
y sociales, a través del mecanismo de precios, el espiritu adminis-
trativo y el control gubernamental. De esta manera se arriba a una
interpretacion del marketing que resume los enfoques institucio-
nal, funcional y de productos.

La etapa de la reconceptualizacién: a partir de 1950 se desa-
rrolld propiamente la diferenciacion del pensamiento del market-
ing en “escuelas” El énfasis en las técnicas administrativas del
marketing se convirti6 en escuela al crearse el concepto de “mez-
cla o mixtura del marketing”, que desarrollan los principales auto-
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res de textos vigentes en nuestro pais: Staton y Purskirk, Kotler,
Taylor y Shaw?.

Otra escuela se baso en los aspectos sociales del marketing,
integrandose los andlisis y técnicas de otras ciencias sociales. Esta
escuela se enrafza en las especialidades instrumentales del market-
ing: comportamiento del consumidor con su base psicologista;
investigacion de mercados con la influencia sociologica; y logisti-
ca y transporte con el analisis de sistemas.5

Una altima escuela es el “marketing comparativo”, que pre-
tende establecer una vision del Sistema de Comercializacion de
una economia como unidad de anilisis, que sigue patrones cultu-
rales que justifican diferencias en las instituciones y procesos de
comercializacion. Esta escuela tiene gran vigencia en el llamado
marketing internacional®.

da década del ochenta:

“El Futuro Dominicano” es el titulo de una brillante confe-
rencia del profesor Frank Moya Pons’ . El resumen de su confe-
rencia servird para visualizar el marco que esta década nos guar-
da celosamente. Este futuro se sintetiza en las siguientes senten-
cias:

Los recursos naturales de que dispone la Reptblica Domini-
cana estdn alcanzando limites reales. La tierra agricola disponi-
ble se va agotando rdpidamente, exigiendo ingentes recursos en
fertilizantes, pesticidas, fuentes hidraulicas, maquinarias y com-
bustibles que, en altima instancia, sdlo tienen como fuente de
energfa el petroleo. La falta de este recurso energético (aun en
la eventualidad de su hallazgo en nuestro subsuelo este proceso
de inicio de explotacion podria llevarnos el resto de la presente
década) exige el uso de nuestros bosques y, con ello, la lenta
pero inexorable extincion del caudal de nuestros rios.

El estrangulamiento del sector externo por el creciente cos-
to de las importaciones petroleras y el virtual estancamiento de
nuestra capacidad exportadora, nos sitia en la incomoda pers-

5. Ver Krief, B., El Marketing Dindmico. Salamanca: Arraya, 1972, para un enfoque so-
cio-psicoldgico; Mongotmery y Urban, Marketing Cienti{fico. Madrid: Piramide, 1977;
y Naert y Luflang, Building Implementable Marketing Models. Leiden: Martinus Nijhoff,
1978, para un enfoque matematico; y Webo, A4 System Model for Market Development
Planning. Ann Arbor: Xerox, 1980 y Griegg, Evaluating the Consequences of Marketing
Change. Ann Arbor: Xerox, 1980, para un enfoque de sistemas.

6. Ver Bartels, R. (ed.), Comparative Marketing: Wholesaling in Fifteen Countries.
Homewood: Irwin, 1963 y Fayerweather, J., International Marketing. New Jersey:
Prentice-Hall, 1965,

7.Moya Pons, F., El Futuro Dominicano. Santo Domingo: 1980.
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pectiva de pagar, suponiendo cero inflacion, a finales de esta dé-
cada la suma de 600 millones de délares, si los precios siguen
siendo los actuales. El Dr. José Luis Aleman estimo6 recientemen-
te el monto de la inversidn necesaria para convertir nuestras plan-
tas termoeléctricas para que utilicen carbon mineral en la cifra
de 1,900 millones de dolares.®

La explosion demogrifica significa que, para finales de este
siglo, habrd 7 millones de dominicanos que exigirdin mejores ni-
veles educacionales, nutricionales y de salud, en un ambiente de
recursos més escasos que los actuales y una situacion econémica
mundial més deprimida.

Estas tres sentencias del futuro dominicano parecen ser muy
pesimistas, pero la voluntad y la fe del pueblo dominicano demos-
trardn su capacidad de reorganizar nuestra sociedad y sus insti-
tuciones.

El papel del marketing:

El marketing tiene el ineludible deber de ser desarrollado por
profesionales dominicanos insertos en la realidad antes descrita.
Una instituciéon que debe ser moldeada por estas exigencias es el
Sistema de Comercializacion. Para esta mision se requiere el ins-
trumental mas sofisticado para comprender la realidad total del
quehacer mercadologico en la Republica Dominicana.

Podria ser util la maxima que dice: ‘“Mas vale una mediocre
utilizacién de un concepto preciso que una exacta cuantificacion
de una teorfa dudosa”. La visualizacion de los diferentes “mode-
los” que interactian en el sistema de comercializaci6bn que cada
uno administra es un importante primer paso al ordenamiento
del pensamiento para desarrollar la gama mas amplia de alternati-
vas, escoger la més conveniente y ejecutarla con eficiencia. Esta
debe ser la contribucion de los mercaddlogos al desarrollo del
pafs. Asf se evitari el dispendio de recursos que significa la impro-
visacién, la incapacidad y la ignorancia.

Los modelos minimos que se deben visualizar en nuestra ges-
ti6én son:®

1. Modelo de Medio Ambiente o de la Sociedad, incluyendo la
coyuntura internacional. Este modelo es requerido para poder
engarzar las acciones de las instituciones con el bienestar de la
sociedad;

8. Conferencia dictada ante la Asociacion de Ejecutivos de Ventas y Mercadeo, Santo
Domingo, 25 de marzo de 1981,
9. Basado en Kotler, P., Mercadotecnia Aplicada. México: Interamericana, 1973. p. 691.
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2. Modelo de Decisiones de Mercadotecnia, que comprende
el modelo particular de la instituciéon propia y el modelo agrega-
do del resto de la competencia, con la finalidad de evaluar la pro-
pia eficiencia con las otras instituciones del mismo ramo;

3. Modelo de Decisiones de la Mezcla de Mercadotecnia, con
los sub-modelos especificos de producto, precio, fuerza de venta,
distribucion y promocion;

4. Modelo de Distribuidores, donde se estudian los canales
virtuales a través de los cuales se logra abastecer al consumidor con
bienes o servicios.

5. Modelo de Comportamiento del Consumidor, para compren-
der los ajustes conductuales que el consumidor efectiia a la mez-
cla de mercadotecnia que se ejecuta a través de los canales de
distribucion, y

6. Modelo de Costos y Ventas, para traer a tierra firme todas
las especulaciones anteriores. Esta realidad se concreta en el and-
lisis de un concepto clave del marketing: participacion en el mer-
cado (marketsharing).

La aplicacion de estos modelos se presenta en dos ejemplos
desarrollados por el autor en dos instituciones (tal vez de caricter
muy alejado de la tradicién mercantil de las instituciones de mar-
keting en la Republica Domin9cana), una de educacion superior y
la otra de comercializacion estatal. Estos ejemplos son reflejos
de una tendencia de aplicar las ensefianzas del marketing a pro-
cesos no-mercantiles llamada mercadotecnia social. 10

El modelo de una universidad: 1"

A una universidad que se preocupe por la calidad y presenta-
cion de las carreras (en tanto producto inmediato ) y de los pro-
fesionales que gradia (como producto final), le interesard cono-
cer la reaccion de los estudiantes ante los costos de las matricu-
las (considerando como precio del producto ‘“educacién” que
compran los estudiantes); le interesard el reclutamiento de nue-
vos estudiantes y profesores (verdaderamente, una accidon de
vendedores); disefiard los mejores locales y ambientes, determi-
nando la localizacion mas ventajosa (resultando un ejemplo de
distribucion); y estard insomne por la imagen que proyecta a la
sociedad (un tipico problema de publicidad).

10. Ver Weinberg, Ch., “Marketing in the Public Sector”, Alumni Bulletin. Stanford
University, Winter 1974, pp. 16-19 y Kotler, Ph., Marketing for Non-profit Organizations.
New Jersey: Prentice-Hall, 1975,

11. Tomado de Sang, M., “Estrategia Institucional para Centros de Educacién Superior’.
Documentos 3. Santo Domingo, INTEC, 1978. pp. 39-52.
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Si los problemas de la universidad antes enumerados pueden
compararse con su equivalente en la composicon de la llamada
“mezcla de la mercadotecnia”, entonces tiene sentido que la pla-
nificacién y administraciébn universitarias desarrollen los modelos
racionales que le den respuestas a estos problemas a través de un
modelo general. La Grafica 1 nos presenta sucintamente un ejem-
plo poco refinado de modelo mercadotécnico para una universi-
dad. '

El modelo estd formado por otros modelos particulares. Par-
te de un modelo ambiental o de la sociedad, referencia obligada
de la accion y quehacer universitarios. Luego se presentan los
modelos generales de mercadotecnia de la universidad de marras
y del resto del sistema universitario. Esta diferenciacion puede
resultar en franca competencia o en fructifera cooperacion y com-
plementacion. Luego vienen los componentes de la mezcla de mer-
cadotecnia ya referidos anteriormente.

A seguidas, los modelos de distribuidores (los canales que lle-
van el producto a la clientela) se han diversificado en las diferen-
tes modalidades de educacion universitaria que deben converger en
la creacion de un modelo de comportamiento del consumidor;
con caricter inmediato, los estudiantes, y con caracter mediato, los
empleadores. Como este proceso no se da en el vacfo, debe referir-
se, finalmente, al modelo de costos y ventas, que en términos uni-
versitarios corresponderia a enfrentar un presupuesto con la reali-
dad de un nimero de estudiantes captados.

Es aquf donde los elementos mercadotécnicos introducen rea-
lismo a los procesos de planificacion, precisando las metas y desa-
rrollando las politicas. El efecto sinérgico no serfa negativo, como
demuestra en muchos estudios de andlisis costo/beneficio de la
educacién superior, base real para justificar la situacion de perma-
nente subsidio.

Hay que enfatizar que la innovacioén de los planes de estudios,
de la organizacion y administracion, de las practicas pedagodgicas
y docentes, de los programas por medios no-tradicionales y, en
fin, de la misma concepcion del quehacer universitario no es una
posibilidad remota. Al contrario, es una exigencia de la racionali-
dad y el rigor perdidos en nuestras universidades, como entidades
aisladas. El conjunto del sistema universitario debe coordinar sus
esfuerzos y complementar sus programas para beneficio del pafs.
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El modelo de una institucion publica de comercializacion:

En la Grifica 2 presentamos la misma secuencia de modelos
adaptados a una institucion publica dominicana de comerciali-
zaciOn agropecuaria. Durante la gestion administrativa iniciada
en 1978, el organismo publico de nuestro ejemplo comenzod a
reorganizarse tomando como punto de partida un enfoque de
sistemas aplicado a la planeacién. La experiencia acumulada y el
conjunto de normas establecidas ha permitido configurar mode-
los de comportamiento cualitativos de los diferentes actores de
la comercializacion de productos alimenticios basicos en Replbli-
ca Dominicana.

Los modelos particulares de la Mezcla del Marketing estdn
rigidamente establecidos por la Ley de Creacion de la Institu-
cion. Pero la administracion eficiente de estos componentes mer-
cadologicos se logrd a partir de la integracion de un modelo de
Comportamiento del Consumidor tomando como base los datos
obtenidos de la Primera Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos
Familiares. Por otro lado, la sujecién a una realidad financiera
se establecio a partir de unos controles de costos que configuran
los elementos de un Modelo de Costos para las operaciones de la
institucion.

La presentacion de estos dos ejemplos ha sido con el interés
de mostrar que el ordenamiento —aun a nivel preliminar— de los
componentes del quehacer mercadotécnico es suficiente para lo-
grar un efecto sinérgico de la labor profesional.

Por esta razon se puede tener fe en el curso del Marketing en
la década del 80 por sendas de rigor conceptual, aplicacion crea-
tiva de técnicas de optimizacion y objetivos de eficiencia. El pano-
rama poco halagiiefio mostrado para la década actual podrd ser
revertido para poder garantizar un proceso sostenido de desa-
rrollo de la economia dominicana.

La imaginacién necesaria:

El presente trabajo ha tenido de manera subyacente una tesis
que coincide con la prevision del marketing en el futuro inmedia-
to: el marketing es parte del Sistema de Informacién Empresa-
rial™2. Si las exigencias de la Administracion Total de las empresas
es un requerimiento a los empresarios dominicanos por las rfgi-
das condiciones econbmicas presentes y previsibles para el futuro,
entonces, planificacién, administraciébn y marketing conformarin

12. Ver Bartels, El desarrollo... p. 256.
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una pieza con tres soportes, creandose verdaderamente una soli-
da y Unica ciencia de la gestion.

La imaginacién es la Gnica opcibn realista para alcanzar este
objetivo. Se les debe exigir a los cerebros dominicanos el méximo
de comprension de las técnicas 'y métodos desarrollados en medios
econdmicos y mercantiles mas sofisticados que los de la Republica
Dominicana, pero se debe también requerir el tope de su voluntad
para dedicarse a disefiar, experimentar y evaluar las alternativas
més plausibles para la modernizacién y optimizacion de nuestras
operaciones productivas.

La imaginacion es la Unica garantia de éxito en una empresa
diffcil. Pero la dedicacion y esfuerzo mancomunado de los profe-
sionales dominicanos llevardn a feliz término esta titdnica labor.
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4. LA INVESTIGACION DE
MERCADOS INTERNACIONALES*

La actividad de expandir las economias de los paises subdesa-
rrollados se ha convertido en una de las més criticas. Se ha sefia-
lado al comercio internacional como uno de los puntos importan-
tes en los diferentes planes de desarrollo y en la teoria econ6mica.’

La mayorfa de las bibliograffas disponibles sobre los negocios
internacionales estin enfocadas desde el punto de vista de una
empresa “multinacional”, tanto en sus dimensiones como en el
poder socio-econoémico, que pertenece al mundo desarrollado.

Esta falta de material bibliogrifico relevante a la actividad
del comercio internacional de pafses pobres y dependientes hace
que cualquier proposito de profundizar el tema quede en inves-
tigaciones preliminares. Con la notable excepcion del Centro de
Comercio Internacional UNCTAD/GATT, organismo especializa-
do de las Naciones Unidas destinado a servir a las naciones en vias
de desarrollo en la promocién y la investigacion de sus productos
y sus mercados, no se encuentran otros esfuerzos.

Dadas las restricciones presentes, este trabajo se dedica a
explorar la metodologfa para conocer el ambiente en el cual se
desarrolla el comercio internacional y salir de nuestras propias
fronteras, pero con las condiciones impuestas por la realidad de
subdesarrollo. Este trabajo estd dividido en cinco apartados. El
primero tratard sobre una definicion y sistematizacion de la inves-
tigaciobn de mercados internacionales; en el segundo se describe
al empresario latinoamericano y el comercio; en el tercero, las

*Versi6bn ampliada de una monografia presentada en la Escuela de Administracién de
Negocios para Graduados (ESAN), Lima, Perii. Aparecib en Clencia y Sociedad, 2 ),,
enero-junio, 1977.
1. La teorfa econémica desarrollada por la CEPAL demuestra este cardcter estratégico
del comercio exterior.
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dreas de investigacion del mercado particular; en el cuarto, la
competitividad de los productos; y en el quinto, las conclusiones.
En el anilisis se intentard bosquejar los elementos basicos que
puedan dirigir la accién de los empresarios de pafses pobres para
introducir bienes y servicios en mercados de otros pafses.

CONCEPTOS GENERALES

El proceso de especializacion de las economias latinoameri-
canas en productos necesarios y demandados por las economf{as
desarrolladas del occidente capitalista fue causado por la direc-
ciébn e intervencion directa de financistas y empresarios, princi-
palmente ingleses y norteamericanos, en el fomento y financia-
miento de las empresas productoras de esos productos. Asf, la
toma de decisiones y la evolucion de adaptacion de la tecnologia
administrativa implementada fueron desconocidas para el empre-
sario latinoamericano?, ya que la comercializacién era de la exclu-
siva competencia de las agencias o sucursales de los importadores
extranjeros.

Este proceso es importante para comprender la falta de tradi-
cion en la planificacion estratégica de nuestras economias en el
drea del comercio internacional.

Por otra parte, las campafias de promocidén se concretizan en
alentar a exportar y no a capacitar en las técnicas cientificas de
mercadotecnia. Al carecer de estos instrumentos de informacion,
los vaivenes de los precios en el comercio internacional provocan
la quiebra de muchos exportadores.

Por ello, toma sentido la frase de que “‘los exportadores deben
pagar por sus errores o por la investigacion de mercados que per-
mita evitarlos’’3

El problema esencial para una sistematizaciéon cientffica de
la promocion y comercializaciébn internacional radica en el prejui-
cio en contra de la investigacion de mercados, al considerarla muy
cara ¢ inGtil. Por el contrario, el costo depende del tiempo y del
tipo de informacién que se necesite y la utilidad se determina por
la claridad de los objetivos empresariales y la estrategia establecida.

En consecuencia, la estrategia definida es el factor principal
para garantizar un esfuerzo economico y efectivo de investigacion
de mercados, previo a la comercializacion. “En afios recientes, las

2. Sunkel y Paz, El Subdesarrollo Latinoamericano y la Teoria del Desarrollo, México:
Siglo XXI, 1970. Principalmente la Parte IV.
3. Weller, “Market Research for selling abroad”, Forum. 1II (2) 4 Ginebra.
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compaififas multinacionales han puesto un énfasis mucho mayor
en el planeamiento como instrumento administrativo. Confron-
tadas con los cambios rapidos y la creciente incertidumbre en sus
negocios alrededor del mundo, han desarrollado un marco mas
analitico para facilitar una toma de decisiones mas compleja’4.

El proposito de la planificacion es influir en el futuro y no ser
victima de él. La objecion inmediata serfa que una empresa de
un pafs pobre no puede compararse con una empresa multinacio-
nal. Creemos que, a pesar de la desproporcion, el fundamento teb-
rico del planeamiento, como garantfa de la eficacia de la accion e
implementacion de planes, es valido y necesario para nuestras
empresas exportadoras.

Conviene enfatizar el planeamiento con sus dos tipos —estra-
tégico, a largo plazo y téctico, a corto plazo—. Ambos aspectos
estdn relacionados y deben complementarse en su elaboracion,
aunque la vision del futuro se logra con el planeamiento estratégi-
co, en base a la filosofia basica, direccion y objetivos de la empresa.

Esta conclusiébn contrasta con la prictica empfrica de las
empresas que comienzan por establecer sus mercados de exporta-
cion con la basqueda y designacion de un agente-representanteS.
De este modo incurren en un gasto inicial, se envfan catdlogos y
muestras y, como sucede en la mayorfa de los casos, a los pocos
afios fracasan. Fl proceso suele atribuirse por parte del agente a
los precios poco competitivos y/o a la falta de promocion y publi-
cidad. De ser cierta la primera hipotesis, se justifica una investi-
gacion previa del producto que asegure informacibn sobre su com-
petitividad en precio, caracterfsticas, etc. Si la segunda es la correc-
ta, la investigacion previa nos hubiera llevado a la conclusion de
que la empresa debfa considerar su capacidad antes de introducirse
en un mercado con tales exigencias de competencia. Por ende, no
se hubiera realizado el gasto. :

Por otra parte, si el problema radica en la falta de idoneidad
del agente, entonces, la investigacion habrfa determinado algunas
caracteristicas del mercado que indicarfa el tipo de agente que se
necesitaba (en el caso que el nivel de operaciones requiriese sdlo
un agente). Indudablemente, hay que insistir, todo depende de
los objetivos de la empresa.

Se ha establecido que el drea critica para la toma de decisidon
en operaciones internacionales es la informacion, por lo tanto,
ésta debe ser recolectada de acuerdo con el plan estratégico. El pro-

————————————

4, Dymsza, W., Multinational Business Strategy, New York: McGraw Hill, 1972.p.49.
5. Weller, op. cit.
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ceso de toma de decision mencionado ha sido esquematizado en
el anexo I8, siguiendo los conceptos explicados.

Como se podr4 ver, el esquema es aplicable a cualquier empre-
sa, no importa su tamafio, ya que es una manera de diagnosticar
constantemente la habilidad de la empresa dentro de un ambien-
te distinto y mucho mas delicado que el nacional. Es necesario
puntualizar que la salida al mercado internacional implica un me-
dio mucho m4s incontrolable?;por lo tanto, el empresario general-
mente cree que la investigacion hecha una vez servird como cura
definitiva® a la incertidumbre. Esta concepcidn errénea sobre el
rol de la investigacion de mercados, hace que muchos empresarios
ordenen trabajos sofisticados que no les resultarin de provecho,
puesto que su verdadera necesidad es un planeamiento estratégi-
co que les defina el tipo de informacién requerida y la creacién
de fuentes para tener los datos necesarios.

La parte critica en el modelo presentado es el sistema de
Informaciéon de Mercadeo Internacional. Como ya hemos dicho,
el tamafio y complejidad del mismo se determina por el volumen
de las operaciones de la firma y la filosoffa y objetivos empresa-
riales. A pesar de esta relatividad, la base de informacién debe
estar presente en todo planeamiento estratégico. Los componen-
tes de esta base informativa, en su concepcién m4s genérica, pue-
den llegar a sumar 25 categorfas®. Dichas categorfas son resumi-
das, para efectos de analisis, en tres;

a) mercado y producto

b) ambiente socio-cultural

¢) ambiente politico-legal

La recoleccion de los datos puede hacerse de cuatro maneras
no necesariamente excluyentes'®, a saber:

a) observacion

b) inventario documental

¢) investigacibn de gabinete

d) investigacion de campo
6. Este anexo esta basado en Dymsza, op. cit. p. 65, pero se han ajustado muchas de las
operaciones a la realidad de un empresario de pafs pobre. Adema4s, se han aplicado los
conceptos de Administracién de Proyectos, del Profesor Maisonneuve, y del diagrama

de Keegan, Multinational Marketing Management, Englewoods Cliffs N. J.: Prentice-Hal,
1974, p. 19,

7. Hess y Cateora, International Marketing. Homewood, Ill.: Irwin, 1966. p. 8. Los auto-
res hacen un estudio sobre variables controlables e incontrolables en el comercio inter-
nacional y en los ambientes extranjeros,

8. Weller, op. cit. p. 4, El autor presenta esta asuncidon como “La fe de que es una po-
cibn mégica que cura todos los achaques mercadolégicos”,

9. Keegan, op. cit. p. 151. Weller, op. cit. presenta un listado mds resumido basado en
puntos a investigar en el mercado y en el producto. Ver Anexo II,

10. Keegan, op. cit. pig. 153
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Como el costo es uno de los argumentos que sirven de excusa
a los empresarios para no comprometerse en una investigacion de
mercado, debemos sefialar que los tres primeros métodos de inves-
tigaciéon son de bajo costo, tanto porque pueden ser realizados por
el propio empresario como por las numerosfsimas fuentes secun-
darias de datos. En la realidad, los datos empiricos indican que en
las corporaciones multinacionales el 73 por ciento se basa en los
dos primeros tipos de recoleccion de datos.™

Al igual que en la comercializacion doméstica, el planeamien-
to estratégico para el mercado internacional debe estar enfocado
en una orientacion de mercadotecnia; es decir, “que los objetivos,
polfticas y programas deben ser siempre dirigidos hacia la satisfac-
cion inmediata o final de los clientes en los mercados de expor-
tacion”12

EL EMPRESARIO LATINOAMERICANO Y EL COMERCIO
INTERNACIONAL

A pesar de los pasos agigantados que el proceso de industria-
lizacibn ha tomado en América Latina en los ultimos decenios, se
puede todavia postular que el avance relativo ha sido frenado por
las pricticas de inversion de los empresarios nativos'3. Esta afirma-
cion obliga a considerar los pre-requisitos de toda accidon empresa-
rial, incluyendo la decision de ““ir a los mercados externos’.

En el esquema’ se representan los objetivos empresariales
como el resultado de la interaccion de la filosofia bdsica —sea
econdmica, social y/o politica— de los detentadores del control
empresarial y del caracter y estilo de la direccion de la empresa
gue puede ser paternalista, autocritica. etc.

Son varias las teorias desarrolladas para explicar la amplia
gama de ‘estilos’ de direccion empresarial existentes en el mundo,
y aun dentro de una misma sociedad's. Se bosquejardn aqui las ca-
racterfsticas mas resaltantes del empresario de un pais pobre, sub-

11.Idem, pdg. 154,
12. Root “The elements of export Dromotlon” Forum, V11 (3) 14.

13. “...el proceso de industrializacidon podria haber coadyuvado en mayor proporcion
al desanollo economico acelerado y socialmente mds equilibrado, de no haber estado
presentes algunos factores negatlvos” Problemas y Perspectivas del Desarrollo Industrial
Latinoamericano, Comisién Econémica para América Latina, Orgamzac:on de las Nacio-
nes Unidas, E/CN, 12/664, Mar del Plata, p. 19.

14, Ver Anexo I,

15. Algunos trabajos prominentes en este area son: Negandi y Estafen ‘““A Research
Model to Determine the Applicability of American Management know-how in Differing
Cultures and/or Enviroments”, Academy of Management Journal. 8 (4) 309-18. Dic.
1965. Richman, “Significance of Cultural Variables’’, Academy of Management Journai.
8 (4) 309-318, Diciembre 1965 y ‘‘Social and Cultural Factors in Management Develop-
ment”, International Labour Review, 94 (2). Agosto, 1964.
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desarrollado, y tfpicamente latinoamericano, en sus aspectos cua-
litativos y descriptivos.

La cuantificaciéon y profundizacion del andlisis serdn pospues-
tas para otra ocasion, trazando ahora los rasgos mdis generales de
un retrato, que nos sirva para estudiar como afecta al proceso de
decisiones para salir a mercados externos.

Se ha argumentado’® que este retrato se basa en la considera-
cion de que el empresario latinoamericano est4 mas motivado por
la accidn, convirtiéndola en un fin en si misma. Por eso rechaza
la objetividad y es emotivo, impaciente e impulsivo. ‘
~ Segtin esta primera version, la causa reside en la sicologia del
latinoamericano, quien no estd interesado en los resultados. Para
él los beneficios de los resultados son relativamente irrelevantes.
Ya que es un hombre de pasion, la accion ocupa un lugar primor-
dial, més importante que los resultados, porque permite la libre
expresion de los sentimientos internos, la expresion espontanea.

Contraponiendo esta imagen a la del anglo-sajon, logico, racio-
nal y metodico, se llega a la conclusion de que los estilos gerencia-
les tan diferenciados se basan en la consideracion de la esencia de
la administracion como un ‘arte’, para los latinoaméricanos —una
cualidad innata que se lleva en la sangre— o como una ‘ciencia’,
para los anglosajones —una técnica con leyes y principios que se
pueden ensefiar y aprender—.

A pesar del razonamiento de este retrato, no es util ya que su
Sicologismo reduce a una imagen casi absurda al empresario lati-
noamericano.

El retrato que se necesita debe estar basado sobre todo en
una observacién de su historia con sus condicionamientos socia-
les y econbmicos.

Se podria configurar una imagen del empresario latinoaméri-
cano partiendo de la organizacion social imperante en las econo-
mias coloniales: la hacienda'? ; pero, para una més completa com-
prension, habria que suponer todas las raices histéricas.

La empresa latinoaméricana basa el patron de autoridad en
el control de la propiedad. Dicho control conlleva intromisiones
de los accionistas mé4s alld de los limites que permite la economf{a

16. McCamn, “An aspect of Management Philosophy in the United States and Latin
America”, Journal of the Academy of Management, 7 (2) 149-152. Junio, 1964.

17. Mayer, “The Hacienda as a Social System”, Separata, Pontificia Universidad Catéli-
ca del Perdi, Lima, mimeo, S. f. El autor presenta una sintesis de las teorias y estudios
realizados sobre la dinimica de la hacienda. Algunos elementos merecedores de una
amplia investigaciébn que profundice el grado de influencia en la actitud empresarial
actual serian el consumo conspicuo de los hacendados, la concepcion machista de la
direccion empresarial, etc.
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capitalista. Se forma, pues, lo que Cardoso llama la “empresa
cldnica’8,

Por eso, a pesar del mecanismo legal de la compafiia anéni-
ma o por acciones, la mayoria de nuestras empresas son institu-
ciones familiares. El 4mbito empresarial significO Gnicamente el
paso de una actividad agro-minera a una actividad comercial para
las élites aristocratizantes durante los afios republicanos del siglo
XIX. Toda la estructura social y familiar persistié en la empresa
latinoamericana, pese a las migraciones europeas. Los emigrantes
fueron asi, un s6lo elemento reforzador de la tendencia familiar®.

El mismo autor explicita, en una obra mds reciente, una serie
de condiciones histéricas, sociales y econdmicas que determinan
las posibilidades de accidon de los empresarios privados en pafses
pobres contemporineos:

a) Econbmicamente, porque los pardmetros bdsicos de la pro-
duccion y del mercado aparecen condicionados por las economias
ya desarrolladas (tecnologfa, comercializacion, tipo de empresa,
etc.).

b) Socialmente, porque los empresarios se enfrentan con los
demas grupos de las sociedades industrializadas en un momento
en que estos grupos ya estidn organizados y son capaces de presio-
nar, en el sentido de limitar la libertad de accion empresarial, sea
directamente o a través del Estado (recuérdense las acciones de los
carteles internacionales).

¢) Politicamente, porque la expansién del mercado y la imple-
mentaciéon de una politica de desarrollo industrial deja de ser una
mision nacional para transformarse en una faena doble: destruir
la estructura latifundista y pactar a nivel internacional para llevar
adelante la industrializacion del pais (consecuencia de las presio-
nes anteriores)?°,

Con este marco socio-historico, se establece la siguiente tipo-
logia de los empresarios latinoamericanos:

i) El empresario especulador, que funda su prosperidad en
golpes de audacia, en la manipulacion de inventarios, en la repre-
sidn de los aumentos salariales, etc.

18. Cardoso, Empresdrio Industrial e Desenvolvimiento Econdémico, Sao Paulo: 1964.
p. 123,

19 Idem. p.103-4,

20. Cardoso, Mudancas Sociais na América Latina, Sao Paulo, 1969, p. 85. “El empresa-
rio tipico de los paises subdesarrollados se convierte no sdlo en el mdustnal que busca
los beneficios mdximos por la innovacién en el plano de la empresa (proceso éste que
encuentra limites debido a la dependencna tecnologica del empresario en los paises
subdesarrollados) o de los mercados, més, se caracteriza por la capacidad de definir una
orientacién adecuada de su actividad en funcion de las posibilidades de transformacion
del conjunto de la sociedad y de la economia”. p. 86.
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ii) El empresario puritano, cuya orientacién puede llevar a
un incremento de la racionalidad a un nivel puramente interno
de la empresa; incluye al tipo “‘capitdn de industria”.

iii) El empresario desarrollista, aquel que manipula los engra-
najes del Estado y acumula capitales con maniobras més o menos
temerarias; su principal esfuerzo consiste en insertarse en una pro-
ceso de automatismo del desarrollo econémico del cual serd bene-
ficiario.

iv) El hombre de empresa moderno, interesado en la planifi-
cacion a nivel ‘societal’ y en la racionalizacion y burocratizacion
a nivel de empresa?’.

Dentro del marco de discusion del autor, estos tipos empresa-
riales conviven y son més o menos preponderantes dependiendo
de la polftica y marco institucional que establezca el Estado.

Considerando que la promocion de las exportaciones (o sea,
la incursibn en mercados externos en una forma masiva) es uno
de los mecanismos de politica del desarrollo mas enfatizados?,
se puede postular que cada una de estas categorias de empresarios
reaccionard de manera muy diversa.

El primero ser4 el tfpico exportador, que vendera a un impor-
tador mayorista (un broker) y buscard el producto de més alta
rentabilidad del momento, sin una preocupacién por el futuro ni
por las regulaciones y ética del comercio internacional.

Por su parte, el segundo dificilmente hard exportaciones,
sino que venderd a un agente exportador nacional, quien correra
con el riesgo de la operacion.

Por otro lado, el desarrollista, que no es empresario, sino
oportunista, serd aquél que se aprovechard de los mecanismos de
incentivos y se convertird en el agente exportador.

Por ultimo, el hombre de empresa moderno planifica su intro-
duccidon en el mercado fordneo. Se interesa en armonizarlo con el
desarrollo de su empresa y lo hace con un amplio horizonte de pla-
neamiento (no se restringe a la operacion de corto plazo para s6lo
aprovechar la oportunidad). Ademds, procede, en consecuencia,
con la cautela y la metodologia de un estratega, tomando las deci-
siones luego de una acumulacion de conocimientos sobre el merca-
do al que se dirige, las practicas y requisitos del mercado de expor-
tacion y la competividad de sus productos y de su firma.

Estas categorizaciones de empresarios, incluyendo en menor

21, Idem. p. 87.

22. Ver Guido di Tella, La Estrategia del Desarrollo Indirecto, Buenos Aires: Paidos
1973; que propone una especializacién de la economia argentina en productos indus-
triales para la exportacion.
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grado la del altimo tipo, se encuentra en toda sociedad, dadas las
condiciones histdrico—sociales advertidas. Lograr la proliferaciéon
de nuevas técnicas que lleven a un nuevo espfritu empresarial es
una misién necesaria, porque
“Ninguna clase de personas tiene mas influencia en la vida ¢co-
noémica y social de una nacién que los administradores...Ellos
tienen control sobre el uso de la mayor parte de la riqueza de
la nacion incluyendo mucho de sus activos en cambio extran-
jero. En el conocimiento de sus trabajos y la eficiencia con la
que ellos los desempefian depende la productividad de los re-
cursos materiales y humanos del pais. Ellos son directamente
responsables de una gran parte de la felicidad y bienestar de
aquellos, que suman cientos de miles en algunos paises, hasta
millones en otros, que trabajan bajo su control directo, y de
aquellos que son afectados por el resultado de sus activida-
des23,

EL AMBIENTE INTERNACIONAL

De los aspectos citados en la introduccion, se pueden catego-
rizar dos niveles: i) el ambiente externo a la empresa —la socio—
cultura, el marco polftico—legal y el mercado propiamente dicho—
y ii) las condiciones internas —la auditoria administrativa, las fi-
nanzas, etc.

Vamos a tratar aquf los factores propios del ambiente externo
de la empresa (aquellos que no son controlables por la direccion
empresarial), los que van a determinar la estrategia de mercado-
tecnia y comercializacién. Tan importante-son estos aspectos ex-
ternos que Columbia Journal of World Business dedic6 al tema un
namero completo?4-

Se tomaran en apartados cada conjunto de variables y luego
se discutird su importancia. Como ejemplificacién de la metodo-
logfa nos referiremos al caso de Juan Valdés de la Federacién de
Cafeteros de Colombia2s,

El estudio de mercados:

La selecciébn de mercados extranjeros es con frecuencia pro-
ducto del azar y no de un planeamiento. S6lo en los Gltimos
T

23. Organizacion Internacional del Trabajo, The effectiveness of the I.L.O. management
development and productivity projects, Ginebra: OIT, 1965. p. 73.

24, Ver VIII (4) Invierno 1973,

25. Basado en Uribe-Campusano, Andrés, “La Historia de Juan Valdés” Forum, IV (3)
17-22, Diciembre 1968. Ginebra,
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tiempos, los organismos especialmente creados para la promocioén
de exportaciones hacen estudios y perfiles de mercados poten-
ciales.?6

Las estrategias mas usuales para seleccionar mercados?” son:

1) Criterio del Tratamiento Preferencial: es un concepto que
tiene origen en los imperios coloniales, ya que el comercio inter-
nacional se efectuaba con las colonias, llegdndose a prohibir el
comercio con otras potencias. (V. Gr. Espafia prohibi6 el comer-
cio de las colonias americanas con Inglaterra y Holanda, creando
el Monopolio de la Casa de Contratacion de Sevilla)28,

Este criterio no es operacional hoy dia; pues, a pesar de las
barreras visibles (tarifas, cuotas, etc.) o invisibles (boicots, campa-
fias de descrédito, etc.), se han implementado tratados como el
GATT y otros, cuyo objetivo es liberar de estas barreras para hacer
més amplio el comercio internacional.

i) Principio de la Valvula de Escape: como su nombre 1o indi-
Ca, se trata de vender en el exterior cuando hay sobre—produccién
a escala nacional. Este criterio sirvio para periodos de supremacia
del vendedor en los mercados, no interesindoles a los exportadores
las condiciones de los mercados externos. Con el paso a economias
dominadas por los compradores, los exportadores se enfrentaron a
condiciones mis competitivas, lo que significé el abandono de este
concepto.

iii) Principio de Similitud: con la liberalizacion de las condicio-
nes del mercado internacional, los exportadores tuvieron como
primera reaccién el concentrarse en aquellas areas geogrificas
que fuesen similares a su pafs de origen. A pesar de las limitacio-
nes de este criterio (miopia del exportador, poca profundidad en
la investigacion, inaplicabilidad para las economias pobres, etc.) es
muy usado y, en consecuencia, causa de muchos fracasos.

iv) Método de la Investigacion de Mercados Internacionales: a
pesar del amplio significado de la palabra mercados, para efectos
operacionales, s6lo interesa en relacién con el conocimiento de
tres variables —poblacion, poder de compra y propension de un
area geografica o social determinada a comprar. La razon de esta
seleccion radica en que sin poblacidén no existe mercado; esta
poblacion debe tener capacidad financiera que transforme sus ne-
cesidades latentes en demanda efectiva y, con referencia al produc-
to en particular, estar dispuesto a comprar lo que se le ofrece.

26. En la Repiblica Dominicana el Centro Dominicano de Promocién de Exportaciones
(CEDOPEX) realiza estas funciones.

27. Ver Kolde, International Business En terprise. Prentice, N. J. 1968, Cép. 20.

28. Caso histérico clasico.
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Estos datos en una primera aproximacion de conocimiento
pueden ser recopilados de las fuentes secundarias —censos, estadis-
ticas, anuarios, etc. Ahora, el paso final, la investigacion de cam-
. po debe tener en cuenta las caracteristicas del pafs en si. A pesar

de que es factible utilizar la misma metodologia que en una inves-
tigacion local, el exportador deberd hacer una investigacion pre-
via sobre los otros factores, a saber, el socio-cultural y el marco
politico-legal.

La manera mds corriente (y tal vez la mds practica) es investi-
gar siguiendo los escalones del canal de distribucidén del propio
producto?®, Siguiendo este canal se completan muchas de las
investigaciones evitdndose asi las fuertes inversiones necesarias
para realizar una investigacion de mercado en una economia fo-
rdnea.

La visita a los miembros del canal de distribucién (ya sean
exportadores, ‘brokers’, distribuidores mayoristas y minoristas)
puede aportar el marco minimo de conocimiento sobre el modus
operandi de ese mercado en particular. De este modo se podran
captar las pricticas comerciales vigentes, la actitud de la compe-
tencia, la impresion de nuestro producto y su presentacion, etc. )
- Es importante destacar que para este primer contacto con el
mercado potencial hay dos fuentes utiles de mecanismos de acer-
‘camiento y de datos: los bancos comerciales y los agregados co-
merciales de nuestro pafs en el pafs extranjero.

Cuando se tenga cierta seguridad sobre la bondad de ese mer-
cado, entonces se podra pasar a una evaluaciéon de la magnitud del
mismo por medio de una investigacion de mercado, ya sea sobre
el producto ya sobre el consumidor®.

La investigacién sobre el terreno so6lo se justifica cuando el
producto es muy nuevo y desconocido, el mercado es muy com-
petitivo y/o el volumen esperado de venta compensa el gasto y
el tiempo.

Por ende, el orden logico de actuacmn seria la con51derac1on
de las variables socio-culturales y el mercado politico-legal, parale-
lamente con el estudio histérico de ese mercado particularizado.

29. Una investigacion siguiendo el canal de distribucion en New York, Toronto y Mon-
treal se hizo sobre el mercado de guandules enlatados. IL,os resultados fueron obtenidos
sélo en el segundo nivel de la investigacién. 1) los importadores-exportadores y 2) los
distribuidores. Ver Sang et al, El Mercado de Guandules enlatados de los Estados Unidos
y Canadd, Santo Domingo: Centro Dominicano de Promocion de Exportaciones y Cen-
tro de Comercio Internacional. Mimeo, Octubre de 1973.

30. Ver Perfeccionamiento del Producto e Investigacién sobre el Consumo, Documento
del Centro de Comercio Internacional, Ginebra, ITC/COURSES/2.6.1.
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Las variables socio-culturales:

En el cuadro de Keegan3'el topico se reduce a los aspectos
IV y V, como Condiciones Generales y otra informacion.

Otros anilisis elevan de catagoria este aspecto. Winick se sor-
prende del lento proceso de introduccion de la antropologia en los
negocios y, principalmente, en la mercadotecnia internacional32-
El autor distingue tres 4reas pertinentes del conocer antropolo-
gico: aplicacion especifica a problemas de aceptacion de produc-
tos, conciencia de los temas de una cultura y sensibilidad a los

tabues. Como ejemplo concreto,se puede sefialar que el tnico estu-
dio sobre un tema importante para la estrategia de mercadotecnia
—la moda— fue realizado por antrop6logos33.

Para los Estados Unidos, con su diversidad étnica y cultural,
datos de esta indole adquieren importancia porque pueden ser de-
terminantes en la introduccion de un producto. Esta es la base de
la estrategia de introduccion del ron dominicano en el mercado
de New York. Una firma licorera prepard su mercado inicial en
la concentracion de inmigrantes dominicanos, as{ aseguraba una
clientela a través de mecanismos culturales y de ancestro34.

Consecuentemente el uso principal de los conocimientos
culturales de un mercado es la creacion de la imagen del produc-
to. Asf podemos ver el caso de un fabricante de jabon para ropa,
en el Canad4, que hizo su publicidad basindose en las caracte-
risticas de extra-fuerza para lavar ropa especialmente sucias (tra-
ducida en francés como °‘les parts sales’). Al ver que las ventas
disminuyeron, el empresario consulté a un especialista —antro-
pologo, segin el autor— que le indicé que su publicidad estaba
siendo mal interpretada, ya que la traduccion daba a entender
que eran las partes ‘padicas’3s.

Hesseling desarrolla una metodologia para evaluar las condi-
ciones culturales de una sociedad3€. En efecto, el autor presenta
una matriz de variables societales, organizacionales y de roles per-
sonales que determinan el ambiente organizacional en ese pafs

31. Anexo II

32. Ver “Contribuciones de la Antropologia a la Mercadotecnia”, Journal of Marketing.
25 (5) 53,Julio 1961.

33. Ibid.

34, Cabral, Pefia et al, El Mercado de Ron de los Estados Unidos y Canadd. Santo Do-
mingo: Centro Dominicano de Promocién de Exportaciones y Centro de Comercio
Internacional, Mimeo, Oct. de 1973.

35. Ver Nota 32.

36. “Studies in cross-cultural organization®, Columbia Journal of World Business. VIII
(4) Invierno 1973.
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y en esa economia. El enfoque es exhaustivo, pero poco practi-
co fuera del interés académico.

Para la evaluacion de este ambiente cultural —a pesar de la
complejidad del tema— Hall propone unos topicos interesantes
que todo empresario con intenciones de establecer relaciones
comerciales con el exterior deberia conocer® :

i) El lenguaje del tiempo: es importante, porque €s uno de
los conceptos que debe de comprenderse en el cumplimiento de
las citas y en el ritmo de vida de nuestras contrapartes. Asi, el
uso de programacion del tiempo puede variar junto con el signi-
ficado de los tiempos de espera.

ii) El lenguaje del espacio: al igual que la anterior, esta varia-
ble hace que se juzgue inapropiadamente por el patron del am-
biente que rodea a un empresario: su oficina, su planta, su lugar
de citas, etc. Sin embargo, notemos que un norteamericano puede
medir su importancia en la organizacion de acuerdo con la lejania
de su oficina, mientras que un supervisor francés estard cerca de
sus subordinados. Incluso la decoracién es un motivo plausible
para predisponer a un ejecutivo con relacion a su cliente, pues hay
otros criterios porque las costumbres de los latinoamericanos de
hablar muy cerca, ser muy efusivos y palmotear a nuestro interlo-
cutor, por ejemplo, contrasta con la parsimonia de los britdnicos.

iii) El lenguaje de las cosas: el uso de los objetos materiales
tiene un papel relevante en las diferenciaciones conceptuales
entre los hombres. Asi, vemos que un norteamericano juzga a las
personas segin como trata a sus bienes materiales puesto que ellos
son el fundamento del status social. En el otro extremo, los japo-
neses tienen especial orgullo por objetos no-caros pero bellos y
ordenados, que les producen un ambiente emocional apropiado.

iv) El lenguaje de la amistad: dado que mucho de lo dicho
precedentemente se aplica a este punto, debemos s6lo enfatizar
que la comprension de este concepto puede lograr muchp en un
negocio o destruirlo. En algunos casos, los amigos y los familiares
significan una especie de seguro, sin embargo para los nortewmeri-
canos no ocurre lo mismo. En los Estados Unidos, las relaciones
interpersonales funcionan con un sistema muy tabulado de favo-
res y obligaciones, mientras que la institucion del ‘compadrazgo’
no implica que los favores se deban agradecer.

v) El lenguaje de los acuerdos: a pesar de que este topico cae
en el marco polftico-legal, hay ciertos aspectos no-escritos que

37. “The Silent Language in Overseas Business”, Readings in Global Marketing. New
York: Meredith,_ 1969. p. 63.
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deben ser comprendidos. De este modo si no se ha firmado un
documento de acuerdo con el derecho vigente, las concepciones
de los compromisos suelen ser muy aleatorias, con muchas variantes.
Teniendo en consideracion estas categorias intentamos lograr
una primera aproximacion de 4reas criticas en el trato con nues-
tros futuros clientes. Con frecuencia es falta de comprension y no
la incompetencia lo que hace fracasar muchos negocios rentables.

El marco polttico-legal

Keegan3® resume este marco a la informacion prescriptiva. A
pesar de la generalidad del rubro, estd bastante bien condensado.
El tema es uno de los mas tratados por los autores procedentes
de pafses desarrollados, a tal punto que Goodnow y Hansz® han
presentado un modelo de evaluacién por métodos estadisticos de
los determinantes del ambiente de los mercados extranjeros. En
su andlisis toman 59 variables, desde el tipo de gobierno y su esta-
bilidad (a partir de la opinion de un grupo de expertos del Depar-
tamento de Estado de los Estados Unidos) hasta la barreras socio-
geograficas (cultura judeo-protestante u otras). Cuantificando
estas variables, establecen tres grupos de paises: ‘calientes’, si tiene
ambiente favorable, ‘moderados’, de término medio y ‘frios’ si el
ambiente no es favorable.

Este ejercicio intelectual no es prictico; pero, si se toma como
un catalogo, puede tener cierto uso. En un irea especifica como la
mencionada, la investigacién y el conocimiento solo se logran con
entendidos y conocedores del ambiente y a través de la documen-
tacion: leyes, codigos, etc. Como sefiala Kolde*?, el ambiente legal
de una empresa tiene dos aspectos: 1a soberania del pais donde se
va a negociar y los acuerdos internacionales.

El primer ambiente se puede definir por la “jurisdiccion que
tiene una entidad polftica sobre las personas y cosas de un territo-
rio determinado”4'. Por ello se deben conocer los reglamentos y
arbitrios existentes en este marco —y el proceso politico que deter-
mina y ejecuta estas disposiciones— para poder actuar sin perturba-
ciones juridicas.

El marco internacional del ambiente legal estd dado por los
convenios y acuerdos que las naciones soberanas se han compro-

38, Ver Anexo I1

39, “Environmental Determinants of Overseas Market Entry Strategies”, Journal of In-
ternational Business Studies, 3 (1) 33. Primavera, 1972,

40. Op. cit., Cap. 3.

41, Ibid., Ver pp. 30-31.
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metido a cumplir, aparte del derecho internacional. Estos tratados
y convenciones se refieren principalmente a los derechos de las
partes, siendo el mas conocido el derecho de patente y marca.
Ademas podemos considerar el GATT por su incidencia en las
regulaciones tarifarias, el Tratado de la Oficina Internacional de
Aviacion Civil, que regula ese 4rea, y los acuerdos de integracion
regional —el Mercomin Europeo, el Mercomin Centroamericano,
la ALALC, el Acuerdo de Cartagena, etc.— que determinan regio-
nalmente el comercio y el establecimiento de capitales extranjeros.

A manera de ejemplo: un caso

Uno de los éxitos mas sonados en la investigacion y estrategia
mercadologica pertenece a un pais latinoamericano.

La campaiia de la Federacion de Cafeteros de Colombia en los
Estados Unidos y Europa para promover un mayor consumo de
su principal producto utiliza como simbolo de la campafia, una
leyenda. El Sr. Juan Valdés es un digno, aunque sencillo plantador
de café. Trabaja en las altas mesetas de los Andes colombianos.

Pero ;como ayudo6 Juan Valdés al éxito, aumentando el con-
sumo del café colombiano en los Estados Unidos y Europa?

El Problema: A finales de la década de los afio 50, los planta-
dores de café de Colombia se encontraron en una situacién vulne-
rable. El café de Colombia es un café de alta calidad, por lo que
resulta el mas caro del mundo. En consecuencia, la proporcion de
café colombiano empleado por los tostaderos en sus mezclas
empezd marcadamente a caer.

La Federacion de Cafeteros de Colombia implementd una
estrategia a fin de convencer a los tostadores de las virtudes de su
producto, resultando un rotundo fracaso.

Conocer el Mercado: Para enfrentar el problema de manera
eficiente, el conocimiento del consumidor y sus habitos de consu-
mo resulté imprescindible. De esta manera se les creaba a los tos-
tadores el incentivo de elevar la calidad de sus mezclas por el uso
especial de café colombiano.

La agencia publicitaria contratada para la campafia realiz6 una
investigacion con amas de casas para dar base cientifica a la estra-
tegia mercadologica.

Resultado: La mayoria conocia el café del Brazil y solo el
50 por ciento el Colombiano; 70 por ciento consideraba el brasi-
lefio como el mejor café y solo 4 por ciento opinaba que era el de
Colombia.
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La Camparia: Juan Valdés es el producto de la publicidad y de
la realidad social de Colombia.

Para presentar al publico como se produce el café y por qué
el de Colombia es el mejor, los camardgrafos fueron a Colombia a
firmar todo el proceso y... la vida de Juan Valdés.

El 97 por ciento de la produccion de café colombiano estd
en manos de pequefios agricultores, de los cuales Juan Valdés
es la imagen.

Como la televisién es el medio mds directo para llegar al ama
de casa, los documentales sobre Juan Valdés y el café se difun-
dieron en los diez mercados que componian el 50 por ciento del
consumo total de café en los Estados Unidos.

El Efecto: A los seis meses, otro estudio comprobo que el
conocimiento de que Colombia es un productor de café alcanzo el
81 por ciento. La opinion de que el café colombiano es excelente
paso del 19 al 49 por ciento y de que es el mejor del mundo salto
del 4 al 25 por ciento.

La campafia empled otros mecanismos nuevos como la estra-
tegia de marca. As{ se empezd6 a promocionar marcas del tipo
100 por ciento colombiano”. La campaiia europea sigui6 la mis-
ma estrategia.

En el transcurso de nueve afios, la Federacidon habia invertido
14 millones de doélares en su campaifia en los Estados Unidos y
Europa. Tan so6lo en 1967, Colombia exportd a Estados Unidos
café por valor de 322 millones de dolares.

Las conclusiones evidentes que podemos inferir, se pueden
resumir en los siguientes puntos:

a) La introduccion en un mercado extranjero es la optimiza-
cion del interés del exportardor y del importador; en otros térmi-
nos, del inversionista forineo y del pais anfitrion.

b) El proceso para determinar este 6ptimo debe hacerse con
pasos prudentes y seguros, para establecer relaciones provechosas
para todos los socios del intercambio sobre una base permanente.

c) Las técnicas a emplear deben ser lo mas refinadas posible
para evitar las corazonadas y la improvisaciéon, aunque no se puede
eliminar una alta carga de intuicién en todo este proceso.

Para lograr el éxito junto a este andlisis del ambiente exdgeno
no debe descuidarse la auditorfa administrativa de los recursos
propios de la empresa.

LA COMPETITIVIDAD DEL PRODUCTO
La aplicaciéon de técnicas de investigacion de mercados asegura
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un buen comienzo en la comercializacion de un producto en un
mercado fordneo. Se ha explicado el esquema conceptual de c6mo
este proceso de investigacion de mercados ayuda al empresario
moderno. Dicho en términos mas concretos, la investigacion de
mercados debe de convertirse en investigacién mercadologica: ir
del conocimiento de los consumidores hasta la relacion mercado-
consumidor-producto-empresa, que incluya un conocimiento con
relacion a la competitividad del producto en ese mercado particular.

Esta competitividad significa la posicion relativa de los pro-
ductos propios frente a los de la competencia, tanto en sus cuali-
dades intrinsecas (disefio, calidad, etc.) como las extrinsecas,
aceptacion e identificacion (lealtad, disposicion de compra, etc.)
por parte del consumidor y del canal de distribucion.

Este andlisis de la competitividad se puede realizar de acuerdo
a las siete actividades, siempre innovandose y mejorandose, de
la investigacion de mercados; determinacion de potenciales de
mercado, determinacion de caracteristicas de mercadotecnia, ané-
lisis de la parte del mercado propia de la empresa, andlisis de ven-
ta, estudios de productos competidores, aceptacion de productos
nuevos, y pronosticos a corto plazo4?

Para presentar elementos préacticos, se discutir4 una aplicacion
de la informaciébn obtenida en la investigacion de mercados que
puede indicar la competitividad del producto: la determinacion
del precio de venta. Para comenzar, hay que definir la politica de
fijaciobn de precios como la

“decision o serie de decisiones que la direccion de una empresa

adopta sobre la base de un anilisis previo de los costos y de

la situacion del mercado (intensidad de la demanda, volumen

del mercado, nivel de precios, competencia), encaminada a

alcanzar un objetivo o una serie de objetivos definidos (volu-

men de ventas, beneficios, ingresos) en el marco de un plan
general de comercializacion”43.

A partir de esta definicién la empresa puede determinar los
precios de sus productos de acuerdo con ¢l siguiente esquema:

ETAPA 1| Andlisis de los costos

1. Costo del Producto
2. Costo de la Distribucion
3. Costo de la ayuda a la comercializacion

42, Kotler, Direccién de Mercadotecnia. México: Diana, 1973. p. 230.

43. Centro de Comercio Internacional, Fijacién de Precios, Ginebra ITC/Courses/2.5.1,
mimeo, 8. f. p. 3.
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ETAPA 2 Andlisis del Mercado

1. Volumen y sectores del Mercado
2. Niveles y categorfas de los precios
3. Competencia

ETAPA 3 Determinacién de los limites de los precios

1. Limites inferiores (1{mites de los costos)
Punto de equilibrio
Costos marginales

2. Limites superiores (Ifmites del mercado)
Factores de 1a oferta y la demanda
Producto més imagen, etc.

ETAPA 4 Determinacién de los objetivos de la fijacion de los
precios

ETAPA 5 Calculo de la estructura de los precios
ETAPA 6 Cotizacibn de los precios y condiciones de venta

Con referencia al anélisis de los costos, los tres principales
componentes de los costos totales —el costo de fabricacion del
producto, el de distribuciéon y el de comercializacion— tienen
consecuencias diferentes y deben ser ponderados con cuidado,
por lo que su determinacién debe hacerse en forma constante.
Como podemos comprobar, el costo de distribucién y el de comer-
cializacion son solo controlables y optimizados si tenemos infor-
macion relevante y fidedigna de las condiciones del mercado. Esto
implica que la investigacion de mercados debe ser una tarea per-
manente de la empresa.

Loégicamente, esta conclusion nos lleva a la institucionalizacién
de la investigacion mercadologica en la empresa o, al menos, a
que la gerencia dedique un poco mas de atencioén a los signos del
mercado relevantes para la comercializacion de su producto.

Los principios para disefiar y operar un departamento de inves-
tigacion de mercados deben cubrir las siguientes areas:

a) personal investigador

b) objetivos

¢) control de la eficiencia

d) carga de trabajo

€) ambiente intelectual

f) presupuesto®

44, Krackmar, Marketing Research in the Developing Countries. New York: Praeger
1971, Cap. 11.
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Rdpidamente, estos principios serian los siguientes:

a) Personal investigador: el personal o, en su defecto (en la
empresa pequefia o mediana sin un departamento propiamente de
investigacion de mercados) la gerencia general, debe tener un espi-
ritu investigador con verdadero conocimiento de las técnicas de
investigacion cientifica, para que la informacion sea fidedigna y
relevante y no un crisol de informaciones aisladas ¢ inconexas
(aunque muchas veces lo que se necesita es una capacidad deduc-
tiva para sacar conclusiones con un minimo de certidumbre con
informacién incompleta).

b) Objetivos: si los objetivos estdn bien claros, el personal
investigador sabra a qué fuentes y a qué indicadores ponerles aten-
cibn para tener un seguimiento y una continuidad en el flujo de
de informacion recibida.

¢) Control de la eficiencia: significa que las actividades de in-
vestigacion estén planificadas y asignadas con fechas de conclu-
sién, con la advertencia de que la eficiencia se mide por la utili-
dad del trabajo y no por la elegancia logica y académica. Porque es
mejor una mala estimaciéon de un buen concepto, que una buena
medicion de un concepto errado. Es decir, es preferible tener una
buena intuicién de la posicion del producto en el mercado, que
saber exactamente cuéantas unidades del producto se consumid
en tal o cual pafs en los Gltimos 50 afios.

d) Carga de trabajo: a los ejecutivos con la responsabilidad
de la investigacion de mercados se les debe precisar sus obligacio-
nes. Los trabajos realmente grandes deben estar a cargo de un
equipo; en caso necesario se puede recurrir a consultores externos.
En otras palabras, no se debe esperar que los ejecutivos de investi-
gacion de mercados sean una enciclopedia de conocimientos (mu-
chas veces irrelevantes).

¢) Ambiente intelectual: los investigadores de mercado deben
ser considerados con el caracter cientifico que ha alcanzado el
quehacer, pues solo asi se garantiza el disefio e implementacion
de investigaciones relevantes. Un investigador de mercados que
solo reciba oérdenes no tendra la intuicion y creatividad que de-
manda el oficio.

) Presupuesto: la investigacion de mercados es una aventura
comercial, por lo que el presupuesto debe ser estimado de acuer-
do con los dividendos que vaya a producir. La actividad minima
concebible es la suscripcion a revistas especializadas y la asisten-
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cia, por lo menos, una vez al afio a seminarios y cursos especiali-
zados en el producto, drea 0 mercado que se esté comercializando.
Estos requisitos son minimos, pero remuneradores, porque
pueden garantizar en cierta medida la certeza de los resultados
de la participacién en la aventura comercial. Y esto es porque la
investigaciobn de mercados “‘puede descubrir demandas latentes
e indicar las formas de convertirlas en un mercado efectivo. Pue-
de dirigir a los productores a producir bienes comerciales y pro-
veer estandares de calidad para la demanda local y extranjera’45.

CONCLUSIONES

El proposito de esta capitulo ha sido comunicar a los empresa-
rios de paises con fuertes restricciones de capital, recursos hu-
manos y materiales, algunas ideas que ayuden a mejorar las técni-
cas de toma de decisiones. Se ha centrado el anélisis en el caso
que se presenta cuando se quiere salir de las propias fronteras a
vender productos nacionales, pues alli las condiciones de compe-
tencia son mas fuertes y la incertidumbre del mercado més grande.

Se ha partido de la presentacion de un modelo teérico, que ha
consistido en describir el proceso de toma de decision. Seguida-
mente se analizaron las caracteristicas condicionantes del empre-
sario latinoamericano, con el proposito de ver la complejidad y
la gama de actitudes de los empresarios. As{ se podrd constatar
diferentes reacciones de la actividad exportadora, algunas positi-
vas, otras negativas.

En tercer lugar, se han analizado métodos concretos de anali-
sis de mercados; principalmente aquellos que pueden hacerse con
un costo mfnimo y de manera personal.

Por altimo, se ha analizado la aplicacion practica de los datos
resultantes de la investigacion de mercados, concretindonos en el
caso de medir la competitividad del producto propio en el proceso
de fijacion de precios. Seguidamente, se bosquejaron los requisi-
tos para institucionalizar esta actividad en una empresa.

El tema no queda agotado. Hay muchos capitulos que los
empresarios latinoaméricanos deben de profundizar para que la
tecnologfa administrativa que utilicen sea disefiada de acuerdo
con la ciencia administrativa, sus leyes y sus principios.

Conocer y saber mas para administrar mejor, en beneficio de
la sociedad y de la empresa, ha sido el propésito de este capitulo.

45.1dem. p. 5.
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Algunas recomendaciones:

i) La investigacion de mercados internacionales debe estar
integrada a la planificacion y a la politica empresarial;

ii) el disefio de la investigacién se debe hacer teniendo en
cuenta los beneficios que aportard la aventura comercial implicada
en la investigacion;

iii) para que la actividad investigadora sea un factor positivo
durante la marcha de la empresa, debe institucionalizarse; y

iv) la actividad investigadora debe unir la informacion que nos
ofrece la dinamica del mercado con la situacion real de la empresa,
para asf implementar planes més realistas y, a la postre, efectivos.

Estas conclusiones pueden ser complementadas con muchas
otras, mas operativas y funcionales; pero, para que sean efectivas,
deben estar acordes con la realidad propia de la empresa, con el
nivel del desarrollo corporativo y con la coyuntura econdmica,
no solo nacional, sino también internacional. La investigacion
de mercados, en consecuencia, s una actividad necesaria, pero es
también un quehacer exigente.
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ANEXOT1

MODELO PARA LA ELABORACION DE UN PLAN ESTRATEGICO

Y DE CONTROL DE MERCADEO INTERNACIONAL

Pre-requisitos

== -
|

Filosofia
bdsica

Objetivos
empresa-
riales
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pansién
interna-
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Auditorra
administrativa
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producto
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culturales y |

poli'tico-lega-
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Establecer
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Establecer
programas,
inversion,
personal, etc.

b

Presupuesto
y operaciones
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Revision del
plan estratégi-
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Control ,
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ANEXOII

Areas de Investigacion para un
Sistema de Informacion para la
Comercializaciéon Internacional *

Categoria

Cobertura

I. INFORMACION MERCADOLOGICA
1. Potencial del mercado Informacién indicando la demanda

2. Comportamiento del
consumidor y de los
clientes

3. Canales de distribu-
ciébn.

4. Medios de comuni-
cacion

5. Fuentes de mercados

6. Nuevos productos

7. Venta de 1a compe-
tencia

potencial, incluyendo status y pros-
pectiva de los productos de la com-
pafiia, si estdn en ese mercado.

Informacién y actitudes, comporta-
miento y necesidades de los produc-
tos existentes y potenciales de la
empresa.

Disponibilidad, efectividad, actitu-
des y preferencias de los agentes de
canales en el sistema de la empresa,
la competencia o distribuidores
independientes.

Disponibilidad de medios, efectivi-
dad y costo.
Disponibilidad, calidad y costo

Informacién no-técnica sobre nue-
vos productos para la compaiifa,
ideas y el potencial del mercado.

Desempefio de los productos com-
petitivos.

* Adaptado de Keegan. Multinational Marketing Management. Englewood eliffs, N. I.:

Prestice Hall, 1974, pp. 151-153,
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8. Planes y programas
competitivos

9. Productos competi-
titivos
10. Operaciones de la
competencia

11. Inversiones de la
competencia

Datos sobre los productos existen-
tes y nuevos.

Precios y detalles de los existentes
y propuestos.

Informacion interna sobre las ope-
raciones de la competencia.

Planes de expansion, mudanzas, etc.

II. INFORMACION PRESCRIPTIVA

12. Tasas de cambio

13. Impuestos extranjeros

14. Otras prescripciones
extranjeras

15. Prescripciones del
pafs de origen

Cambios o expectativas de cambios
en las tasas de conversion de las
monedas.

Decision, intencidn y actitudes de las
autoridades extranjeras concernien-
tes a la polftica impositiva, a los be-
neficios, dividendos, capital, etc.

Leyes, decretos, resoluciones perti-
nentes a materia impositiva o aran-
celaria.

Incentivos, controles, regulaciones,
restricciones, etc. que afecten a nues-
tra compafifa por parte del gobier-
no propio.

ITII. INFORMACION SOBRE RECURSOS
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16. Mano de obra

17. Dinero

18. Materia prima

19. Adquisiciones y ab-
sorciones de empresas

Disponibilidad de individuos y gru-
pos. Fuentes de empleo, huelgas,
etc.

Disponibilidad y costo para uso de
la compafifa.
Disponibilidad y costo.

Adquisiciones potenciales, absorcio-
nes y participacion o compra de
acciones.



IV. CONDICIONES GENERALES

20. Factores econbmicos

21. Factores sociales
22. Factores politicos

23. Factores cientificos
y tecnologicos

V. OTRA INFORMACION

24. Practicas administra--
tivas

25. Otra informacion

Informacién macroeconémica que
nos bosqueje la estructura de la
economia, tasas de crecimiento,
movimiento de capitales y geogra-
fia econOmica.

Estructura social, costumbres, acti-
tudes y preferencias.

“Clima de inversiones”, proceso
electoral y cambio politico.

Desarrollos principales con implica-
ciones comerciales y econémicas.

Practicas y procedimientos adminis-
trativos en areas como las politicas
de compensacion de empleados,
procedimiento de reportes, etc.

Informacibn gue no entra en otra
categorfa desde el punto de vista
de la recoleccion y almacenamiento
de los datos.
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PARTE NI

ALGUNOS ANALISIS CONCRETOS

Esta tercera parte reiine articulos escritos con la intencion
de realizar andlisis empiricos de algunas realidades concretas de
naturaleza muy diversa. Por esta razon en “La Crisis de laALALC”
el andlisis es una experiencia econémica con lecciones administra-
tivas que debe ser conocida por todo empresario preocupado por
el futuro de la sociedad dominicana y de América Latina.

Por otra parte, “La Administracién y las Condiciones Inflacio-
narias” es una experiencia de enfrentar un flagelo economico del
que la Republica Dominicana parece no estar muy preocupada:
la inflacion solo parece reducirse a un aumento de precios, cuando
es una realidad mds compleja y, por lo tanto, digna de mayor
atencion.

En un nivel de andlisis mds reducido, ‘“Los Estilos Gerencia-
les” presenta una investigacion realizada con los colegas Rosa
Espinal Perdomo v Wolfgang Haslinger. La misma es un intento
de conocer la especificidad del empresario dominicano.

Los andlisis concretos tienen las limitaciones del objeto de
estudio. Sin embargo, se debe intentar conocer la realidad a partir
de los problemas especificos cotidianos.
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1. LA CRISIS DE LA ALALC:

Leccién de las transnacionales*

La Teorta Convencional de las Uniones Aduaneras:

La gran mayoria de los trabajos teodricos han sido desarrollados
basindose en las lineas de la “creacién de intercambio” y “desvia-
cion de intercambio” de Viner!. Estos términos fueron su justifica-
cion para demostrar en qué condiciones una union aduanera era
favorable (cuando creaba intercambio, el paso de comercio con un
productor de costo alto a uno de costo bajo) o no (el cambio en la
via contraria). El efecto neto de la creacidén de la unidén aduanera
resultaba de cudl de las dos fuerzas era predominante.

A pesar de su amplio uso, esta teoria no woma en cuenta la
distribucion mundial de la riqueza o del ingreso, que la desvia-
cion de intercambio puede ser inevitable en los paises subdesarro-
llados (debido a falta de competitividad de su industria, falta de
“know-how” y tecnologia, etc.), y el aspecto dindmico de las rela-
ciones internacionales.

Lkstos diferentes elementos han sido precisados en cierta
medida por autores posteriores,?2 pero en la implementacion préc-
tica de los esquemas de integracidén se ha pecado de la “incapa-
cidad culta” de los tecnocratas. El presente capitulo quiere bos-
quejar el fracaso aparente o estancamiento virtual de la Asocia-
cibn Latinoamericana de Libre Comercio.

*Publicado en El Industrial, IX (96), enero 1977 y en Correo, 10 de Junio, 1975. Lima-
Pera.

1.J. Viner, The Customs Union Issue, New York: Carnegie Endowment for International
Peace, 1973. Ademss, el resumen sobre las teorias pueac vers. en Kahnert et al, Econo-
mic Integration among developing Countries Paris: ECD, 1969. Cap. L.

2. Lipsey, ‘“The Theory of Customs Unions: A General Survey”, Economic Journal,
(Septiembre 1960); Cooper y Maussell, “Toward a General Theory of Customs Unions
for Developing Countries”, Jounal of Political Economy. LXXIII. Octubre 1965.
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La crisisde la ALALC:

La llamada crisis de la ALALC es una deformacién congénita,
propia de la “demagogia” del subcontinente latinoamericano.
Ella se inici6 en Montevideo el 18 de febrero de 1960, ya que el
documento resultante es una transaccidon o compromiso entre las
expectativas de las naciones de mayor desarrollo relativo de la re-
giobn (que buscaban un mercado cautivo para la expansién de su
manufactura) vy la de los paises de mediano y pequefio desarrollo
relativo (que buscaban el incentivo de inversiones extranjeras para
desarrollarse).

Las razones de que estas aspiraciones no se compatibilizaran
se pueden encontrar en:

1. Los principales arquitectos de la ALALC fueron los tecno-
cratas de la CEPAL, que la justificaban ante el sorprendente “‘mi-
lagro econémico”’? del Mercado Comiin Europeo;

2. la paradogica situacion de que en defensa de politicas nacio-
nalistas no se coordind un plan y los mecanismos establecidos son
irracionales (punto que veremos mas adelante); y

3. las condiciones objetivas de América Latina no garantizan
la buena marcha del Tratado.

Pasaremos a analizar cada una de estas proposiciones.

Es obvio que los tecnocratas no evaluaron adecuadamente las
implicaciones politicas que se derivarian de estas condiciones ge-
nerales y que tampoco consideraron las condiciones 0 presupues-
tos polfticos que exigirfa la plena realizacién de sus objetivos,
como es el caso de la contradiccion de intereses a que se hizo
referencia en el comienzo de este capitulo.

La orientacion sblo comercial de la ALALC plante6 las semi-
llas del estancamiento y, luego, la de la rebelién andina, ya que
los pafses medianos y pequefios advirtieron que la simple libera-
lizacién del comercio perpetuaria sus estructuras menos desarro-
lladas, en beneficio de los paises mis grandes industrializados.

3.El economista hingaro Ferenc Janossy, The End of Economic Mxmcle New York:
International Arts and Science Press, 1971. presenta un modelo teonco, donde los lla-
mados milagros economicos con-esponden a etapas de reconstrucclon. El autor presenta
sus conclusiones a partir del analisis empirico de las econom:as desarrolladas, definiendo
una linea de tendencia del desarrollo natural de la economna y mostrando como el “ex-
traordmano” crecimiento se explica por la categoria marxista de difusién de la tecnolo-
gla a través de la mano de obra incorporada a la maquinaria. Al no comprender el meca-
nismo proplo de expansnon del capitalismo de post-guerra, los tecndcratas advocaron
una solucién impropia para 1a realidad latmoamencana Debemos reconocer con el autor
que los efectos del periodo de reconstruccion no se limitan a la época en que se recupe-
ran los niveles de produccién ptevmmente alcanzados. Este tipo de anilisis debera ser
emprendido para la realidad propia de cada pais.
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“La ALALC, como cualquier otro grupo econdémico de Amé-
rica Latina no constituye un sistema econémico ya formado, sino
un momento del fendmeno de integracién politica, en cuyo largo
camino hay progresos y también regresiones; sin embargo, en
cada uno de esos momentos se realiza la nocion de integracion...
Tratandose de América Latina, los técnicos son los funcionarios,
peritos calificados en asuntos econémicos, que pertenecen a la
CEPAL, quienes han concebido los planes y preparado el terreno
y el ambiente para convencer a los gobiernos de que la integra-
cién es indispensable. Los actores politicos, aquellos que ante los
estudios, planes e iniciativas de los técnicos, deciden la realizacion.
De donde se desprende que la voluntad politica es necesaria para
decidir a los pafses a formar un sistema més amplio por medio de
la integracion”4.

El mecanismo de implementacion de las listas de liberacion
tarifaria resultd6 en provecho de las compaififas transnacionales a
través de lo ingenuo del sistema. No seria posible establecer las
diversas posiciones de los sectores econdmicos de los pafses, pero,
siguiendo a lanni®, se presenta aqui un resumen:

a) Las empresas estatales estan empefiadas en programas na-
cionales y se oponen a cualquier compromiso en su area.

b) Las empresas transnacionales, altamente interesadas en la
liberacion de tarifas.

¢) Las grandes empresas nacionales, s6lo interesadas en expor-
tar y no en tener competencia extranjera en su propio mercado.

d) Las empresas pequefias y medianas, incapaces de exportar y
resistir una competencia, poco interesadas en la liberacion de tari-
fas, y

e)Las subsidiarias o filiales de empresas extranjeras que solo
pueden producir para el mercado interno, por contrato o por li-
cencia.

Como ALALC recoge las listas de liberacion de tarifas en gran-
des y fastuosas asambleas por sectores, regularmente cada afio, los
principales autores de estas listas nacionales son los representantes
de las multinacionales, que llegan con propuestas ya elaboradas y
que solo benefician a sus empresas matrices (ya que ellas aprove-
chan la liberaci6én especializando la produccion de las diversas
plantas de cada pafs y asf se benefician de las econom{as de escala.
Esta practica va en contra de la misma soberanfa de las naciones

4. E. Pérez Aguilar, como lo cita Alfonso Ayensa en Comercio Exterior, XXIV (3) 304,
marzo de 1974.

§. Ianni, “La Crisis de la ALALC y las Corporaciones Transnacionales”, Estudios Econé-
nicos, (148) 4, mayo 1973,
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del area, ya que la planificacion que no hacen a nivel regional, es
realizada en la practica por Junta de Directores sentados en ofici-
nas a miles de millas de distancia). En el Apéndice 1, se ve como
las principales industrias que han sido liberadas (y son dindmicas
en el fluyjo de comercio generado) son aquellas dominadas por
transnacionales: ITT, IBM, Monsanto, Ford, GM, etc.

Ianni menciona el caso en que algunas delegaciones a las reu-
niones de la ALALC estin constiturdas por testaferros de estas
transnacionales y que la gran mayorfa alcanza el 50 o/o. Para sefia-
lar la expansion de las multinacionales y el aprovechamiento que
hacen del canal integracionista, Juan C. Casas presenta que de un
total de exportacion de 1969 de 416.9 millones de USS, 534
empresas hicieron 334.9 millones y que la composicion de estas
empresas (considerando el origen de su capital accionario), 241
eran locales y 217 eran extranjeras, 47 mixtas y 29 desconocidas.
Pero estos datos cuantitativos no nos indican mucho, porque el
importe exportado por las locales fue de US$ 137.4 millones
(42.2 o/o) contra US$ 141.4 millones (43.5 o/o) de las extranje-
ras’"

El Comercio intra—zonal: uno de los requisitos mas sefialados
para alcanzar los beneficios de la integracion® es el incremento del
comercio entre los paises contratantes. Asi{ vemos que para avan-
zar de la simple zona de libre comercio, debe llegarse a la libre mo-
vilidad de factores de la produccion —la creacidén de un mercado
comin. Si se toma el indice de vinculacion zonal, presentado en el

Anexo II, se nota que para los afios indicados® los indices de rela-
cion comercio/produccidn superan ligeramente el 1 o/o. Entre el
41 of/o y 45 o/o del indicador global se explica, dados los niveles
de produccion del conjunto de paises, por el comercio intra—
ALALC de productos del sector ‘primario’. Si observamos en los
cuadros de las estadisticas, vemos que en todas estas relaciones
bilaterales se encuentran presentes Argentina y Brasil, pafses que

—

¢“Clasificadas segun hayan o no generado corrientes de comercio superiores a los
20 000 dolares en el Gltimo afio para el cual se han publicado estadisticas sobre el Progra-
ma de liberacion de intercambio, se comprueba que de un total de 8.286 concesmnes,
s6lo 955 (apenas el 11.5 o/o) dieron motivo a corrientes de comercio superiores al voli-
men indicado’’, Comercio Exterior, XXIV (2) 133, febrero de 1974.
7. J. C. Casas, Las Multinacionales y el Comercio Latmaomertcano, contncnon de los tec-
ndcratas, pues fue realizado por el Instituto para la Integracién de América Latina (IN-
TAL) luego de 12 afios de establecido el Tratado de Montevideo.
8. Kahnert et al, op. cit., p.31. Presenta las condiciones de desarrollo equivalente, de la
estructura de la produccnon y la dotacion de recursos.
9. Este andlisis se basa en una invetigacién hecha por el INTAL, e indica la dependencia
del comercio exterior con el resto de la zona y la produccion nacional,
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alcanzaron los mas altos niveles globales de intercambio con los
pafses de la zona y de intercambio reciproco.

Continuando con el Anexo II, el indicador de vinculacion del
sector ‘primario’ sufre una cafda y una recuperacion posterior de-
bida a las caracterfsticas de esta produccion'®. Este indicador
sefiala que para las industrias intermedias y las metalmecdnicas tue
positivo, correspondiendo al incremento en las exportaciones de
Argentina, Chile y México. Como se comprenderd, en estos paifses
estdn concentradas las transnacionales''. En estas dreas se ha
incrementado el comercio para su beneficio, indicando una espe-
cializacion forzada dentro de los paises de la ALALC.

A manera de conclusion

Debido al considerable monto de estadisticas el tema seria
objeto de un tratamiento mas profundo; pero como primera apro-
ximaci6n se puede concluir que:

i) la ALALC fracasd debido a incompatibilidades de los pro-
positos polfticos de sus asociados;

ii) las 4reas donde presentd dinamismo en el incremento de las
exportaciones intra—regionales fueron aquellas donde las transna-
cionales tenian intereses y lograban la liberacion de tarifas;

iii) 1a ‘rebelibn’ andina se presenta como una respuesta de los
pafses menos desarrollados, pero deben de avanzar més alla del
esquema de libre comercio.

As, este capitulo aporta un marco general de los antecedentes
historicos del Acuerdo de Cartagena y de los otros esquemas de
integracion de América Latina. Que la leccion sea permanente.
Con su asimilacion se podran establecer relaciones econdmicas
internacionales mas justas.

————

10. Los autores consultados sobre el alto {ndice del comercio de materias primas sefialan
las dificultades de este rubro ya que el mismo tiene limitaciones por el tt’zcho del con-
sumo y las discrepancias en la inflexibilidad de los precios (ya que ¢stos estan determina-
dos por el mercado mundial). Ver Y delmar, El Desarrollo Agricola y la Integracién Eco-
némica de América Latina, México: Fondo de Cultura Econémica, 1970. Cap. IV, y
Naciones Unidas, Current Problems on Economic Integration, New York: 1971.

11. Casas. Ob. cit., Pdg. 21. El Cuadro 7 muestra que de las 46 transnacionales mas gran-
des (aquella que comercian desde dos o mas paises de ALALC) 39 tienen bases en Argen-
tina y 33 en Brasil.
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ANEXO1

Lista de los Sectores Liberados de
Tarifas en Orden Cronolégico y
Principales Empresas Transnacionales que .
operan en ellas, para los pafses de la ALALC.*

Sector

1.

w N

[V N

~

10.

11

12,

Miquinas estadisticas y de
procesamiento de datos

. Vélvulas electroénicas
. Aparatos eléctricos de uso

doméstico

. Industria electrénica
. Industria quimica

. Industria petroquimica
. Utensilios domésticos
. Vidrio

. Equipo de generaci6n, dis-

tribucién y transmisién de
electricidad

Industria fonogrifica

Refrigeracién y aire acon-
dicionado

Quimico-farmacéutica

Transnacionales

IBM, Olivetti

ITT, Gillete, RCA, Singer, Gene-
neral Electric. Siam, Galileo,
Philips y Pirelli

Idem.

DuPont, Union Carbide, Hooker,
Monsanto, Cabot, Celanese,
Bayer y Sandoz.

Shell y Esso

Corning Glass, Pilkington Bro-
thers

Cyanamid, Warner-Lambert (an-

* Fuentes: Sectores Liberados. Ianni, ob. cit. p. 8, Trasnacionales. Casas, ob. cit. p. 25

116



13. Industria qufmica derivada
del petroleo

tigua Parke-Davis) Squibb,
Merck, Eli Lilly, Pfizer.
(Generalmente en manos de
entes estatales).

Otras transnacionales:

ALCAN, Cameron Iron Works,
Otis, Pont-a-Mousson, AREED
en metal-mecanica.

FORD, General Motors, Chrysler,
Peugeot, Citroen, Fiat, Nissan

y Daimler-Benz en automotriz.
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ANEXO 11

Indicador de Vinculacion Zonal

Global y Sectorial*

Afio 1966

Sector

I. Primario 1.814
II. Industrias Tradicionales 0.810
III. Industrias Intermedias 0.890
IV. Industrias Metal-mecédnicas 0.899
V. Otras Industrias 0.281
Global 1.112

1967

1.709
0.681
0.910
1.138
0.290

1.090

1968

1.882
0.814
1.004
1.162
0.258

1.193

Los distintos indicadores expresan el porcentaje que las exporta-
ciones representan respecto de la produccion correspondiente.

*Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo, Instituto para la
Integracion de América Latina, Indicadores de Vincula-
cion Econbmica entre los paises de la ALALC. Buenos

Aires: 1971, p. 18.
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2. LA ADMINISTRACION Y LAS
CONDICIONES INFLACIONARIAS*

El proceso historico dominicano ha devenido en el actual es-
fuerzo de institucionalidad democrdtica que permiteé un marco
de libertad de opiniéon no compartido por la mayoria de paises de
América Latina.

Esta explosion de “puntos de vista” tiene aspectos positivos y
negativos. Los elementos positivos estdn a la vista al comprobar la
amplia gama de publicaciones y espacios radiofénicos y televisivos
que se ofrecen a la ciudadanfa. Esta situacién es un reconfortante
signo de institucionalidad de las libertades publicas:

Los aspectos negativos son mas sutiles, pero no por ello menos
perniciosos. La explosion de opiniones ahoga el analisis profundo
de los profesionales. La “‘educacion econdémica”’ de la opinidn
pablica estd contaminada por la dosis que el fanatismo polftico—
ideologico introduce en las polémicas que sobre la coyuntura eco-
nomica se desarrollan en los medios de comunicacion de masas.

La inflacién, llamada por algunos el “cdncer” de nuestras
sociedades y que la ciencia economica deberia de erradicar, es con
seguridad el topico menos comprendido, a pesar de la claridad teo-
rica del fenomeno. Esta falta de comprension es probablemente
causada por la compleja relacion de los instrumentos de politica
econdmica y sus objetivos. La inflacion es solo uno de estos obje-
tivos y, por tradicion, el de menos interés inmediato.

Para penetrar en esta red de relaciones funcionales en la pol{ti-
ca econdmica hay que tener presente que el administrador profe-
sional es el “gozne” o “bisagra” entre el mundo interior de la
empresa y su entorno, la economia. Este capitulo se desarrollard
en tres dreas:

e ————

*_Qonferencia dictada ante la Asociacién Dominicana de Profesionales en Administra-
ciébn (ADOPA) el 5/12/80, Sto. Dgo. R. D. Publicado en Ciencia y Sociedad, VI (1),
enero-junio 1981.
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1. Una discusidon sobre la polftica econdémica y su naturaleza;

2. Un tratamiento de los elementos de la inflacion; vy,

3. Un programa de accibn anti-inflaccionaria.

Antes de entrar en estos complejos topicos, conviene aclarar
que el cardcter de este trabajo es diddctico y profético. Did4ctico
porque se presentan los elementos de este fenomeno econdmico
sin referencia a los datos empiricos. Ademds, la experiencia es el
mejor dato empirico y ella presenta la mas descarnada imagen de
la inflacién.

La imperiosa necesidad de enderezar la verdad econdmica
(aunque compleja y diffcil) debe ser suficiente para que el mensaje
de este capitulo sea meditado para continuar el debate sobre el
destino de la Republica Dominicana como sociedad institucionali-
zada bajo principios democrdticos y pluralistas.

El concepto de politica econémica y su aplicacién

El concepto “politica econdmica” estd enmarcado dentro de
la funcién social de la ciencia econémica que trata de arbitrar los
medios adecuados para la consecucion de las metas econdémico-so-
ciales que un Estado se propone tomando en consideracién los
Ifmites que da la realidad y el grado de desarrollo de la sociedad.
Esta concepcion de la polftica econdmica lleva entonces a definir,

grosso modo, los objetivos que un Estado Moderno debe enfrentar
en su gestion:

El crecimiento econémico: Este objetivo estd sobre-enfatizado
y reducido a ser el Gnico por el cual debe preocuparse el Estado
Moderno. Se entiende por crecimiento econémico el aumento de
la variable agregada de la produccion nacional y sus consecuentes
operaciones de comercializacién y financiamiento.

Estabilizacién de precios: Se entiende por estabilizacion de
precios el logro de controlar la inflacion en tasas bajas o nulas.

Redistribucién del ingreso y la riqueza: Este proceso de hacer
que un flujo de bienes y servicios sea consumido en proporciones
diferentes a la concentracion evidente de algunos grupos econémi-
cos y que la propiedad de bienes de produccion deba estar mas
democraticamente repartida en la base de estos objetivos.

Estabilidad cambiaria iy equilibrio de la balanza de pagos: Com-
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parando la realidad mundial y la interdependencia de los paises
en sus economf{as, el objetivo de lograr una estabilidad en las tasas
de cambio de las monedas y el equilibrio en la balanza de pago
para optimizar las relaciones econdmicas internacionales es un
requisito ineludible.

Se insiste comanmente en reducir los objetivos de la politica
economica del Estado dominicano al logro del crecimiento econé-
mico y la estabilizacion de precios. Se debe recalcar que los argu-
mentos “psicologistas” de la lucha anti-inflacionaria son elemen-
tos que matizan el objetivo claro del crecimiento economico.

La crisis actual de la economia dominicana radica especifica-
mente en que dos de estos cuatro objetivos de politica econdmi-
ca no estan bajo el control del sistema econdémico dominicano. La
crisis economica y financiera mundial hace que nuestra tasa de in-
flacion sea importada y afecta los objetivos de la estabilizacion
de precios por lo que se debe de eliminar el desequilibrio de nues-
tra balanza de pagos.

Sin embargo, el desarrollo de la politica econémica actual del
Estado dominicano ha sido claramente definido en cuanto a los
otros objetivos de crecimiento econdmico y redistribucion del
ingreso y la riqueza.

El objetivo del crecimiento econdmico ha sido altamente valo-
rado en la formulacién de polftica econémica por parte de los
gobernantes dominicanos y ha sido el principal estandarte de
demanda politica.

Por otra parte, el objetivo de redistribucion del ingreso y la
riqueza ha comenzado a ser alcanzado a través de la polltica de
estabilizacion de precios del sector agropecuario, que ha permitido
el fomento de muchos productos descuidados anteriormente por
acciones de importaciones extemporaneas, dislocindose asf la
produccion nacional.

Aunque incipiente, el proceso de redistribucion del ingreso a
través de la polftica de precios a los productores agropecuarios ha
impactado las estructuras sociales del pais. Entendemos que los
incentivos de precios es en la actualidad de los mas poderosos
mecanismos en el sistema econémico vigente.

Para promover la produccion de bienes agropecuarios y, como
objetivo secundario, lograr cosechas con voliimenes considerables
para atender sistematica y eficientemente las necesidades de expor-
tacion y generar divisas para completar el cuadro de la politica
econdbmica, es necesario que los organismos administrativos de
dicha politica economica establezcan canales de comunicacién
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permanente entre los 6rganos del Estado para complementarse
en sus diferentes roles.

Los economistas tradicionales incurren en una simplificacion,
cargada de imprecision, cuando definen su quehacer profesional,
al reducir un estado ‘‘ideal” de economia politica como opcidon
de segunda categoria a los paises sub-desarrollados.

El desarrollo de la ciencia econdémica, luego de haberse com-
probado la poca utilidad de los modelos matematicos y economé-
tricos en los paises altamente desarrollados, ha vuelto a redefinir-
se en el espiritu de la economia politica.

La economi{a polftica reconoce la existencia de otros mecanis-
mos alternativos a la economia del mercado para ofrecer solucio-
nes al problema econdémico de toda sociedad. Entre otras alterna-
tivas, en la organizacion econdémica de la sociedad, se encuentra
el uso de la autoridad y la participacion.

La falta de comprension de estos modos alternativos lleva a los
economistas tradicionales, sean Marxistas o Neocldsicos, a implica-
ciones de caricter inexacto en cuanto a la naturaleza del Estado
en sociedades capitalistas. E1 modelo tradicional de organizacion
econbmica que se contrapone a la solucion de mercado, propues-
ta por la economia tradicional, ha sido el uso de la autoridad.
Este uso se ha concretado en los modelos de planificacion central.
Por otra parte, la falta de comprension de los sectores politicos
en estos dos sistemas de organizacion econdomica ha implicado el
uso por parte del Estado de mecanismos represivos antidemocra-
ticos.

La otra alternativa de organizacion economica es la persuasion
de las masas populares para que participen y coadyuven al proce-
so econdmico de manera consciente. Este proceso de participa-
ci6n es la dimensién que la democracia politica debe lograr para
consolidar la democracia econdmica en toda sociedad humana.

Por no comprender estas nuevas dimensiones en el sistema
polftico econémico dominicano, los economistas desarrollan la
discusion de la convergencia de los sistemas economicos, insistien-
do en el fin de las ideologfas.

Este proceso, a nivel de organizacidén econdmica, se ha visto
completamente cuestionado por posiciones humanistas que exi-
gen una democracia econdémica paralela a la democracia politica
imperante.

La confusion en paises de economia mixta, es decir, aquellos
con fuerte participacion del Estado, junto a la existencia de un
sector privado, lleva a postular la posicion mas tradicional del ca-
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pitalismo como solucion a la falta de inversion en la economia
dominicana: creandose el capitalismo de Estado o el imperio de
la libre empresa.

La naturaleza de esta solucién propuesta es presionar a que el
Estado no distorsione los procesos de mercado e incentive a los
sectores privados a invertir de manera andrquica. Como prefacio a
esta solucion presentan unos mitos crudamente desarrollados, pero
que demuestran los supuestos de carécter ortodoxo de su politica
econdmica. Estos mitos son:

1. Una posicion dualista de la economfa que rechaza el desa-
rrollo rural y disminuye el papel del proceso de reforma
agraria. El desarrollo implicito de estas afirmaciones es una
industrializacion débilmente delineada.

2. Una estructura social mévil que implica una aceptacion de
una sociedad de consumo.

3. La primacia del empresario en el proceso econdmico sin
necesidad de una redistribucion de ingresos acompafiada
de un crecimiento econémico.

Estos principios estdn en la base de los andlisis coyunturales
de la economia dominicana actual hechos por numerosos profe-
sionales. Es evidente que propugnan, a través del desarrollo de
estos postulados, la polftica econdmica vigente durante el régimen
del Dr. Balaguer tratando de introducir algunos elementos de la
economia del mercado.

El elemento principal de la economia del mercado es la erradi-
cacion de las distorsiones en los mecanismos de ajuste y estableci-
miento de los precios. Estos ntecanismos de mercado son esencia-
les para lograr la eficiencia economica. Sin embargo, este mecanis-
mo de mercado se ve limitado y a veces impedido de actuar por la
existencia de condiciones monopolisticas, desequilibrios del mer-
cado de cardcter fordneo, externalidades de las diferentes activida-
des economicas y la produccion de bienes publicos. En consecuen-
cia, el papel del Estado es mds complejo que la propuesta para que
actue como ‘““agente incentivador de la inversion”.

El desarrollo del mercado interno en la Repablica Dominicana
ha sido bajo condiciones muy protecccionistas y las mismas difi;
cultades financieras que padece el pais se pueden relacionar con
esta polftica.

Esta falta de competitividad de nuestro aparato productivo es
la debilidad principal para enfrentar el proceso inflacionario actual.
Preservar el régimen actual de libertades publicas sélo se garantiza
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con el control eficaz de nuestra economfa y el mas pernicioso mal,
la inflacion.

La naturaleza de la inflaccion.

La inflacion cobra un alto precio del bienestar econémico de
todos. Cada peso se reduce en valor aun cuando se tenga en el
bolsillo para gastarlo.

Pero, como se ha visto, la verdadera naturaleza de la inflacion
es de cardcter financiero y en este aspecto sus efectos son més de-
vastadores. Supdngase que un ahorrante precavido haya deposita-
do RD$10,000.00 en una cuenta de ahorro al 5 o/o de interés, ha-
ce 10 afios, el interés compuesto aplicado a este deposito resulta-
rfa con el poder adquisitivo actual RD$16,289.00. Pero con el
valor adquisitivo de 1970 estos RD$16,289.00 serfan equivalentes
a RD$8,256.00.

La inflacibn moderada en la Republica Dominicana en estos
ultimos afios (contrasta con la hiper—inflacién del Cono Sur en
América Latina) ha jugado una broma pesada, ya que ha disminui-
do en cerca del 17 o/o los activos adquiridos en este ejemplo.

Estas presiones sobre el ahorro individual y familiar tiene su
contraparte en el impacto de la inflacidon en la economia y los
negocios.

La poca motivacion de los ahorrantes para poner dinero en las
instituciones financieras en tiempos inflacionarios, causa que las
tasas de interés suban y obliguen a los empresarios a pagar mads
por el capital tomado a préstamo.

La incertidumbre sobre el valor futuro de las inversiones hace
que la expansion en los negocios sea mais riesgosa y ahuyente a
nuevos inversionistas. El crecimiento econémico es retrasado, se
posterga la investigacion y el desarrollo de nuevos productos, no
se crean nuevos trabajos, las importaciones son mds atractivas y las
exportaciones comienzan a ser més dificiles de vender.

Para traer la inflacién a proporciones manejables se deben, pri-
mero, entender las causas. Las raices de la inflaciébn no estdn sim-
plemente basadas en factores econémicos sino en los aspectos so-
ciales, psicologicos y polfticos de la vida moderna.

En otras palabras, no existe respuesta simple que pueda expli-
car un fendbmeno que tiene sus origenes profundamente enraizados
en las actividades del pueblo y sus instituciones sociales.

Se debe enfatizar que la inflacibn no es obra finica del gobier-
no. El delito que se comete con la inflacion es culpa del conjunto
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social, al igual que los vecinos de Fuente Ovejuna de la obra de
Lope de Vega.

La respuesta puede no ser simple, pero ésta puede ser entendi-
da por todos; y cada uno de los ciudadanos puede aportar a su
pronta solucion. Quizas la més tosca de las causas de la inflacion es
la expectativa pablica de que nuestro sistema econémico y social
puede y debe proveer beneficios a sectores sociales especificos o al
pafs en general; esto se podria describir como la “psicologia del
derecho” por la cual mucha gente cree que es la responsabilidad
de la sociedad proveer a sus necesidades sin tomar en cuenta el
como estas necesidades van a ser financiadas.

La traduccion de estas expectativas en programas especificos
de beneficencia gubernamentales y servicios publicos ha signifi-
cado el aumento sabito de los requerimientos presupuestarios del
gobierno central.

Para financiar estas necesidades se ha permitido en los 12 afios
recientes el rapido crecimiento de la oferta monetaria, base funda-
mental de la demanda inflacionaria en toda economia.

El papel del gobierno en la inflacion va mas alla de los déficits
en el gasto puablico.

Ninglin estudio sobre inflacion deberfa ignorar la importancia
de los factores externos a nuestra estructura de precios en los sec-
tores claves de alimentos bésicos y de energia.

En todas las naciones del mundo, sin importar diferencias de
color, cultura e ideologia, se ha hecho presente una reticencia a la
aplicacion firme de medida contra-inflacionaria. Esto se puede jus-
tificar en las consecuencias previstas por la famosa curva de Phil-
lips que interrelaciona nivel de inflacibn con nivel de desempleo,
ya que se puede recurrir al temor de que estas medidas contra-in-
flacionarias pueden causar una recesion, que aumente el desempleo.

Este temor debe ser contrarrestado por un consenso sobre la
inflacion. Este consenso debe consistir en 6 pasos claves: .

1. Hay que aceptar el hecho de que la inflacion es un problema

urgente, el cual serfa peor si no lo enfrentan todos.

2. Hay que comenzar a informar mejor acerca de la naturaleza
y causa de la inflacion.

3. Hay que pensar acerca de las alternativas de soluciéon toman-
do en consideracion las elecciones dolorosas que se deben
asumir para evitar una inflaciéon continuada.

4. Hay que discutir dentro de la familia, entre amigos y colegas
y dentro de la comunidad los sacrificios que todos deben
soportar para eliminar la inflacion.
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5. Hay que ajustar el estilo de vida personal, las decisiones
econOmicas y las actividades politicas para que correspon-
dan a una nueva compresion del fendmeno inflacionario; y
6 Hay que estar seguros de los puntos de vista propios y de los
demds, para que los legisladores y funcionarios publicos
estén informados de la conciencia ciudadana sobre este
fenOmeno.
De inmediato se repasaran las causas principales de la inflacién
y se revisardn las graves implicaciones de una polrtica contra-infla-
cionaria en cada una de ellas:

El gasto publico:

Los comentaristas econdomicos se han ensafiado en sefialar
este villano como el tnico culpable de la inflacion. No hay que
minimizar su rol, pero tampoco abonar esta falsa imagen. El rol
del gobierno central y de las instituciones auténomas del Estado
dominicano se ha expandido considerablemente en los ultimos
afios, pero hay que recordar que el personal y recursos destinados
a los programas publicos han sido demandados frecuentemente
por la ciudadania en general o por algin sector en particular,
muchas veces con muy poca consideracion de los costos. Es indu-
dable que nadie se opone a mejores servicios de salud, educacion,
agua potable, viabilidad y seguridad social. Pero estos programas
requieren financiamiento que el gobierno debe procurar.

A pesar de lo plausible que puedan ser las razones para iniciar
nuevos programas gubernamentales, estos raramente se adectian a
nuevos requerimientos y mucho menos dejan de ser vigentes.

A medida que el nimero y la importancia politica de benefi-
ciarios y bur0cratas crecen, los programas gubernamentales tien-
den a expandirse m4s all4 de su concepcion original, aun cuando
la necesidad que lo justifico haya cesado o disminuido en impor-
tancia.

Para cortar el déficit presupuestario o alcanzar un presupuesto
equilibrado existen dos enfoques bésicos y ninguno de ellos es
popular. El déficit puede ser reducido o eliminado por un aumento
de los impuestos de los individuos o de las empresas o, alternati-
vamente, los programas gubernamentales pueden ser reducidos
comenzando con los menos esenciales hasta que el gasto publico
sea igual al ingreso fiscal.

Algunas de las preguntas dificiles que se deben considerar en
la aplicacién de una medida contra-inflacionaria a través del gasto
publico serian las siguientes:
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—Estarfa dispuesto el ciudadano a un incremento en los im-
puestos para pagar por los gastos publicos crecientes? o, por
otra parte, para reducir el gasto publico:

—Estarfa dispuesto el ciudadano a realizar reduccioaes en
servicios publicos, tales como salud, educacion, carreteras,
tratamiento de aguas negras, mantenimiento de los parques
nacionales?

Si alguna de las medidas para reducir la inflacion causara un
aumento temporal en el desempleo;

— ;Estarfa dispuesto el ciudadano a tener una disminucion en
sus ingresos para transferirselos a aquellos que dejarian de tra-
bajar?

La politica monetaria:

La politica monetaria es la determinacion de la tasa de creci-
miento de la oferta monetaria del pais. Esta es provincia del Ban-
co Central. Dentro de los limites previstos por la ley, el Banco
Central puede expandir o contraer la cantidad de dinero en circu-
lacion.

Para evitar la inflacidn, el crecimiento de la oferta monetaria
de 1a Nacién deberfa ser igual a la tasa de crecimiento real del
producto nacional y nuestro signo monetario deberia mantener
su poder adquisitivo con relacion a las otras monedas (contraba-
lanceando los efectos inflacionarios importados por medio de
nuestra estructura cambiaria).

El resultado seria que cada peso puesto en circulacion tendria
el soporte del crecimiento de la produccién nacional con estabili-
dad de precios.

La razén de este alejamiento de 1a realidad de la teoria es la de-
manda de crédito por el gobierno, las empresas y los individuos,
que ha estado creciendo rapidamente en un ambiente inflaciona-
rio. El resultado es que hay mucho dinero en circulaciéon para la
cantidad de productos en el mercado.

Algunas de las preguntas dificiles que se deben considerar a
través de una modificacion de la politica monetaria restrictiva,
para combatir la inflacion:

— (Estarfamos dispuestos a pagar 4 6 5 o/o mads en la tasa de
interés?

— ¢Estarfamos dispuestos a cesar en el uso de créditos para
financiar compra de bienes y servicios?

En otras palabras:
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— (Estariamos dispuestos a realizar los ahorros previamente
a la compra?

— (Estarfamos dispuestos a posponer la compra de una casa
reconociendo el hecho de que la demanda de bienes raices como
cobertura anti-inflacionaria ha hecho que los precios aumenten
mds agudamente?

Para ayudar a hacer las exportaciones més atractivas y por otra
parte los productos importados menos atractivos:

— (Estarfamos dispuesto los ciudadanos a una devaluacion
del signo monetario?

Las regulaciones gubernamentales:

Una de las atribuciones del Estado es preservar el bienestar de
los ciudadanos a través de la prevencion de fraudes comerciales en
la venta de bienes y servicios. Muchas de estas acciones preventivas
del Estado son realizadas a través de regulaciones muy plausibles
para preservar los niveles de higiene y salud, la seguridad ocupacio-
nal, la normalizacién y calidad de los productos y servicios y mas
recientemente la preservacion de la ecologia. Esta accion regulado-
ra tiene un doble costo econdémico. El primero, que es el menor, es
el costo administrativo de la burocracia destinada a supervisar
estos controles. El segundo es el aumento en precio por los nuevos
aditamentos (ejemplificados en todas las medidas de seguridad en
los automoviles modernos).

El resultado es el impacto, principalmente en las pequefias em-
presas y regiones aisladas que se encuentran sofocadas por las regu-
laciones. Algunas de las preguntas dificiles que se deben considerar
para implementar una politica contra—inflacionaria a través de la
derregulacion de la economia son las siguientes:

— ;Estarfamos dispuestos a que no se implanten regulaciones
que obliguen a las empresas a realizar un gasto en equipo que con-
trole la polucion, para reducir la inflacion?

Con el propo6sito de reducir la dependencia del petroleo impor-
tado:

- Estarfamos dispuestos a la conversion de las plantas eléctri-
cas para que quemen carbén mineral en vez de petroleo, aumen-
tando asi la polucion y reduciendo esta presion en la balanza de
pagos?

Si el establecimiento de un salario minimo puede ser inflacio-
nario debido a que fuerza un reajuste de sueldo y salario hacia arri-
ba:
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— (Estarfamos dispuestos a un nivel de salario minimo menor
o su eliminaci6n si esto ayuda a bajar los precios?

La productividad:

La productividad de la mano de obra industrial y agricola es
responsable de la contra—-parte de la inflacidn ya que si esta mano
de obra produjera més bienes y servicios, con seguridad las presio-
nes inflacionarias se reducirian.

A menos que el crecimiento de la productividad se mantenga
razonablemente cercano a los incrementos de sueldos y salarios,
el costo unitario aumentaria y consecuentemente los precios tam-
bién.

Repetir este proceso sobre una amplia gama de bienes y servi-
cios seria echar mas gasolina al fuego intlacionario.

¢Qué causa-la disminucion de la productividad? Un nimero de
razones ha sido propuesto: La adicién de mano de obra inexperta
al mercado de trabajo, una escasez de inversion de capital, la falta
de innovaciones tecnologicas en las empresas, restricciones sindi-
cales, aptitudes negativas de los obreros, los crecientes costos de
la energia. A menos que se restaure una mfistica en pro de una
més alta productividad ésta seguird siendo causa de presiones
inflacionarias.

Algunas de las preguntas dificiles que se deben considerar al
aplicar una politica contra—inflacionaria a través de una politica
de incentivo a la productividad son las siguientes:

— ;Estarfamos dispuestos a crear unas nuevas relaciones obre-
ro-patronales que aumenten la productividad en las empresas?

— ;Estariamos dispuestos a cambios en las condiciones de tra-
bajo, equipos y procedimientos que puedan hacer el trabajo mas
dificultoso, pero més productivo?

Un programa de accién contra la inflacion

No es accidente ni casualidad que el tratamiento de la infla-
ci6én haya sido presentado con opciones que significan sacrificios
para cada uno, sea empresario o consumidor, y no para alguien
desconocido.

La inflacion es un fenémeno de nawraleza financiera, tanto en
sus causas como en las consecuencias, que es mas complejo que la
simple observacion de aumentos puntuales de precios en ciertos
mercados. La inflacion es la disminucion del “precio” de 1a mone-
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da en relacion al resto de bienes y servicios. Su caracter es macroe-
condmico.

Esta realidad nos lleva a presentar un programa de accion rea-
lista contra la inflacibn que enfatice la participacion ciudadana.
Este programa incluye:

1. El establecimiento de un Centro de Estudios Monetarios
por las instituciones académicas agrupadas en la Asociacién
Dominicana de Rectores Universitarios y la Academia de
Ciencias de la Republica Dominicana. Este Centro profun-
dizarfa en las raices de esta enfermedad economica, pres-
cribiendo las alternativas de polftica econémica.

2. El sector empresarial, a través de sus instituciones por rama
industrial, comercial y agropecuaria, debe establecer unida-
des de investigacion y adiestramiento en las técnicas de
evaluacién econémica de los activos que prevea los efectos
de la inflacién en la actividad empresarial.

3. El Estado, en conjuncion con las organizaciones empresa-
riales y profesionales, debe estudiar la implementacion de
legislacion pertinente que permita el reajuste del valor de
los activos y los sueldos y salarios (recogiendo la experien-
cia latinoamericana de 50 afios) y, ademas, la adecuacion
del sector bancario para que aplique mecanismos de pro-
teccion contra la inflacion en las operaciones financieras.

4. El Sector Sindical debe aprestar a los obreros para que me-
joren la productividad en favor de un repunte de la eco-
nomia.

5. Establecer a nivel nacional, en todos los sectores sociales,
la conciencia de evitar el despilfarro de recursos, tanto a
nivel privado como publico.

La busqueda de soluciones para los problemas solo tiene como
frontera la imaginacion. Pero esta busqueda no redundari en fru-
tos si no comienza, si no se da el primer paso. Esta marcha debe
ser con acciones concretas. Las palabras que sirvan para remecer
conciencias, con tal impulso, que impongan una disciplina en com-
portamiento econémico.

La implementaciéon de soluciones solo tiene como frontera la
realidad . Por ello es necesario dedicar los mejores cerebros y crear
las instituciones adecuadas para que se produzcan las soluciones
justas y de acuerdo con la realidad. De este modo se podra garan-
tizar una mayor comprension de las opciones que existen para for-
jar el mafiana dominicano.
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3. LOS ESTILOS GERENCIALES:

Investigacioén aplicada a una empresa dominicana

Bosquejo de Teoria del Empresario
Dominicano segian la Red Gerencial
de Blake y Mouton.

En colaboracion con Rosa Espinal
Perdomo y Wolfgang Haslinger.

La Administracién se ha visto, sibitamente, inmersa en un pro-
ceso de andlisis y demarcacion de su objeto de estudio’ . El estado
actual de la administracién nos indica que las dos tendencias mas
importantes son: 1) el control y técnicas de programacion que ga-
ranticen la eficiencia y la eficacia y 2) las relaciones interpersona-
les que crean el ambiente de trabajo en la organizaci6on?. Este tra-
bajo se enmarca en la segunda.

El presente capitulo es el resultado de una investigacion de al-
cance limitado, pero que pretende argumentar con resultados em-
piricos y estadfsticos el estilo gerencial dominicano. El estudio es
limitado porque sOlo cubre una empresa industrial, situada en
Santo Domingo, Republica Dominicana, dedicada a la fabricacion
de productos de consumo masivo. El cuestionario fue aplicado a
los ejecutivos desde el mas alto nivel hasta los de mando medio,
abarcando todo el personal administrativo. Con fines de compa-
racion y control se aplicaron a dos submuestras de naturaleza
diferente.

El marco teorico es el de la Red Gerencial de Blake y Mouton3.
Como la red requiere la combinacion de las dos escalas del mode-

1. Bernardo Kliksber, El Pensamiento Organizativo. Del Taylorismo a la Teoria de la
Organizacién. Buenos Aires, Argentina: Paidos, 1975.

2. Arthur Guthenberg y Eugene Ridman, Dynamics of Management. Scranton, Penn,
U.S.A.: International Texbook Co., 1969. p. 14.

3. Robert Blake y Jane Mouton, The Managerial Grid. Houston Tx., U.S.A.: Gulf Publis-
hing Co., 1964 Cap. 13, pp. 290-311 y, en espaiiol, de los mismos autores, El Modelo
tli; 763‘14adro Organizacional Grid. Bogota, Colombia: Fondo Educativo Interamericano,
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lo (la preocupacion por la produccién y la preocupacién por las
personas) nos resultarian 81 puntos de contacto y, consiguiente-
mente, igual namero de modelos o estilos gerenciales, s6lo nos
dedicaremos a los cinco desarrollados por los autores.

Este marco tedrico se encuadra en el conjunto de técnicas y
dispositivos conocidos como ‘“Desarrollo Organizacional’’4. El
“Desarrollo Organizacional” es el instrumental desarrollado por
la tecnologia administrativa concibiendo el ambiente de trabajo
como dmbito susceptible de ser moldeado de acuerdo a objetivos
de eficiencia y eficacia, en cuanto a los resultados, y al crecimien-
to del potencial humano, en relaciéon con el personal.

El Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional es un conjunto de teorfas para
ayudar a la comprension de las organizaciones. Los conceptos
desarrollados dentro del Desarrollo Organizacional ofrecen a los
gerentes la mejor posibilidad de desarrollar su organizacién y po-
der realizar sus objetivos y al mismo tiempo los objetivos de sus
colaboradores individuales.

No cabe duda que esta nueva teoria viene a ser parte de la
necesidad innovadora de todas las empresas y de la respuesta al
cambio.

A diferencia de las empresas existentes en el Siglo XIX, las
empresas de hoy necesitan ser capaces de organizarse con vistas
a la innovacion. Esto es asf, porque existe un cambio rdpido e
inesperado en las condiciones del mercado. Ademds, la tecnologia
de hoy es muy compleja y requiere armonizar actividades y per-
sonas de competencias muy diversas y especializadas.

Con el fin de dar una respuesta al cambio, un grupo de profe-
sionales ha elaborado un conjunto de teorias y practicas que ellos
han llamado Desarrollo Organizacional, teniendo como meta rees-
tructurar las relaciones entre la Alta Gerencia y el grupo humano
dentro de la empresa.

Ellos han definido el Desarrollo Organizacional de la siguiente
manera: ‘“‘es una respuesta al cambio, una compleja estrategia edu-
cativa, cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y
estructuras de las organizaciones de tal forma que éstas puedan
adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y retos’’®

S
4. Ver Warren Bennis, Desarrollo Organizacional. Su Naturaleza. Sus Origenes y Pers-
pectivas. Bogota, Colombia: Fondo Educativo Interamericano, 1973, los capitulos 1 y
2. pp. 140,

S. Bennis, Op. cit., p. 2
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Dentro de esta estrategia, la variable principal es la persona, ya
que es a través de individuos que el Desarrollo Organizacional po-
dr4 cumplir con sus objetivos. A esto se debe que la mayoria de
los profesionales que han‘introducido el Desarrollo Organizacional
a las empresas sean especializados en las ciencias del comporta-
miento humano. Estos profesionales son llamados Agentes de
Cambio por la labor que desempefian.

Para poder llevar a cabo su labor, los Agentes de Cambio tie-
nen una serie de metas normativas que son:

a) El mejoramiento en la competencia interpersonal.

b) Una transferencia de valores que hace que los factores y sen-
timientos humanos ileguen a ser considerados legitimos.

¢) Desarrollo de una creciente comprension entre los grupos de
trabajo y entre los miembros de cada uno de estos, a fin de reducir
las tensiones.

d) Desarrollo de una “administracion por equipos” mas eficaz,
o sea la capacidad de los grupos tuncionales para trabajar con mas
competencia.

e) Desarrollo de mejores métodos de solucién de conflictos.

Un programa de Desarrollo Organizacional implica un diagnés-
tico sistematico de la organizacion y el desarrollo de un plan es-
tratégico para el mejoramiento y movilizacion de recursos, para
llevar a cabo el cambio planificado. Este cambio compromete el .
sistema integral totalmente, llegando a ser un enfoque de sistema
o de teorfa Z6.

Para el diagnostico inicial es necesario: la definicién de la natu-
raleza de los problemas, enumeracion de los “sistemas” apropiados
afectados por el problema, y el conocimiento de la disposicion de
cada sistema y de la capacidad de cambio.

Blake y Mouton? definen los conceptos y principios del Desa-
rrollo Organizacional. Segn ellos el puente que puede llevar a una
organizacién del reconocimiento a la accion son los recursos huma-
nos. Los problemas de la empresa salen a relucir en las dificultades
operacionales, pero las causas de tales dificultades tienden a ser hu-
manas en su caricter y en origen.

El estilo 9/9 de la Red Gerencial crea las condiciones maximas
en las relaciones humanas, teniendo en cuenta la obtencion de una
dindmica so6lida de comportamiento.

e ———

6. Ibid. p. 18 El termino ~Teoria Z” se encuentra en Pablo Nadal, ‘‘Una Tercera Dimen-
sion en Organizacion: La Teoria Z”. Academia de Ciencias de la Republica Dominicana,
Anuario 2 (2): 399, 1976.

7. 1bid, Nota 3.
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La Red Gerencial

Los grandes adelantos que se estin produciendo desde 1950
en todos los campos del saber han puesto, como es 16gico, en mo-
vimiento todas aquellas ciencias que de una u otra forma tienen
que ver con el comportamiento humano, habiéndose ya demostra-
do que la DIRECCION es una ciencia aplicada, y como cualquier
ciencia puede ensefiarse y aprenderse. Las consecuencias de estos
hechos para el mejoramiento de la empresa son trascendentales, y
es lo que ha permitido hacer el estudio de todo el comportamiento
gerencial de una empresa, es decir, LA RED GERENCAL.

El conjunto de comportamientos gerenciales da origen a una
serie de teorfas basadas en dos elementos: 1ro., el interés por la
produccién; 2do., el interés por las relaciones humanas; cuya
modalidad es ver cudnto se interesa un supervisor por la produc-
ci6bn y cudnto por las relaciones.

El modelo se representa en un espacio cartesiano donde el
interés por la persona se encuentra expresado en el eje vertical y
en el eje horizontal el interés por la produccion. El nimero 1 re-
presenta en cada caso el interés minimo y el nimero 9 el interés
maéximo.

Entremos por partes a hacer un pequefio estudio del cuadro:
analizando la relacion 9.1 encontramos que es la DIRECCION
DE LAS TAREAS. En este método el principal interés esta en la
produccion.

9/1: Direccién de las Tareas:

Las responsabilidades de un gerente son: planear, dirigir y
controlar las acciones de sus empleados.

“El trabajo es trabajo y alguien tiene que hacerlo”. Las per-
sonas son consideradas como instrumentos de la produccién. Los
que se ocupan de los planes y de la ejecucion, los llevan a cabo
manteniendo estrictamente los principios de autoridad y obedien-
cia. Se elimina la mutua confianza.

Dentro de la relacién 9/1 se da un sintoma de dificultad vin-
culado a la direccién que es la CREATIVIDAD de aquellas perso-
nas que se les ha negado la oportunidad de participaciéon activa
en el planeamiento de las tareas. Esta creatividad va en contra de
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la produccion de la empresa, de la misma empresa y del individuo,
tomando ciertas actitudes como:

—Planeamiento: Se planea fijando las metas y programas que
debe cumplir cada empleado, se elabora procedimientos y normas
bdsicas y se asignan tareas a cada uno.

—Ejecucion del trabajo: Se vigila el trabajo.

—Supervision: Planeadas las tareas subsiguientes se las hace
cumplir. Se responde y se reprende en forma individual segin el
caso lo requiera.

_Comportamiento ante los errores de los empleados: “Mi reac-
cién es descubrir al autor de la equivocacién y castigar en forma
rapida”,

Cuando no se cumplen las normas o procedimientos “...hacer-
los cumplir cada vez que alguien se desvie de sus funciones”.

La direccion en el estado 9/1 se caracteriza por su actitud “‘ha-
bitualmente nada sentimental’” y por su “dureza”.

1/9: Direccién “Country Club”:

Llamado también “‘sentido de comunidad”, se halla ubicado en
el 4ngulo superior izquierdo de la Red. El numero 1 indica escaso
interés por la produccion, y estd acompafiado por el 9 que indica
mucho interés por las personas. El interés directo por la produc-
cion es minimo. Su meta es lograr relaciones armoniosas y positi-
vas entre las personas.

Un supervisor de la 1/9 ante los escasos resultados logrados en
cumplir los planes de produccion reacciona muy diferente al del
9/1; no llama la atencion sobre la deficiencia del trabajo porque
¢l cree en las personas y que no se les debe contrariar, ni sacar de
sus comodidades para que rindan mas.

Las responsabilidades del gerente 1/9 consiste en trazar planes,
dirigir y controlar las actividades de sus empleados.

Pero ademas de estas responsabilidades resaltan otras tareas
como: afanarse por ser simpitico con la gente, dejando a un lado
todas aquellas decisiones que puedan afectar a sus gentes de tra-
bajo. Brindar cordialidad, aceptacion y “comprension” esperando
recibir una lealtad ferviente.

Utiliza el método de la “persuasiéon’ para el logro de que sus
empleados trabajen.

El modo de resolver el conflicto que se produce dentro de la
direccion 1/9 es el siguiente: lro., arreglarsela con el superior y
2do., con los subordinados.

El agente considera muy importante evitar los conflictos con
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su superior, tratando por todos los medios no contradecirlo en na-
da 'y seguir muy de cerca las ideas que sostiene el supervisor.

Otro modo de encarar los conflictos es separando a aquellos
que discuten y disienten para que no tengan oportunidad de po-
nerse en contacto entre sf. También tratando de suavizar aspere-
zZas.

El estilo de gerencia y caracteristicas personales del 1 /9 son:

—Planeamiento: “Hago pocos planes’, “Tiendo a asignar tareas
y comunicar mi confianza en ellos”.

~Ejecucion del Trabajo: ‘“Veo con frecuencia a mis empleados
y los animo”.

—Supervision: Trato de dar menor importancia posible a cual-
quier error y suavizar los problemas para que no haya mala volun-
tad en mis empleados .

—Comportamiento ante los Errores de Los Empleados: Evito
inculcar o hacer responsable a la persona que se equivocd, pero si
la apoyo y espero mejor resultado de ella la proxima vez.

—Cuando no se cumplen las normas o procedimientos: Cuando
la falta cometida no es muy grande, lo mejor es disimular; cuando
lo es, entonces se corrige.

1/9 es el concepto de direccion “‘suave”, “simpdtica”.

5/5: Direccién a Mitad de Camino-

Esta teorfa se encuentra, pues, en el mismo centro de la Red
Gerencial en la que mediante un simple manejo de ambos intereses
(personal—produccion),el gerente puede impedir que uno de ellos
domine por completo al otro; lo que se pretende es obtener un
poco de interés para ambos. La persona debe trabajar para la com-
pafifa, pero también para la persona misma. ‘

La direccibn ve sus responsabilidades dentro de este estilo 5/5
de la siguiente manera:

—No abandona su responsabilidad de planeamiento.

—Se afana en explicar por qué el trabajo debe hacerse de acuer-
do con su plan.

—Es flexible, escucha a los demas, sabe alterar sus planes cuan-
do las circunstancias asf lo exijan.

—Motiva, conduce, comuni¢a para que el trabajo se cumpla.

—El gerente no ejerce su autoridad en linea estricta autoridad—
obediencia, sino a base de persuadir, pedir y vender.

—Evitar los conflictos ocasionados por la critica.

—Hace comprender su punto de vista por medio de preguntas.

La creatividad no es parte integral en la interaccion del trabajo,
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pero si es valorada, por los menos en forma superficial, con el
objeto de liberar las energfas creativas de las personas empleando
diversas técnicas.

"El Estilo de Gerencia y Caracteristicas personales son las si-
guientes:

—Planeamiento: Hago un plan de trabajo para cada empleado;
luego de explicar los objetivos y programas de tareas, asigno a cada
uno lo que tiene que hacer.

—Ejecucion del trabajo: Me mantengo informado del trabajo
de cada uno de mis empleados y examino con ellos la marcha del
mismo.

—Supervision: Mantengo una reunién con mis empleados para
sefialarles los aciertos del grupo, asi como las fallas y hacerles ver
en qué forma pueden mejorarlas.

. —Cuando no se cumplen las normas o procedimientos: Mas de
una vez exijo que se tome alguna medida.

La 1/1: Direccion Empobrecida:

Est4 situada en el 4ngulo inferior izquierdo y es una direccion
que “no hace nada” y el motivo viene dado porque ni el logro de
los objetivos de trabajo ni el de relaciones humanas constituyen
valores positivos por los que el gerente quiera luchar.

La direccién ve su responsabilidad, dentro de este estilo,en
asignar tareas a la gente, pero luego dejarla tranquila (“nunca se
despide a ningin empleado”).

El modo de encarar el conflicto dentro de la direccién 1/1 es
evitandolo, ya sea retirdndose de la situacion conflictiva o evadien-
do la situacién. Cuando esto no es posible, entonces se opta por la
neutralidad, no expresando ninguna opinion.

El impacto de estilo 1/1 sobre la creatividad es hacerse parecer
increativo y hacerse invisible ante la situacion o circunstancia del
momento.

Estilos de Gerencia y Caracteristicas Personales:

—Planeamiento: “asigno tareas claras pero procuro no pensar
en objetivos o programas de acciéon. Hago pocos planes de accion”.

—Ejecucioén del Trabajo: “vigilo el trabajo, pero acttio poco en
forma directa. Dejo que la gente resuelva sus propios:problemas”.

—Supervision: “Hablo con mi superior para averiguar cudl es la
proxima tarea y quién quiere que la haga”.

—Comportamiento ante los Errores de los Empleados: ‘“‘siem-
pre causan problemas, pero ;qué puede hacer uno?”

—Cuando no se cumplen las normas o procedimientos: Lo
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mejor es dar media vuelta que causar disgustos, a no ser que las
cosas se pongan realmente mal.

9/9: Direccién en Equipo:

Esta teoria hace hincapi¢ en la unidad de esfuerzos de los indi-
viduos en el grupo de trabajo, la interdependencia entre los
componentes, la “actuacidén en equipo”: y el “trabajar juntos”.

La direccidn ve sus responsabilidades como las de lograr una
produccion efectiva mediante la participacion de las personas y sus
ideas. El centro de la direccién del trabajo es la comprensién y
concordancia en lo que se refiere a cudles son los objetivos de la
empresa y los medios por los cuales deben alcanzarse. Las personas
y el trabajo estdn interrelacionados.La mutua comprension son las
bases para planeamiento, direcciéon y control.

—El modo de encarar el conflicto dentro de la direccién 9/9, es
totalmente diferente a las demas direcciones: procura oportunida-
des para remediarlo o “resolverlo™.

El impacto del estilo 9/9 sobre la creatividad es muy grande
por diversas razones, primero por el hincapié que se hace en la par-
ticipacion de la gente en las actividades del trabajo y segundo por
la forma de tolerar el conflicto y, hasta se lo estimula; trayendo
esto como consecuencia un despertar del espfritu creativo.

Es la experimentaciéon de uno de los modos decisivos de produ-
cir cambio en este sistema.

'El estilo de gerencia y caracterfsticas personales respecto a las
funciones gerenciales son:

—Planeamiento: Re@ino a la gente que tiene planes aceptables e
interés en el resultado y analizo todo el problema pidiendo su opi-
nidn e ideas.

—Ejecucion del Trabajo: Me mantengo al tanto de la marcha
del trabajo en sus aspectos mdas importantes y actio sobre mis
empleados.

—Supervision: Mantengo reuniéon informativa para hacer unifi-
car la marcha de las tareas.

—Comportamiento ante los Errores de los Empleados: es estu-
diar el problema y sacar algo en limpio de él

Cuando no se cumplen las normas o procedimientos: converso
para determinar cual es el problema y modificar lo que sea necesa-
rio.

Resumen:
Se han analizado cinco teorias bdsicas del comportamiento de
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la direccion. Se ha hecho hincapié en la forma en que éstas afectan
la produccién, en como se encaran los conflictos con las mismasy
en el efecto que tiene sobre la creatividad de los empleados.

Cualquiera que sea la realidad de un problema en la empresa, la
forma en que un supervisor se comporte estard determinada en
gran parte no por lo que constituye la direccion ideal, sino més
bien por lo que las necesidades y apremios existentes imponen
como resolver de una manera realista la situacién dada.

El desarrollo de la direccion permite mejorar el rendimiento
de las empresas. Esto se logra a la vez permitiendo al personal de
gerencia aplicar més en detalle la teoria gerencial cuyo resultado es
la mejor integracion de las personas en el logro de la produccion.

La Investigacion.

Antecedentes:

El proposito de realizar una investigacion sobre los estilos ge-
renciales nacio de la necesidad de precisar el papel de los gerentes
y la gerencia en el proceso de crecimiento econdémico. A partir de
esta preocupacion postulamos la hipotesis general siguiente: el esti-
lo gerencial dominicano es autocraticoy, en consecuencia, presen-
ta limitaciones para la innovacion y expansién empresarial.

Al escoger el instrumento de investigacion, optamos por com-
prender que la seleccion de solo un estilo gerencial iba en contra
de 1a realidad, ya que el comportamiento gerencial es una intrinca-
da convergencia de situaciones y factores. Por ello, preferimos tra-
tar de armar un perfil de preferencias de estilos gerenciales y tra-
tar de comprender el grado de identificacion y conceptualizacion
a través del calculo de las desviaciones entre el puntaje otorgado y
el maximo posible.

Esta investigacion se disefio para que fuera comparativa entre
varios centros de trabajo. Sin embargo, por diversas razones, las
cinco organizaciones donde se repartio la encuesta se redujeron a
una. A pesar de esta limitacion, creemos interesante presentar
nuestros resultados. Tenemos la conviccion que esta investigacion
serd continuada por otros investigadores y con otros enfoques.

Metodologia.

La investigacion consisti6 en la aplicacion del cuestionario
“Examen sobre Estilo Gerencial®”, del Instituto Centroameri-
cano de Administracion de Empresas, consistente en 20 situacio-
nes de cardcter gerencial que presentan 5 posibles decisiones o acti-
tudes.
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Al ejecutivo encuestado se le pedia que ordenara las 5 decisio-
nes alternativas, con una puntuacion de 5 para la mas preferida y1
para la menos y 4,3y 2 para cada una de las otras posibilidades
intermedias. ,

Cada conjunto de respuestas tipifica un estilo gerencial de
acuerdo a la “Red de Blake y Mouton”. Al tabular las respuestas,
nos resulta un perfil de las preferencias gerenciales de cada encues-
tado. Reuniendo los perfiles por empresa y agregando los puntajes
obtenemos un perfil colectivo que nos indica el ambiente de traba-
jo de esa organizacion.

El puntaje total por encuesta es de 300 y la distribucién maxi-
ma para el estilo més preferido deberfa ser 100; 80, 60, 40 y 20
para los siguientes en orden descendente de preferencia. Compa-
rando este perfil ideal con los datos reales, obtenemos una medida
de dispersion alrededor de una media correspondiente al valor ob-
tenido.

La aplicacion de estas pruebas estadisticas nos permite hacer
inferencias probabilisticas sobre el comportamiento administra-
tivo y el ambiente de trabajo del area administrativa de una empre-
sa industrial dominicana.

Ademas, para comparar y comprobar los resultados hemos to-
mado dos muestras de cardcter muy diferente; una muestra de fun-
cionarios de una instituciéon de educacién superior y otra de estu-
diantes de Licenciatura en Administraciébn del mismo Centro de
Estudios.

El modelo estadistico utilizado fue la “prueba de L etudiant”
(t) por el tamafio reducido de las muestras (21 para la empresa,
12 para los estudiantes y 7 para los funcionarios universitarios).

El trabajo de recoleccion de los datos se realizé durante el otofio
de 1977.

Resultados.

Los resultados se presentan en los cuadros 1, 2, 3,4, 5y 6 de
acuerdo a las tres muestras consideradas en el estudio. Del analisis
de cada cuadro podemos arribar a interesantes conclusiones.

El cuadro 1 nos presenta la primacia del Modelo 9/9 de la
Teorfa de Blake y Mouton, o de “Direccion en Equipo”, en las
tres muestras. Considerando el caricter de la encuesta, cuando
solicita ordenar una serie de alternativas, de acuerdo a condicio-
nes ideales de ejecucion y de las expectativas del encuestado,
el resultado aclara el criterio que dice que “el dominicano no pue-
de trabajar en equipo”. Muy por el contrario, el resultado nos
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prueba que en las muestras estudiadas, la actitud y la expectativa
se inclinan por un ambiente de trabajo de participacion.

Sin embargo, en condiciones mas ‘“realistas”, interpretamos
que los integrantes efectivamente se verfan urgidos a utilizar el es-
tilo de direccion que ocupd el segundo punto en las tres muestras,
el 5/5 6 “Direccion a Mitad de Camino”. Este resultado es intere-
sante debido a la extendida creencia en ‘‘la necesidad de ser autori-
tario en las relaciones con los subalternos™. La probable ejecucion
de una “Direcciéon a Mitad de Camino” nos sefiala el caricter de
no—sumision (sin necesidad de llegar a insubordinacion) que a par-
tir del 1961 se ha desarrollado en la sociedad dominicana en gene-
ral, y en los empleados y obreros, en particular, que provoca este
ambiente de trabajo “de compromiso”.

Resulta pertinente sefialar que el tercer lugar resulto bastante
divergente, ya que una empresa escogio el 9/1 6 “Direccion de las
Tareas” y las otras el 1/9 6 “Direccion Country Club”. Creemos
que esta divergencia es resultado del relativo alejamiento de los es-
tudiantes y funcionarios de las exigencias del mercado, al darles
prioridad a las personas en vez de la produccion, como lo hacen los
miembros de la empresa estudiada.

Afortunadamente, todos los encuestados relegan el modelo 1/1
6 “Direccion Empobrecida” por resultar obviamente improceden-
te.

Debemos advertir que los resultados del Cuadro 1 son muy cer-
canos, por lo que el Cuadro 2 nos puede sefialar interesantes resul-
tados. La desviacion de los resultados reales del resultado maximo
posible nos indica congruencia de la comprension y claridad de
los modelos valorados. Parece ser que los funcionarios son los mas
imprecisos, ya que su desviacion es la mayor. Por su parte, la Em-
presa y los Estudiantes presentan mayor estabilidad, indicdndonos
mayor realismo. Ademds, los modelos 1/9 y 1/1 son los mas con-
gruentes en los estudiantes y la Empresa, no siendo asi en los pro-
fesores, confirmando el resultado sefalado en el andlisis del Cua-
dro 1.

El valor estadistico ““t” nos indica el grado de asociacion entre
los dos valores, real e “ideal”’, de los modelos estudiados. El cua-
dro 4 nos presenta el valoren porciento de la confianza de los valo-
res obtenidos correlacionados con el maximo posible. Debemos
sefialar que la probabilidad promedio es de 60 o/o es relativa-
mente alta. La muestra de la Empresa obtuvo 55 o/o, los funciona-
rios 67 o/o y los Estudiantes 60 o/0, indicindonos que la capacidad
de reconocer “nitidamente” los modelos no es muy diferente de
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un grupo a otro aunque los Funcionarios tiene cierta ventaja y se
podria achacar a su relativo mayor conocimiento teorico. Ademas,
debemos recalcar que los miembros de la Empresa tienen la ten-
dencia a no distinguir entre la prictica y la teoria y, por lo tanto,
sus respuestas serian mas ‘‘realistas’.

Debemos advertir el obsticulo a la generalizacidn, pues ningu-
na de las tres muestras recoge las respuestas de un importante sec-
tor: la burocracia pablica. El ambito de nuestras especulaciones es
restringido y de alcance limitado.

El analisis intermuestral de los Cuadros 5 y 6 nos muestra que
entre la Empresa y los Funcionarios existe el mayor acuerdo, mien-
tras éste es el minimo entre la Empresa y Estudiantes. Esto es po-
sible, por la falta de experiencia de los Gltimos, y asi sus resultados
son los mas “‘idealistas”. Fl cuadro 6 nos presenta una situacion in-
teresante. El analisis nos indica que el mayor acuerdo en la defini-
cion de los modelos resultd entre la Empresa y los Funcionarios,
como se indic6 anteriormente.

Consecuencias de estos resultados para la prdctica administrativa:

La constatacion de expectativas no—satisfechas de los ejecuti-
vos y subordinados puade justificar el aire frustratorio y la actitud
no-colaboradora del ambiente de trabajo. La observacion del am-
biente de trabajo de la empresa comprueba esta conclusion, ya que
la misma presenta conflictos entre la fuerza de ventas, la gerencia
y los ejecutivos principales. Ademads, la alta rotacion de personal
es sintoma de que el Modelo 5/5 es el aplicado, ya que los proble-
mas no se enfrentan directamente ni se planifica el futuro riguro-
samente.

La creatividad, al no ser incentivada, no aporta en absoluto su
dosis de pertinencia y relevancia a las soluciones ‘“‘negociadas’.
En consecuencia, el principal sintoma es la pérdida de mercados a
mano de la competencia y un crecimiento desordenado de las ope-
raciones. Esta situacion se solucionara en un plazo corto o media-
no, bruscamente, con la adopcion de un modelo autoritario (como
el 9/1) o con la involucidon de la Empresa hacia un relajamiento
(como el 1/9). El peligro méximo seria convertirse en una Empresa
1/1. La primera alternativa se ha estado perfilando en la Empresa
estudiada, sin llegar todavia al extremo de cambiar de modelo.

Parece ser que el perfil del ejecutivo dominicano es del “Hom-
bre Organizacion'®”, ya que acepta ciegamente el “‘status quo” or-
ganizacional y presenta una pseudocreatividad imitativa. La dedi-
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cacion y el compromiso son solo fruto de la seguridad y no dela
identificacion con el éxito. En consecuencia, la critica y el apren-
dizaje son indirectos y la comunicaciones son informales: condi-
ciones del ambiente de ‘“chismoteo” y adulacion prevaleciente.

Por otra parte, nuestros resultados preséntan la caracteristica
positiva de la precisa conceptualizacion de un ambiente de trabajo
de excelencia organizacional preferido por los encuestados. Esta
realidad es un potencial importante para hacer de nuestros mode-
los organizacionales que eleven la productividad para mantener
nuestra tasa de crecimiento econdmico y que mejoren nuestros
ambientes de trabajo que signifique una salud fisica y mental
plena para la autorrealizacion de todos los ejecutivos y subordi-
nados de nuestros pais.,

Conclusiones

Nuestra investigacidon nos lleva a rechazar nuestra hipotesis y,
con las debidas reservas, postular que el estilo gerencial promedio
es producto de una negociacién entre las exigencias de la autori-
dad y la frustracidn latente de los subordinados.

Este modelo intermedio de estilo gerencial estd fuertemente
determinado por la eleccion unanime del modelo de excelencia
organizacional como ideal y expectativa.

Por ultimo, creemos que esta investigacidon debe ser superada
teniendo como objetivo el conocimiento cientifico de nuestra
realidad empresarial. Expresamos nuestro convencimiento del
efecto sinérgico que producirfa una mejor comprension de nues-
tra practica administrativa, porque as{ lograremos mejorar dia a
dia nuestra tecnologia administrativa.

CUADRO |

VALOR PROMEDIO DE CADA ESTILO GERENCIAL

9/9 5/5 1/9 ifal 9/1
Empresa 83.76 75.81 51.95 30.14 58.33
Funcionarios 79.71 72.0 55.43 38.14 54.71
Estudiantes 89.33 69.08 55.5 31.92 54.17
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CUADRO 2

DESVIACION STANDARD DE CADA ESTILO GERENCIAL

9/9 5/5 1/9 1/9 9/1
Empresa 7.56 6.78 481 491 8.51
Funcionarios 15.17 8.87 9.25 12.58 741
Estudiantes 7.04 6.17 6.02 5.27 10.77
CUADRO 3
VALORES "t DE CADA ESTILO GERENCIAL
9/9 5/5 1/9 in 9/1
Empresa 0.46882 0.13486 0.54214 0.40658 0.04252
Funcionarios 0.50548 0.34086 0.63057 0.545607 0.269776
Estudiantes 0.4375 0.5109 0.7433 0.6529 0.15613
CUADRO 4
VALORES DE ‘‘t"" EXPRESADOS EN POR CIENTO
9/9 5/5 1/9 11 91
Empresa 60-70 55-60 70-75 60-70 20
Funcionarios 60-70 60-70 70-75 70 60-65
Estudiantes 60-70 65-70 75-80 70-75 56-60
CUADRO S
VALORES “1” INTERMUESTRAL DE CADA ESTILO GERENCIAL
9/9 5/5 1/9 11 9/1
Erqpresa-Funcionario 0.8945 1.1339 1.2340 2.3256 0.9628
Funcionario-Estudiante 0.6552 0.2773 0.0066 0.6313 0.0353
Empresa-Estudiante 0.4903 0.6638 0.4536 0.2334 0.2979
CUADRO 6
VALORES “t” INTERMUESTRAL EXPRESADOS EN PORCIENTO
9/9 5/5 1/9 11 a/1
Empresa-Funcionario 80-85 8090 85-90 98 80-85
Funcionario-Estudiante 70-75 60-70 10 65-70 20
Empresa-Estudiante 65-70 70-75 60-70 55-60 60-65
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ANEXO
EXAMEN SOBRE ESTILO GERENCIAL

. PLANIFICACION

Convoco a las personas que disponen de los hechos pertinentes
para revisar el cuadro total, obtener reacciones e ideas. Segui-
damente, establecemos metas y programas flexibles asi como
procedimientos y reglas basicas y fijamos las responsabilidades
individuales.

Planifico por adelantado el trabajo para cada subordinado.
Después de explicar las metas y programas, asigno las tareas
individuales. Me cercioro de que saben que deben volver si
necesitan ayuda para llevarlas a cabo.

Efectio poca planificacion por adelantado, ya sea solo o con
mis subordinados. Asigno tareas amplias y transmito mi con-
fianza a mis subordinados diciéndoles, “Estoy seguro que usted
sabe como hacer este trabajo y lo hara bién.

Asigno tareas amplias, pero no soy dado a pensar en términos
de metas o programas. Hago poca planificacién detallada por
adelantado.

Yo planifico de antemano, fijando las metas y programas que
se habran de seguir. Seguidamente elaboro los procedimientos
y reglas bésicas y asigno las tareas individuales.

. EJECUCION

Me mantengo al tanto del trabajo de cada empleado y reviso
su progreso con él. Le doy apoyo si se “mete en honduras™ o
experimenta dificultades.

Hago los recorridos, pero adopto muy pocas medidas alif
mismo. Dejo que las personas resuelven solas sus problemas.
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C.

Hago los recorridos més que todo para ver si los empleados
estdn contentos y si tienen las cosas que han solicitado.

Me mantengo al tanto de los principales puntos de progreso
y ejerzo mi influencia sobre los demds mediante la identifica-
cién de problemas y revisando con ellos las metas y los pro-
gramas. Doy ayuda, seglin se necesite, removiendo obsticulos.

Observo el trabajo de cerca, ofrezco criticas segin lo considere
necesario ¢ introduzco cambios segiin surge la necesidad de
hacerlo.

3.PROSECUCION

a.

N

Tengo planes trazados para las proximas tareas y les asigno
empleados segin lo exigen las operaciones. A los empleados
se les extiende el reconocimierito o la accidn correctiva sobre
una base individual.

Llevo a cabo una “revision final” para evaluar cémo progresd
el trabajo y para averiguar qué puede aprenderse de esto. Si
el caso lo amerita, doy reconocimiento sobre una base de
equipo, reconociendo al mismo tiempo las contribuciones
individuales.

Hablo con mi jefe para averiguar qué debe hacerse como pro-
Ximo paso y asigno empleados para que lo hagan.

Celebro una reunién para felicitar al grupo as{ como a los
individuos. Nuestra sesi6bn de “‘revisién final” gira en torno a
lo que causbé o no causé friccién en la tarea. Procuro minimi-
zar cualesquiera equivocaciones y allanar los conflictos.

Convoco una reunién para sefialar tanto los aspectos favora-
bles del grupo como sus errores, y para indicarles cémo pue-
den mejorar. Se le da a cada individuo la oportunidad de dis-
cutir cualquier sugerencia razonable que pueda tener para el
mejoramiento, cuando les asigno la siguiente tarea.

. ADOPTAR DECISIONES QUE AFECTAN A LOS DEMAS

Yo tomo la decisiobn. Esa es responsabilidad mia. Una vez que
he tomado una determinacién, mantengo mi decision, salvo
bajo presidn severa o resistencia.

Mi decision se apega al modo de pensar de mi jefe.

Me retino con las personas afectadas por la decisién para discu-

148



tir el asunto. Les presento los hechos relacionados con el pro-
blema, segiin los veo yo, veo si estamos de acuerdo sobre ellos
y obtengo alternativas. Entonces adoptamos una decision basa-
da en el entendimiento mutuo.

Hablo con cada persona afectada por la decision para escuchar
sus puntos de vista. Después que tomo la decision, les explico
a los afectados el razonamiento que la respalda.

Averiguo lo que el jefe desea, y si eso resultara “impopular”,
le achaco la responsabilidad a él. Pero verifico una discusion
informal para “convencerlos” de que la decision es acertada.

. USO DE LAS REUNIONES CUANDO YO SOY RESPON-

SABLE

Las reuniones sirven para ayudar a los miembros a razonar
sobre los problemas hasta llegar a la comprension y el acuerdo,
para fijar las metas, planificar y examinar los aspectos nece-
sarios para llevar a cabo el trabajo.

Yo uso una reunién en grupo para dar a los empleados la
oportunidad de participar. Siempre soy receptivo a las sugeren-
cias. Mi grupo vota con frecuencia para determinar la posiciéon
de cada persona pero es responsabilidad mia tomar la decision.

Las reuniones juntan a las personas para que intercambien
ideas. La relaciones amistosas pueden consolidarse mediante
la discusion libre. A menudo se producen decisiones rdpidas y
facilmente. Si surgen desacuerdos y conflictos, es preferible
encarpetar la discusion que violentar las.cosas.

La responsabilidad significa que yo personalmente tengo que
rendlr cuentas por las decisiones que tomo. Una reunion sirve
para comunicar informacién o avisar de cambios, o para recibir
informes de progreso que me mantengan al tanto del trabajo.

Yo celebro con regularidad las reuniones que estdn programa-
das, por tratarse de la polftica de la compafifa.

RESOLVER ERRORES COMETIDOS POR SUBORDI-
NADOS

“Quién cometio el error’” Esto exige medidas disciplinarias.

*“{Oh! Ellos siempre estin causando dificultades, pero ;qué
puede hacerse?”.
“iVaya! todos cometemos errores, pero usted hizo lo mejor
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que pudo. Quizd tengamos mejor suerte la proxima vez”.

*“jQué mala suerte! Esto es desconcertante, pero lo importan-
te es estudiar el problema y aprender de él. {Cudndo nos po-
demos reunir”?

“Esta es la clase de error que no se puede pasar por alto mis de
una vez. La proxima vez que ocurra, si tendré que tomar algu-
na medida”.

CUANDO LOS SUBORDINADOS SE ENFRASCAN EN
CONFLICTO ABIERTO

Hay que dejarlos resolver sus diferencias por si solos.
Hay que allanar el conflicto apaciguando los 4nimos.

Reunirlos para que “discutan el conflicto a fondo’ hasta lle-
gar a una resolucion.

Reprimir el conflicto encardndose firmemente con ambas
partes. El conflicto no puede tolerarse.

Hablar con ellos separadamente para entender el problema,
pero explicindoles como las reyertas en el trabajo pueden
ocasionarles pérdidas a todos.

. CUANDO LOS SUBORDINADOS DESAFIAN MI DECISION

Repito la decision para asegurarme que fue comprendida. Si
persisten en su resistencia, les explico a los empleados que
debe hacerse por el bien de todos, aun cuando no parezca
acertada.

La interrogaciébn por subordinados infiere insubordinacién.
Generalmente mi reaccion es, ‘““Mire... ésa es la decision, y ah{
la tiene”.

Presento la decision una vez més y si todavia siguen hacién-
dome preguntas, la retiro para mantener la armonia, diciendo,
“Esta bien, haganlo a su manera”

Me retracto o no hago cumplir la decision.

Reviso la forma en que se adopt6 la decisibn y suministro
informacion que tal vez no se presentd anteriormente. Enton-
ces, escucho para ver si surgen nuevos elementos que podrian
modificar la decision.

RECIBIR SUGERENCIAS SOBRE IDEAS DE LOS SUBOR-
DINADOS.
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10.

Propendo a resentirme ante sugerencias de que experimente
con formas nuevas. Muy a menudo, mi reacciéon inmediata es,
“Eso ya lo probamos”, o sencillamente, “Eso no daréa resul-
tado™.

Yo acepto sugerencias para experimentar con resentimiento
interno aunque aparezca sereno por fuera, y las relego al olvido
o se las paso a otra perscna para desarrollo o evaluacion. Pro-
pendo a no darles curso a menos de que se me presione.

Elogio a la persona que sugiere el experimento y le presento
la sugerencia a mi jefe. Si a mi jefe le agrada, yo lo secundo. Si
no le agrada, tiende a desagradarme a mi también. Entonces,
mi primer impulso es decirle al subordinado, “‘A mi me gusto,
pero no pude obtener la aprobacion de mi jefe”.

Yo sé que un subordinado con frecuencia puede hacer mejoras
operativas de importancia. Yo reviso cada sugerencia para
cerciorarme de que no se ha presentado anteriormente. Si
todavia me parece buena, lo aliento para que la presente por
escrito por los canales apropiados.

Yo procuro alentar las sugerencias y la experimentacion.
Yo escucho y los subordinados lo saben. Yo me asocio al desa-
rrollo de la sugerencia. Si la sugerencia se transmite hacia arri-
ba, yo identifico al originador de la idea y la apoyo.

REACCIONES A INFORMACION SOLICITADA POR
SUBORDINADOS

Consigo la informacién requerida y los mantengo al tanto de
los cambios pertinentes.

Evallo la solicitud para determinar si requiere una respuesta.
Si requiere contestacion, expido un memorandum para que
“quede constancia’ y no se pueda mal interpretar.

Acepto la solicitud, pero normalmente no le doy curso. Al
fin y al cabo, los solicitantes recibirin eventualmente la in-
formacion.

. Acepto la solicitud y obtengo la informacion. Pero, en aras de

la moral, tiendo a enfatizar los aspectos positivos y a atenuar
los negativos.

Si la solicitud es legitima, obtengo la informacion y la trans-
mito por las vias hacia abajo, acomodandola de modo que re-
fleje favorablemente sobre la alta gerencia.
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11. CUANDO SE VIOLAN LAS POLITICAS O

PROCEDIMIENTOS

Las politicas y procedimientos uniformes son indispensables
al comportamiento ordenado y deben amparar toda clase de
situaciones salvo las de emergencia. Deben hacerse cumplir
constantemente donde quiera que surjan desviaciones.

. Es esencial que se obedezcan las politicas y procedimientos,

y es responsabilidad mia convencer a mis empleados de que lo
hagan. Si comprenden que las reglas son para el bien de todos,
generalmente las obedecerian de buen agrado.

Las polfticas y procedimientos son pautas para la accion. Si
la desviacibn es pequefia, o la politica es relativamente de
poca importancia, el comportamiento puede pasarse por alto.
Si la violacion es severa, el infractor generalmente se enmen-
dar4 si sabe que usted quiere que lo haga.

. Cuando se violan las politicas y procedimientos, es preferible

hacerse el ciego que armar escandalo, a menos que la situacion
sea realmente peligrosa. Muchas reglas han sido hechas para
romperse.

Las violaciones deben discutirse con los implicados a fin de
diagnosticar el problema. Si el procedimiento o la politica
son inapropiados deben tomar los pasos para cambiarlos. Si
se trata de comportamiento indebido, es necesario compren-
der el motivo antes de tomar medidas correctivas.

. EFECTUAR REVISIONES DE RENDIMIENTO

Yo discuto tanto los puntos fuertes como los débiles con un
individuo, indicindole como puede mejorarse en aquellas
dreas donde es més débil. Es importante que el individuo
comprenda como se le estd calificando.

. Una revisibn periddica puede usarse eficazmente para infor-

mar al individuo del terreno que pisa. Un sistema eficiente
de evaluacion es la base para determinar sueldos objetivamen-
te y para ascender a los individuos productivos.

. Yo les doy a saber a mis empleados que agradezco sus esfuer-

zos pasados y continuados. Enfatizo los puntos fuertes del
empleado y le doy la oportunidad de discutir cualesquiera
problemas personales que pueda tener. Una palabra amable y
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un poco de aliento sirven de mucho para obtener cooperacion
y lealtad.

La mayorfa de las evaluaciones de rendimiento son situaciones
engorrosas. La gente no acepta criticas de buen agrado y pre-
sionar4 para obtener un ascenso o aumento de sueldo si se
les elogia. Yo procuro desalentar discusiones prolongadas que
conducen a argumentos y resentimientos.

Yo uso una revision del rendimiento para ayudar a un indi-
viduo a fijarse metas concretas de rendimiento. Esto envuel-
ve el enfrascarse en una evaluaciéon del rendimiento pasado
y de las posibilidades realistas para el cambio. No podemos
discutir con efectividad el rendimiento suyo sin hablar al
mismo tiempo sobre el mio propio.

13. CREAR Y MANTENER LA MORAL ALTA

a.

b.

La moral se deriva de buenas condiciones de trabajo y com-
pafieros de trabajo agradables.

El tener bastante que hacer, con instrucciones claras y de alta
calidad, no deja ni tiempo ni inclinacion para refunfuiiar.

La moral se presenta cuando la ejecucion exitosa del trabajo
se logra mediante el esfuerzo de equipo, en condiciones de
confianza y respeto mutuos.

La moral se mantiene mejor dejando que los empleados hagan
su trabajo sin molestarlos.

La moral puede mantenerse alta alcanzando un equilibrio feliz
entre el énfasis sobre la produccion y dejando que la gente
disfrute de su dia de trabajo.

14. MI ACTITUD PARA CON LOS SUBORDINADOS.

a.

Los subordinados pueden ser una fuente de problemas. Si las
descripciones de puestos fijaran la responsabilidad individual
con mayor claridad, no tendriamos tantas dificultades.

Mis subordinados son un medio para lograr el éxito de la or-
ganizacién, asf como para el mfo propio.

Los subordinados son realmente importantes para mi éxito
personal. Mi tarea es proveerles lo que necesitan y mantenerles
alto el 4nimo.
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15.

16.

La importancia de la moral como factor contribuyente a la
produccion, no puede pasarse por alto.

La accidn conjunta en equipo es la base mas solida para una
operacién exitosa.

MI ACTITUD PARA CON MI JEFE

Yo opino que comparto la responsabilidad con mi jefe por la
organizacion. Estamos en el mismo equipo. El puede ayudar
desde su nivel.

Demuestro mis cualidades de liderazgo obteniendo una buena
produccién con la menor ficcidon posible.

Deseo impresionar a mi jefe con la alta moral de mi equipo.
Si ¢l exige una produccidon mayor, yo le advierto que socava-
r4 la moral. pero si él insiste, transmito sus 6rdenes.

Cuanto menos veo a mi jefe, tanto mas comodo me siento.

Yo quiero demostrar mi capacidad por medio de cifras de
produccion y atendiendo todos los detalles. Yo administro
mi organizacion con un minimo de interferencia.

SI MIS SUPERIORES ME EXIGEN QUE CAMBIE UNA
DECISION PREVIA: por ejemplo, CUANDO SE DA UNA
ORDEN CONTRARIA A LA MIA

Les digo a mis subordinados: “No estimo que esto sea correc-
to. Yo luché, pero prevalecio la decision de ellos”.

. “Esta es la forma en que lo haremos ahora. Fue preciso cam-

biar debido a...”

“Se ha dado una orden contraria a la decisién original, en base
a los siguientes antecedentes y hechos. Hablemos para cercio-
rarnos de que la entendemos, para que dispongamos de una
mejor base para decisiones futuras”,

“Estas son las nuevas 6rdenes sobre la forma en que haremos
esto en lo sucesivo”.

“Ellos cambiaron de parecer otra vez”.

17. MANTENER INFORMADO A MI JEFE

a.
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18.

19.

chen bien, no hay para qué sobrecargarlo con detalles ruti-
narios.

Yo le participo a mi jefe sobre las actividades y actitudes de
mi grupo que, en mi opinion, le ayudarén a la alta gerencia a
percibir lo que estd ocurriendo.

Yo completo con exactitud y puntualidad todas las comuni-
caciones e informes requeridos.

. Yo le informo de todas las excepciones o sucesos inusitados, y

de suficientes detalles cotidianos como para que se sienta con-
fiado de que todo marcha bien.

De cuando en cuando procuro mantener informado a mi jefe
sobre el adelanto exitoso de mi grupo, haciendo especial hin-
capié sobre nuestros esfuerzos mancomunados. No lo moles-
to con problemas ocasionales.

COMO MIEMBRO EN LAS REUNIONES

Yo asisto porque se espera que lo haga. Y acuerdo la posicion
de la mayoria, o evito expresar mis opiniones.

. A mf me gusta poder respaldar lo que desea mi jefe, y recono-

cer los méritos del esfuerzo individual. Cuando surgen conflic-
tos, empleo mis buenos oficios para restaurar la armonia.

. Yo apoyo lo que mds le convenga a la compafiia, pero sin

herir susceptibilidades. Cuando surgen conflictos yo adopto
una posicion intermedia desde la cual pueda reflejar algo de
las opiniones de todos.

. Yo participo segun mis conocimientos del problema. Cuando

me siento seguro de mi posicion, la promuevo a despecho de
conflictos. pero apoyo la decisibn que se adopta aunque sea
contraria a la mia.

Yo procuro presentar ideas buenas e insisto en que se tome
una decisi6bn tan pronto tengo una mayoria que me respalde.
No me importa herir susceptibilidades si con ello se promue-
ve una decision acertada.

CUANDO ALGUIEN AJENO A MI GRUPO DE TRABAJO

NECESITA INFORMACION O AYUDA

a.

Anticipo con placer el ayudar a personas fuera de mi propio
grupo.
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b,

20.

Proporciono informaciéon o ayuda a otros grupos cuando no
interfiere con el desempefio de mis deberes o responsabili-
dades primarias.

Proporciono informacién u ofrezco ayuda siempre que dispon-
ga de informacidon o destrezas que podrian ayudar a quienes

no pertenecen a mi grupe. Notifico a los demaés de las activida-
des pertinentes a mi grupo.

. No proporciono informacion a otros grupos a menos de que la

soliciten. La gente tiende a resentirse de aquellos que les ayudan.

FILOSOFIA ADMINISTRATIVA GENERAL

Es preciso ser justo pero firme. Deben usarse incentivos posi-
tivos asf como negativos para obtener buen rendimiento. Hay
que reconocer que la moral es tan importante como lo son
las maquinas para obtener buena produccién.

El mejor rendimiento se obtiene fijando normas altas y recom-
pensando a los individuos que las cumplan. Quienes no las
cumplan deben ser llamados a cuenta y no ignorados.

A la larga es preferible mantener la producciéon a un ritmo
comodo. Debe procurarse que los miembros de la organizacién
se sientan satisfechos y seguros.

A los empleados hay que asignarles tareas y dejarlos solos.

La produccion efectiva debe obtenerse mediante la participa-
cion e implicacion de las personas y sus ideas. La comprension
y el acuerdo son las bases necesarias para la planificacion, di-
recciéon y control.
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PARTE IV

EL FUTURO DE LA ADMINISTRACION

Tal vez se deba titular esta Cuarta Parte “la administracién
del futuro”. No se hizo asi porque sélo se puede intuir la solucion
de los problemas que hay que enfrentar en el presente (y que ya
se han presentado en los otros articulos de este libro). El futuro
de la administracién, por otra parte, indica la direccion del pen-
samiento administrativo.

“Mds alld de las Relaciones Interpersonales” es un intento
de sistematizar los conceptos sobre el tratamiento de las personas
en un ambiente organizacional. Las relaciones humanas se convier-
ten en simples “juegos” psicologicos de la misma naturaleza de los
problemas que tratan de resolver. El problema humano en la em-
presa es de una dimension mayor y se trata de presentar este reto.

Los cambios en las empresas tienen su reflejo a nivel societal.
Por lo tanto, la democracia interna en las empresas demanda la
busqueda de modelos de organizacién econémica de la sociedad.
Este es el tema de “La economia participativa’: a pesar del cardc-
ter reducido de la experiencia participativa y autogestionaria en el
mundo, parece que es adecuado para un libro que quiere tener al
hombre como su centro y su preocupacion.
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1. MAS ALLA DE LAS RELACIONES
INTERPERSONALES:

El grupo como factor administrativo

La creatividad es el Unico recurso humano, porque es el inico
aporte propio de cada individuo a la empresa. Por lo tanto, la
optimizacion de la creatividad humana en la empresa se alcanza
creando un efecto sinérgico al reunir a las personas en grupos
solidarios. Convertir las relaciones interpersonales en comunida-
des creativas.

Es, en otras palabras, rebasar el nivel de las relaciones huma-
nas y pasar al trabajo en equipo. Dejar a un lado la retérica y en-
frentarnos al estudio, con vistas a la practica, de la esencia misma
de las organizaciones: el grupo.

El tema es dificil; sin embargo, se trazardn algunas lineas
de los posibles rasgos del problema. Las ciencias sociales, si quie-
ren llamarse como tal, deben de buscar la unidad basica y esen-
cial de su estudio.

“Las ciencias fisicas estudian los fenémenos inorginicos; la
biologfa investiga el mundo organico; las ciencias sociales se ocu-
pan de los fendbmenos superorgdnicos’? .

Estos fendmenos superorginicos son, esencialmente, aquellos
que son manifestados en la forma mas desarrollada de la ciencia y
la filosoffa, la religion, la ética, las bellas artes y las invenciones
tecnolbgicas, las instituciones sociales y el derecho. Es superposi-
cion de fendmenos sobre lo organico, al igual que los procesos
orginicos se sobreponen a los inorganicos. )

El grupo, tomando a Teilhard como punto de referencia, lo po-
demos encontrar como el gran medio de la “‘segunda evolucién™:
la socializacion (en términos teilhardianos, significando la nueva
evolucion que el hombre dirige luego de ser la rama que logra
“concentrarse” en si mismo y reflexionar).

1. Sorokin, Pitirim, Sociedad, Cultura y Personalidad, Madrid:
Aguilar, 1966.p. 3
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Nuestro sujeto de estudio es el “grupo”; en otros términos, el
grupo es el “protagonista”.

El Grupo: conceptos y delimitaciones

“La vida del hombre es, en una enorme extension, una vida
grupal2”. El presente capftulo trata de esta parte de la vida del
hombre: los grupos.

Ante la gran variedad y complejidad de la realidad grupal, hay
que limitar las observaciones al aspectos mas general de los grupos:
la comunicacion.

Se desarrollaran tres temas de anélisis:

a) La Historia Humana se transforma de grupos primarios a
grupos secundarios;

En términos de Tonnies: se pasa de Gemeinschaft a la Ge-
sellschaft3-

b) Los “in—groups” y los “out—groups” son una clasifica-
cion solamente definible por el participante o miembro
del grupo.

¢) De cumplirse las condiciones a) y b), entonces los grupos
se complejificardn en sus inter—relaciones y en la comuni-
cacion, requiriéndose mejores métodos*-

El Grupo: los desarrollos

Se utilizan dos enfoques metodologicos. Primero, los concep-
tos sociolégicos dentro de un desarrollo dindmico, tratando de
captarlos en dos momentos historicos importantes. Segundo, un
desarrollo estatico a través de la misma definicidbn abstracta de
“in—group” y de “out—group”’.

Desarrollo Dindmico: simplificando, los términos Gemeins-
chaft y Gesellschaft tienen el mismo equivalente que el tipo
familfstico y el tipo contractual de Sorokin®. La Gemeinschaft
se define como una comunidad total de vida entre las partes
(communio totius vitae) y la Gesellschaft es una asociacion parcial
y temporaria de personas independientes para tal o cual fin utilita-

2. Maciver & Page, Society, New York: Holt, Rinehart & Winston, 1962.

3. Horton & Hunt, Sociology, New York: McGraw Hill Book Co., 1964 p. 184.

4, Krech y otros, Individual in Society, New York: McGraw Hill, 1962. Los métodos
necesarios para el estudio de los grupos y la comunicacion serian las “entrevistas de cam-
po”, el “analisis de sistemas de categorias’ y la “sociometria’, en la p. 390.

5. Sorokin, Op. Cit.
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rio. Por comodidad idiomatica se utiliza aqui la terminologfa
sorokiniana.

Se puede identificar la sociedad feudal con unas inter—relacio-
nes famil{sticas. Por la estructura social de entonces, la Europa se
vio desgranada en comunidades o principados, condados, ducados
u otros feudos con otros nombres, que llevaban una vida mas
inter—relacionada, mas natural. Relaciones mas personales, infor-
males (no en el sentido de educacion, sino en el sentido de cerca-
nfa y autosuficiencia), tradicional, sentimental y general, que ha-
cfa de esa sociedad una sociedad de grupos primarios®. Esto trae
implicaciones de estratificacion social y de tipo de cultura, que no
seran tratados aqui, pero que si deberan ser sefialados como inte-
resantes para un estudio académico profundo.

Muchos de estos rasgos se encuentran en la sociedad moderna.
Mas por causas diversas, que no serdn tratadas aqui—revolucion
industrial, surgimiento de la burguesia, etc.— 1a sociedad familisti-
ca feudal se ha convertido,en un gran porcentaje, en una sociedad
de relaciones contractuales: impersonales, formales, utilitaristas,
realistas, especializadas?, creando una diversidad de grupos secun-
darios. El urbanismo, la industrializacion, el tecnicismo, son
ejemplos de esta sociedad. La sociedad contractual existe en el
reino de los negocios, de los viajes, de las ciencias®.

Al hablar de sociedad, tanto familfstica o contractual, se impli-
ca que los grupos que forman esas sociedades tienen las caracteris-
ticas adjudicadas a la respectiva sociedad; porque segan la defini-
ci6én de grupo, “a group may be defined as two or more persons
who interact over an appreciable period and share a common pur-
pose”®, (‘“‘un grupo puede ser definido como dos o0 més personas
que interactuan en un apreciable periodo y comparten un propo-
sito comun”) las relaciones son el criterio que ha facilitado esta
division o clasificacion.

Igual comparacion del desarrollo dindmico de los grupos
humanos se puede encontrar en perfodos historicos diferentes;
sin embargo, la relacion no es absolutamente una identificacidon
(medioevo-familistico)'?, sino que €s una apreciacion de la inten-

6. Horton & Hunt, Op. Cit., p. 184.

7. Idem.

8. Tonnies, citado por Sorokin, Op. Cit.. p. 177.

9. Merrill, Society and Culture, Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall 1965. p. 42.

10. Los presupuestos sobre la vida social en el medioevo feudal estan magnificamente

desarrollados por Henri Pirenne, Historia Econémica y Social de la Edad Media, México:
Fondo de Cultura Econbmica, 1966.
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sidad del tipo de relaciones de esa época. La misma advertencia
vale para la época moderna'.

Desarrollo Estdtico: *“El hombre es un animal grupal y su inter-
accion ocurre en un ambiente grupal’’'2. El individuo, la perso-
na, es en principio la motivacion de la existencia de los grupos.
Independientemente de la pregunta de si el hombre crea los grupos
o si son los grupos quienes moldean al hombre, aqui se®observara
al grupo dentro de la caracteristica que entrafia mas al individuo:
su definicién como ‘‘in-group” o “out-group”.

“In-groups” son definidos, segiin criterio subjetivista'3, como
“nosotros’. De la misma manera, ‘“out-groups” son “ellos”. La
realidad de que un “‘in-group” de una persona puede ser un “out-
group” de otra no es algo calificable a partir de la esencia del gru-
po, “dependiendo de lo que el grupo signifique para el individuo
particular15,

Serfa el caso de las empresas, ya que los de un departamento
no considerarédn ‘‘su grupo” a los de otro departamento, son‘‘out-
group”, pero ambos pertenecen a la empresa. El mecanismo indi-
vidual, determinante de esta clasificacién, pertenece al campo de
la sicologfa, sin embargo hay que dejar sentado que esto es sdlo
un ejemplo més de la interdependencia de las ciencias'® que hace
expresar que el hombre es la proxima frontera de estudio urgen-
temente necesitada'’.

El Grupo: precisiones y medidas

“Si la sociedad es el foco de estudio, como tradicionalmente
ha sido en sociologia, luego la sociedad es percibida como un
compuesto de grupos definidos diferentes(...) Si el grupo, sin
embargo, es el foco de estudio, como estd ocurriendo por la in-
fluencia de sicologfa social experimental, entonces los grupos son
percibidos como la sociedad y la atencion es dirigida a la estructu-
ra y procesos grupales’ 18,

11. Horton & Hunt, Op. Cit., pp. 184-7, Nos ofrece las bases de esta tendencia moder-
na hacia los grupos secundarios. Tambien nos sirve Young & Mack, Sociologia y Vida So-
cil, México: UTEHA, 1964. Caps. 2 y 11.

12. Merrill, Op. Cit., p. 42.

13. Mead, Man among Men, Englewood Cliffs, N. J.: Prentice Hall, 1965. p. 228.

14. Mead, Ibid.

15. Horton & Hunt, Op. Cit., p. 179.

16. Sorokin, Op. Cit., p. 44, El profesor Sorokin especifica en su libro las inter-relaciones
de las ciencias sociales. Kourganoff, La Investigacién Cientifica, Buenos Aires: Eudeba,
1967, trata de las ciencias naturales en general.

17. Mead, Op. Cit., p. 4

18. Mead, Op. Cit., p. 232.
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La extensa cita anterior es traida s6lo para poder hilar las
conclusiones de los dos desarrollos tebricos anteriormente trata-
dos. Al estar la sociedad en una época de rapidas transformaciones
no previstas y, con ellas las relaciones interpersonales, el estudio
de los grupos en sus métodos actuales debe de profundizarse.

Esta necesidad es consecuencia directa de los complejos inter
e intragrupales de la sociedad contractual que no han anulado y
no anulardn los grupos primarios de la sociedad familistica. “The
secondary group has overshadowed but not destroyed the prima-
ry group”'® (“El grupo secundario ha oscurecido pero no des-
truido al grupo primario™).

Ahora bien, el principal objetivo de estudio con grupos es
comprobar la satisfaccion de las necesidades que provocaron (sean
sicologicas o biologicas)2?, por lo que el método de entrevistas y
sistemas de categorfas?! son los mas apropiados para aplicarlos a
los grupos. Los “in-groups”, porque son los mas delimitados como
familisticos en una forma general, y todo grupo pequefio o media-
no puede ser controlado en el nimero de variables para su estudio.
Una clasificacion de estas variables que inciden en un grupo??
son:

a) Independientes: 1) estructurales: tamafio del grupo, hetero-
geneidad sicologica, pre-existen jerarquias
de status, etc.

2) ambientales: emplazamiento ffsico del
grupo, inter-relacidén con otros grupos,
etc.

3) trabajo o funcionales: naturaleza del
trabajo o finalidad del grupo, grado de
dificultades, eficacia en la resoluciéon de
problemas, etc.

b) Intermedias: tipos de liderazgo, motivacion del grupo,
distribucion de la participacion, etc.

¢) Dependientes:  Productividad del grupo, satisfacciéon de los
miembros.

Los ejemplos. de la psicologia social son eminentemente apli-

19. Horton & Hunt, Op. Cit., p. 187.

20, Merril, Op. Cit., p. 50.

21. Young, P., Scientific social surveys and research, Prentice-Hall, N. J., 1966 p. 161,
22. Krech, Op. Cit,, p. 126.
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caciones de la observacion que hace que en grupos pequefios esta
complejidad de variables pueda ser estudiada23.

Para la realidad social de una sociedad contractual (como es
la empresa moderna), en que las definiciones de “‘in-groups’ sean
de diffcil demarcacién, y en un marco m4s amplio, pero de evi-
dente interaccién entre los miembros, la sociometria -como ejem-
plifican las encuestas de opinién publica- puede recoger el elemen-
to proporcional de las actitudes mas generalizadas. Por medio de
la sociometrfa y la estadistica, se verifican las lfneas generales del
comportamiento a nivel nacional o empresarial. Si la sociedad es
fruto de una necesidad?4, la diferenciacién hace, mejor dicho, crea
roles y status; entonces, esa sociedad debe de cumplir con su
cometido y satisfacer a sus miembros. El método para constatar
esto es la sociometria y la estadfstica, pues dan con cierta confian-
za el grado de satisfaccion o no de los miembros. Por ejemplo, en
las encuestas pre-eleccionarias que indican, partiendo de un grupo,
los futuros elegidos. Al igual en las encuestas de opinién publica,
ya sea sobre temas actuales o actitudes sociales. El referendum,
en esta perspectiva, es s6lo un método estadrstico. Una aplicacién
administrativa es el estudio de mercados potenciales o reales.

El Grupo: complementaciones

La hipotesis que postula la necesidad de instrumentos mds
refinados, se ve justificada por la dificultad de poder decir que las
entrevistas (como método que trata de obtener datos dentro del
grupo) v los sistemas de categorias (método que trata de clasifi-
car el grupo partiendo de una gradacién de las cualidades del gru-
po, ya sea por observaciébn o por auto-evaluacidén de los miem-
bros)Z® pertenecen, o podrian pertenecer, exclusivamente a los
pequefios grupos identificados como esencialmente ‘‘in-groups”
béasicos (decimos as{ para llamar al pequefio grupo auto definido
y primario).

Sin embargo, esta hipotesis adolece de funcionabilidad, debido
precisamente a que estd basada en métodos limitados a nuestro
nivel de experiencia cientifica. La complejificacién del mundo
inter-grupal debe de ser interpretada por teorias propias.

Por ejemplo, la fisica, que para el mundo, por asi decir normal,
tiene sus teorias, pero para el sub-atomico tuvo que desarrollar
los cuanta®6; tal vez el intento en sociologia esté ahora desarro-

On————.
23. Second and Backman, Social Psychology, New York: Mc Graw Hill, 1964, p. 399
24. Mead, Op. Cit., p. 126.

25. Young, P., Op. Cit., pp. 161 y 384.
26. Kourganoff, Op. Cit., p. 42.
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llando una division de concepcidn en el trabajo con grupos. Carl
R. Rogers formula muy atrevidamente una “Ley General de las
Relaciones Interpersonales”?’ que serfa ya una buisqueda de inter-
pretaciones universales que, al mismo tiempo, salvaguarden las
caracteristicas principales y particulares de los grupos.

En economia, esta divisiébn ha sido establecida formalmente
con la macro-economfa y la micro-economia. La diferencia no
estriba en los tipos de totales que use el uno y el otro. Cada una
de estas dos divisiones econdmicas ha desarrollado sus métodos
propios de acuerdo a su objeto de estudio?® que, comparativamen-
te, se igualan a la necesidad de estudiar la sociedad como un gru-
po pequefio y la sociedad en proporciones mayores. El campo
estd abierto para los cientificos del comportamiento. El proposi-
to aquf era descubrir el papel del meollo de las ciencias sociales:
los grupos. La conclusion es que se debe metodizar el estudio de
los grupos, pues existe la esperanza de que resultarin muchas
explicaciones interesantes a problemas sociales y de las empresas
como entidades humanas.

Un pensador moderno atestigua la complejidad de la accion
humana, el objeto de estudio de las ciencias sociales: “No es posi-
ble ninguna clasificacion lineal en materia humana?®-

27. Kemp et al, Perspectives on the Group Process, Boston: Houghton Mifflin Co., 1964.
p. 33.

28_. Sirkin, Introduccion a la Teoria Macroeconémica, México: Fondo de Cultura Econé-
mica, 1964, Prélogo. .

29. Emmanuel Mounier, El Personglismo, Buenos Aires: Eudeba. 1967. . 59.
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2. LA ECONOMIA PARTICIPATIVA:

El futuro de la administracién*

*“Uno de los fenémenos sociopolrticos mis importantes de
nuestro tiempo es el anhelo de los hombres por participar en las
tomas de las decisiones relacionadas con las actividades en que
intervienen activamente?. Esta tendencia se ha calificado con
muchas denominaciones.

En el drea econ6émica se puede revisar la literatura sobre
Economia de la Participacién?. A nivel gerencial, se utilizan los
términos cogestion y autogestion, indicando la primera la partici-
pacion de empleados y obreros, o sus representantes, en los conse-
jos de administracién de las empresas y el segundo caso sefiala
aquellas empresas que son propiedad y administradas completa-
mente por los empleados y obreros.

Ante las experiencias de pafises tan diversos con esquemas de
economfas de participacion —en contraste con la economia de
propiedad- podemos preguntar ;Hay un futuro en el desarrollo
evolutivo de la empresa tendente a incrementar la participacion en
la toma de decisiones por parte de empleados y obreros?

Una tipologia de las economias:

La tipificacion de la organizaciéon economica de las sociedades
ha sido tratada en una disciplina conocida como “Sistemas Econé-
micos Comparados”3. El grado de intervenciéon autoritaria del
Estado en los procesos de mercado provoca la separacién entre la
economia de comando o, en otros términos, capitalistas, y de pla-

*Publicado en Nueva Vision, 3 (9 y 10) Abril y Junio, 1983. (Organo del Colegio Domi-
nicano de Economistas).

1. Vanek, J. La Economia de Participacién, Buenos Aires: 1974. p. 13,

2. La principal obra y el analisis formal mds completo es Vanek, J. The General Theory
of Labor-Managed Market Economies. Ithaca: 1970.

3. Para una introduccion a la disciplina, ver Prybyla, J. Comparative Economic Systems.
New York: 1969.
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nificacién central. En la gradacion entre estos dos polos se encuen-
tran las economras mixtas: paises con economias de mercados y
planificacién estatal y el socialismo de mercado, regimenes con
economfias socialistas, pero con mecanismos de mercado.

Esta divergencia se refleja en la llamada “Controversia Socia-
lista’, que fue un debate académico durante el periodo de la
primera mitad del siglo veinte. La discusion comenz6 en 1908 con
la formulacibn del economista italiano Enrico Barone con un
artfculo? donde proponifa la factibilidad de un 6rgano central que
pudiese establecer un sistema de precios capaz de alcanzar la
eficiencia de un sistema competitivo.Un antecedente es el de
Wieser, quien en 1899 postulaba que la valoracion de alternativas
era comun al capitalismo y al socialismo®S.

La solucién més arraigada fue aportada por Taylor y mejorada
por Lange® que, siguiendo las lineas basicas de Barone, postulaba
la capacidad de un ministerio de imponer las preferencias y susti-
tuir las de los consumidores ya que puede ‘‘anticiparse” a los
cambios de oferta y demanda y evitar oscilaciones.

Hayek? desde una posicion de critica anti—marxista, sefiala
que la recopilacion de informacion debera hacerse centralizada-
mente para su posterior evaluacion. Parece entonces que los
“administradores” asumirin menos riesgo (o, si es posible,
ninguno), presentando el problema del paralelo entre los cambios
de organizacién y de comportamiento.

Por otro lado,Dobb® —economista marxista inglés—, a partir
de la colectivizacibn del consumo, postula que en la sociedad
socialista desaparecerdn los gustos con la destruccion del fetichis-
mo de la mercancfia.

En términos mdas convencionales, Lerner® propone mecanis-
mos de ajustes ‘“‘supervisados’ por una junta que permite desenca-
denar unos ajustes “especulativos’ en la produccidn como para
lograr un nivel—obijetivo.

La variable ‘“‘gestién” no aparece en esta controversia. La
distincién entre “mercado” y “‘control” so6lo se establece por la
existencia o no de un organo estatal que intervenga en la produc-
cion y distribucion de servicios.
mof Production in the Collective State’’. En: Von Hayek, F., ed. Collecti-
ve Economic Planning, Londres: 1935.

5. Von Wieser F., Der Naturliche Westh, Viena: 1889, como lo presenta Ward, B. La
Economia Socialista, Buenos Aires: 1971.

6. Lange, O. Sobre la Teoria Econémica del Socialismo, Barcelona: 1967.

7. Hayek, F., ed., Collectivist Economic Planning, Londres: 1935,

8. Dobb, M. Economfta Politica y Capitalismo. México: 1966.
9. Lerner, A. Teorig Econémica del Control, México: 1951,
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El Dr. Abner Montalvo'® presenta graficamente la introduc-
cion de la gestion como una variable transversal al continuo
mercado—control. La Grafica 1 nos presenta, en consecuencia,
cuatro posibles organizaciones econdémicas de la sociedad. Aparte
de la empresa Capitalista y el Socialismo de Estado, encontramos
el Cooperativismo y la Empresa Autogestionaria. La diferencia
entre estas Gltimas consiste en los valores personales ya que ambos
coinciden en una ‘“‘democracia interna”’ como forma de gobierno
de la empresa. La cooperativa mantiene el individualismo y la
competitividad. La Empresa Autogestionaria busca la cooperacion
y la solidaridad.

No se desarrollardn estas cuatro categorias tipificadoras de los
sistemas econbémicos; véase para ello, la amplia literatura —apolo-
gética unas veces y analitica otras — sobre los sistemas capitalistas
y socialistas y sobre el movimiento cooperativista; esta seccion
limitara la atencidn a la economf{a participativa.

(Qué es la Autogestion?

La naturaleza de la propiedad no determina el concepto de
autogestion, porque la propiedad, sea piblica o privada, es sola-
mente un elemento de la estructura. Ella no establece por sf
misma. el tipo de objetivos a ser alcanzados dentro de la estruc-
tural,

Por otra parte, la propiedad publica no es necesariamente
“estatizacion”, a pesar de la tradicibn que establece como
“publica” toda accién proveniente del Estado. Las empresas pabli-
cas pueden establecerse como corporaciones de propiedad social
que responden a objetivos colectivos con independencia del
Estado?2.

La autogestibn, en esta perspectiva, debe diferenciarse de la
cogestion, pues la segunda corresponde a un proceso de “democra-
tizacion del lugar de trabajo” y la primera a una “democratizacion
de la economia”?3,

La autogestion, en consecuencia, debe ser considerada s6lo
cuando el proceso decisional —tanto a nivel de empresa como

A ——————

10. Escuela de Administracion de Negocios para Graduados, Lima, Peri, 1975.

11. Ver la discusion sobre las caracteristicas de la empresa auto-gestionaria que desarrolla
Vanek en su obra.

12. La ejemplificacion podemos encontrarla en Vanek, La Economia de Participacién,
ob. cit., cap. 4, a partir de la experiencia yugoeslava.

13. Ver Lejeune, E. ;Autogestién? México: 1979.
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sectorial estd depositado en “Consejos Obreros”, controlando la
produccion, la inversidon y el gasto?4

Algunos casos de América Latina —especialmente la “Ley de
Propiedad Social” del régimen militar peruano del general Juan
Velasco Alvarado'® son experiencias que no pudieron desarrollar
niveles estables de control obrero.

Algunas experiencias notables son la yugoeslava y, en cierta
medida, la escandinava y los Kibutz israelies!. Otros casos de
estudio son las empresas publicas de Europa Occidental.

El estudio de estas experiencias autogestionarias nos indica el
dominio de una tercera variable: el proceso educativo para la trans-
ferencia tecnologica. La Grafica 2 nos indica que la tipologia del
Dr. Montalvo puede ser cualificada de acuerdo al ‘“‘grado tecnolo-
gico”'7 de la empresa.

Este ““grado tecnologico” demuestra la gama de desarrollo tec-
nologico de los procesos empresariales € industriales que se repre-
sentan en fndices econdmicos.

Una evaluacién de la Ginica economia organizada sobre cdnones
Autogestionarios, la Yugoeslava'®, indica la eficiencia de este
sistema comparado con otras economfas. A partir de 1952, afio de
instauracion del sistema autogestionario, hasta 1964, el crecimien-
to del producto per-cdpita fue de 8 o/o promedio anual. Esta
cifra fue s6lo superada por Japéon con 8.6 por ciento. En este
periodo, Estado Unidos tuvo una tasa de 2 por ciento. Los parses
subdesarrollados no alcanzaron esta cifra de 8 por ciento durante
este lapso.

La generacion de ahorro es un indicador mas confiable de la
eficiencia del sistema economico. La proporcion del PNB desti-
nado a la inversion, para el perfodo 1952-64 fue de 28 por ciento,
entre las més altas y semejante a la de la URSS, Japon e Israel.

Estos niveles de inversion indica que la economia participativa
es capaz de absorber tecnologias mas sofisticadas. Pero lo que es
mas importante es la capacidad de asimilar esta tecnologia por

14. La historia de la autogestion puede ser conocida en Cornelio, L. Introduccion a la
Autogestién. Buenos Aires: 1978. B

15. La legislacion promulgada por el régimen de Velazco Alvarado esta compuesta por
el Decreto Supremo 240-69, la Ley 15260 (Ley General de Cooperativas), Decre:to Ley
17713, Decreto Ley 17716 (Ley de Reforma Agraria), Ley 16123 (Ley de Sociedades
Mercantiles), Decreto Ley 18350 (Ley General de Industrias), Decreto Ley 18384 y el
Decreto Ley 20598 (Ley sobre la Propiedad Social).

16. Ver Adizes, 1. y E. Borghese, eds., Self Management: New Dimensions. New York:
1975, para anélisis particulares de estos casos. ,

17. Ver Drucker, P. Tecnologia, Administracién y Sociedad, Mexico: 1972.

18. Esta evaluacion esta tomada de Vanek, La Economia de Participacién, ob. cit., cap.4.
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medio de la “conversiéon” de la empresa en una gran institucion
educativa.

Ichak Adizes investigd el desarrollo de empresas yugoeslavas,
concluyendo que la autogestion ha sido el instrumento de *“‘cultu-
rizacion” y tecnificacion de una mano de obra no-cualificada en
un pafs agricola atrasado

La autogestion en la Republica Dominicana

El ejemplo dominicano de autogestibn no cumple completa-
mente la definicion ofrecida en este articulo. Sin embargo, la
implementacién de una explotaciéon colectiva de predios agri-
colas?0 significo la apertura de la estructura de tenencia de medios
de produccion, diferente y alternativa a la propiedad capitalista o
precapitalista en Reptiiblica Dominicana.

A partir de 1973 hasta 1981 la superficie distribuida en par-
celas colectivas alcanz6 49.2 por ciento del total de acuerdo al
Cuadro No. 1. La capacidad de los asentamientos colectivos de
poder absorber més cantidad de mano de obra que las otras formas
de propiedad se muestra en el Cuadro No. 2, donde se nota que el
15.04 por ciento de la superficie contiene el 24.14 por ciento del
total de parceleros.

Los asentamientos colectivos han tenido una mayor produc-
cion y productividad?!, pero no es este nuestro proposito. Los
aspectos administrativos del asentamiento colectivo difieren de la
empresa autogestionaria en el grado de control administrativo, ya
que éste reside en el administrador del proyecto y responde a las
autoridades centrales del Instituto Agrario Dominicano. Por lo
tanto, la funcién de inversién no estd bajo la tutela del cuerpo
asociativo de los parceleros. Estos reciben una mensualidad para
el sustento y los beneficios cuando se reparten al final de cosecha
o afio fiscal.

La deficiencia administrativa es constatada, a nivel latinoame-
ricano, por Murcia?2 cuando contrasta las fincas organizadas para
el lucro (minifundio, latifundio, unidad agricola familiar, unidad
agricola comercial) con las de objetivo integral (cooperativas y

19. Adizes, 1. The Developing Nations and Self-Management. Los Angeles: 1975.

20. Sobre el caso dominicano de Reforma Agraria, ver Barraclaugh, S. “Informe sobre
Reforma Agraria en Republica Dominicana” (s. p. i., meca); Dore, C. Problemas de
la Estructura Agraria Dominicana, Santo Domingo. 1979 y Dore, C. Reforma Agra-
ria y Luchas Sociales en la Repiiblica Dominicana. Santo Domingo: 1981. Las leyes
pertinentes son la 290 y la 391,

21. Ver Dore, Problemas. p.77.

22. Murcia, H. Administracion de Empresas Asociativas de Produccién Agropecuana.
San José: 1979. p. 15.
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empresas comunitarias). Las segundas son mads eficientes en diver-
sos aspectos, pero son igualmente poco eficientes como unidades
administrativas y de informacion.

La problemdtica como perspectiva futura de la administracién

¢(No se ha reiterado que la administracion del futuro esta
enmarcada por la conjuncién de la autosuperacion de cada indivi-
duo miembro de la organizacién y la obtencién de metas corpora-
tivas cuantitativa y cualitativamente superiores?23

La solucién a los problemas administrativos y de informacion
en una empresa comunitaria, autogestionaria o participativa se
alcanzard con el concurso de cada uno de los miembros. Es la
obligacion de cada miembro optimizar el resultado colectivo, in-
cluso las relaciones sociales. En consecuencia, el ambiente de tra-
bajo se convertira en la extension de la autosuperacion individual,
mdés alld del interés estrictamente econémico. La administracion
se realizard como una dimensién humana. La basqueda de resulta-
dos en la empresa autogestionaria, participativa o comunitaria
incluird una eterna aspiracion del hombre: la fraternidad.

Esta fraternidad puede ser un objetivo de las organizaciones
empresariales. La humanidad evolucionarfa hacia estadios de
mayor solidaridad que los actuales. Sera la conformacién de un
hombre nuevo y de una nueva sociedad.

CE——
23. Ver Sang, M. “Sobre la Teoria ‘Pura’ de la Administracién’ (en este mismo volu-
men, p. 13).
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CUADRO No. 1

CLASIFICACION DE LOS ASENTAMIENTOS EN INDIVIDUALES Y
COLECTIVOS, No. DE PARCELEROS Y SUPERFICIE DISTRIBUIDA,
HASTA EL ANO 1981

Actos de Asentamiento | Parceleros Asentados Superficie Distribuida
ANOS
individuales Colectivos | Individuales Colectivos | Individual ~ Colectiva

HASTA 40" - 11,451 - 2,238,396 —
1961 4 - 863 - 61,188 -—

1962 1 - 719 - 63,358 —

1963 8 - 2,214 - 183,386 —

1964 - - - - - -

1965 5 - 321 - 30696 -—

1966 19 - 1,901 - 155,866 —

1967 17 - 1,447 - 109,757 ~

1968 24 - 2,057 - 165,273 -

1969 23 - 1,345 - 81,783 —

1970 16 = 3,621 - 378536 —

1971 39 - 6,498 - 596,902 -

1972 49 47 5,502 2,770 485853 160,324
1973 17 3 1,683 117 138,611 6,163
1974 10 8 1,108 822 78919 72,500
1975 1 3 1,336 1,826 105977 70,484
1976 3 - 139 - 7,074 -

1978 1 7 1,440 1,194 92,139 92,134
1979 - - 1,962 — 134,000
1980 - 14 — 1,986 — 125,187
1981 - 27 — 3,244 - 237,787
TOTAL 307 118 43,735 13921 4,972,708 880,104

* Antiguas colonias

Fuente: Instituto Agrario Dominicano, 1982.
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PARTEV

EPILOGO: EL EJERCICIO PROFESIONAL

Estas pdginas han recorrido el mundo de la administracion
y pretenden transmitir conceptos bdsicos para el ejercicio pro-
fesional. Por esta razén concluiremos con un epilogo dedicado
al profesional y al compromiso con la sociedad.

“Ciencia y Conciencia” es una conferencia dictada, con el
patrocinio del Colegio Dominicano de Contadores, a los egresa-
dos de las diferentes Escuelas de Contabilidad de las universidades
dominicanas. La oportunidad fue propicia para reiterar la urgen-
te misién del profesional de ser cientifico y moral. Es un signo
de los tiempos.
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1. CIENCIA Y CONCIENCIA:
El papel del profesional frente a la sociedad*

El profesional es fruto de una institucion social y de la socie-
dad en la que se encuentra inserto. Pero la distorsién del término
profesional debe rechazarse desde un principio, porque profesmnal
no es haber pasado por una universidad u otro centro * ‘titulador”
del conocimiento y obtener las credenciales que asf lo certifiquen’.

El profesional debe tener un sello de su experiencia universi-
taria si ésta es un transmisor de “habilidades” cientificas. Esta
capacidad cientifica y técnica debe dejar a un lado al profesional
definido como persona culta. Por lo tanto, el profesional debe ser
un arquetipo de hombre de ciencia.

Esta funcién de cientifico tiene que enmarcarse en un “ethos”
de clara conciencia del deber y derecho ciudadanos. Este ethos
es la regla o norma que debe poner todo el acervo intelectual al
servicio de la sociedad.

El papel del profesional frente a la sociedad es presentado al
lector como un reto a la capacidad de todos de ser cientificos al
servicio del hombre y la sociedad.

El dmbito universitario

La universidad como institucion disefiada para la transmision
social del conocimiento se crea en la Europa del siglo XII. La
universidad medieval, incluyendo las hispanicas del Salamanca y
Alcala, se ve cuestionada por la universidad Napoleomca Hasta
entonces la universidad habra “enclaustrado” la ciencia y el cono-
cimiento. Los revolucionarios franceses la pusieron al servicio de
la sociedad y Napoleén uni6 el quehacer cientifico al Estado.

* Conferencia dictada ante el Colegio Dominicano de Contadores, 9 de diciembre, 1982,

Santo Domingo, D.N.
1. Ver Sang, M, ;Qué es una Universidad? inédito.
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Por otra parte, la sociedad prusiana cre6 una universidad pro-
yectada a la investigacion, a partir de verdadero apoyo financiero
estatal, ya que cada “lander” aporta los recursos de la universidad?.

América Latina sigui6é el modelo Napolednico cuando el mo-
vimiento de Coérdoba asf lo reclamé. Esta universidad es la que lle-
vamos a cuestas. La universidad debe comenzar a ser la base de
un verdadero sistema cientifico-tecnologico y para ello cuenta con
el compromiso de los profesionales.

Las relaciones dindmicas del profesional:

El dominio de la naturaleza por medio del genio e ingenio de
los hombres es la base de toda la tecnologfa y la ciencia®, hasta
tal punto que las revoluciones tecnolodgicas han marcado el desti-
no de la humanidad. Una primera gran revolucioén tecnologica
fue la agricultura, que obligb al hombre a la vida sedentaria y crear
conglomerados humanos que han venido a ser las ciudades mo-
dernas.

Esta relaci6én hombre-naturaleza define unas relaciones de do-
minacidn: Poner el entorno bio-fisico al servicio del hombre. Pero
la superioridad del hombre con relacion a otras especies se presen-
ta en su caricter asociativo y comunitario4. El hombre dominé la
naturaleza por unirse a otros hombres.

Esta relacibn hombre-comunidad define unas relaciones de
cooperaciébn, pero que se ven prontamente trastocadas por unas
relaciones de dominaciébn y, para ello, un hombre cosifica al otro
e involuciona hacia niveles mis primitivos. El hombre se convierte
en el lobo del hombre.

Para superar esta degradaci6on de las relaciones sociales, cada
ser humano debe proyectar un nivel superior que es la relacién
hombre-conciencia. La definiciébn de un estado de fraternidad
entre los hombres, identificacion de un destino comGn y proyec-
cion de una trascendencia espiritual es la Ginica garantia de resol-
ver el dilema de la degradacién de las relaciones sociales. Se evitara
que las relaciones de cooperacion se transformen en relaciones de
dominacién solamente si se establece un estatuto ético de compor-
tamiento individual y colectivo.

Esta conciencia, unida a la ciencia que debe configurar el com-

2. La historia de la Universidad puede ser profundizada en Ben David, J. ‘“Universida-
des”. En: Enciclopedia internacional de las ciencias sociales, 10, p. §51.

3. Ver Drucker, P. Tecnologia, Administracién y Sociedad. México: 1972, principal-
mente el cap. 7.

4. Ver los articulos contenidos en Firth, R. Temas de Antropologia Econémica. Méxi-
co: 1974,
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portamiento de todo profesional, es la base angular del papel que
cada uno debe desempefiar en la sociedad dominicana con miras al
siglo veintiuno.

El deber de todo profesional

Es hacer ciencia, como indicaria un famoso estribillo de los
afios sesenta. Es un imperativo de conciencia asumir el control de
la variable maés critica para salir del subdesarrollo: el dominio de la
tecnologfa.

El cuerpo de profesionales dominicanos debera crear los instru-
mentos que garanticen un desarrollo tecnolégico que coloque al
pafs en la delantera de la marcha hacia el siglo ventiuno. Estos
instrumentos se pueden sintetizar en una frase: La conformacién
de una comunidad cientifica.

Crear una comunidad es institucionalizar una actividad huma-
na. Una comunidad cientifica es institucionalizar el didlogo, la
critica y la controversia cientffica alrededor del estudio de nuestra
realidad.

Por esta razon, el mayor aporte a la sociedad que puede hacer
un profesional es la fidelidad al objetivo de la ciencia, conocer la
verdad.

Y, con la seguridad del aforismo evangélico que dice “que la
verdad nos har4 libres”®, se podra establecer el papel social del
profesional en el proceso de institucionalizacion de la patria domi-
nicana.

El profesional y el poder:

El concepto institucionalizacién quiere decir muchas cosas
para muchas personas, pero para los dominicanos es €l ejemplo de
la historia patria en busca de ideales de democracia y justicia®. La
institucionalizacién del poder puede traducirse en la construccién
de un Estado moderno, racional y, ante todo, al servicio de todos
los conciudadanos.

Este proceso de modernizacion del aparato burocritico del
Estado demanda una gran cantidad de personal altamente califi-
cado o, en su defecto, un proceso ingente de capacitaciéon de los
funcionarios y empleados publicos.

R
5. San Juan VIII, 32.

6. Ver Sang, M. “La Historia Dominicana es un peregrinaje a la democracia’ E! Nuevo
Diario 24/5/82 y Castillo, E. “Bases y Perspectivas de la Democracia en la Repiiblica
Dominicana” En: Instituto Tecnolbgico de Santo Domingo, Repiiblica Dominicana:
1980-1990, Santo Domingo: INTEC, 1982, pp. 169-200.
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Aportar a este proceso de cualificacion de los empleados pu-
blicos —sea por la aceptacién de un puesto en la administracion
publica, o por la participacién en los grupos politicos o de pre-
sibn— es un primer paso y un deber de todo profesional. El poder
polftico del Estado no se ejerce simplemente por la participacion
en la maquinaria de toma de decisiones del Estado. Principalmen-
te en una democracia, el poder es consocional; es decir, es fruto
del hecho de vivir los hombres y mujeres en sociedad?

Este ejercicio del poder politico se realiza por la participacion
en el gran debate nacional sobre el destino de la sociedad. Esta
participacion estd asegurada en calidad y aprecio y los profesiona-
les e intelectuales no reniegan de su apego a la verdad y aportan
el punto de vista de la ciencia y la racionalidad®.

Pero existe otro nivel de compromiso del profesional con la
sociedad: ser eficiente. Es decir, no convertirse en clase ociosa
que por privilegios adquiridos no aporte a la produccién nacional
de bienes y servicios. Este pecado es mds grave cuando el requeri-
miento se hace a profesionales que estin directamente relaciona-
dos con la esfera productiva y econdémica de la sociedad. Serfa
un pecado capital que los profesionales de las ciencias de la em-
presa no puedan mejorar el espiritu competitivo de la industria,
hacer més eficientes los procesos productivos y comerciales y
conquistar nuevos mercados.

Participando en la vida econdémica del pais estarin ejerciendo
el influjo més poderoso en el proceso de institucionalizacion de-
mocritica del pafs. Incentivando el proceso de desarrollo econd-
mico sentardn las bases de una sociedad m4s prospera. Este desa-
rrollo se escribe con las letras de la moderna tecnologia.

Cerrando este circulo conocimiento-desarrollo-tecnologia, se
puede resumir el papel del profesional frente a la sociedad: unir
una gran fidelidad al ideal cientifico al ejercicio de los deberes
y derechos ciudadanos para fortalecer el proceso de institucio-
nalizacién democratica de la sociedad dominicana.

Ciencia y conciencia, dos conceptos que unidos intimamen-
te en la fragua de las mentes y los sentimientos pueden ser el
motor para definir nuevos derroteros al destino de la Repuabli-
ca Dominicana como sociedad de cara al siglo ventiuno. Es una

7. Una aplicacion directa al caso dominicano se presentg en Del Castillo, J. “Entre el
Autoritarismo y la Democracia: El Dilema del sistema polftico Dominicano” En: INTEC,
ob. cit., p.p. 207-230.

8., Para estudiar la sociologia de los intelectuales y el poder, ver a Shils, E. The Intelec-

tuals and the power and other Essays. Chicago 1974 y los aportes en Mauro W.y Cle-
metelli, E., eds. Los escritores frenté al poder, Barcelona: 1975.
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prueba de fuego para los profesionales dominicanos que debe
comenzar hoy a ser superada para maifiana obtener el diploma

de ciudadanos que han alcanzado el honor de contribuir al desa-
rrollo de la Patria.
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