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HOY, ;PROPIEDAD PARTICIPADA O BONOS
DE PARTICIPACION?

MarianNA FURTEL y Susy INEs BeLLo KoLt

PONENCIA

Del andlisis de la estructura empresarial moderna y sus elementos humanos
componentes surge como indispensable la revalorizacion de la colaboracion entre las
fuerzas del capital y el trabajo. De la realidad argentina actual, en concordancia con el
devenir histérico, se hace necesaria la participacion de 1a fuerza productiva en los be-
neficios y por ello serfa interesante la aplicacién efectiva del art. 230 de laLSC como
herramienta titil para la motivacién y coordinacién de los recursos humanos, prescin-
diendo, por ahora, de estructuras impuestas icomprensibles para sus beneficiarios.

FUNDAMENTOS
1. Infroduccion

El objetivo del presente trabajo es disefiar una estructura de equilibrio, particu-
larmente adaptada para empresas pequefias y medianas de familia, que permita supe-
rar el gran cuello de botella que tiene su génesis en cada crisis de crecimiento.

Las estadisticas sefialan que en la Argentinael 75 por cientode las empresas son
de carécter famniliar, y representan aproximadamente un 30 por ciento del PBI produ-
ciendo el 90 por ciento de los bienes y servicios consumidos en nuestra sociedad.

Nuestraidea fuerzaesel conceptode propiedad participada e intentamos unare-
formulacién que amalgame aspectos financieros y motivacionales enrelacion alos re-
cursos humanos involucrados.

Nuestro punto de partida fue que la Ley de Reforma del Estado (ley 23.696 en
suCap. I} instituye un Programa de Propiedad Participada cuyo funcionamiento sin-
tticamente responde al siguiente esquemna: la unidad econdmica de propiedad estatal
es transformada en una sociedad por acciones y éstas son distribuidas sin contrapres-
tacién inmediata alguna entre su personal, usuarios y/o productores de las materias
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primas que aquelia elabora, en funcién de proporciones v coeficientes que laautoridad
de aplicacion determina. Ademads. la sociedad debe emitir bonos de participacion en
las ganancias parael personal. en fos érminos del art. 230 de fa ley 19.530, los cuales
se asignan porlasolarelacidn de dependenciateniendoen cuenta laremuneracion, an-
tigiiedad. nivel jerdrquico y cargas de familia de cada empleado. La determinacién de
la contraprestacion para el Estado se determina en cada caso. no obstante la LRE es-
tablece algunos lineamientos basados en recursos genuinos derivados del producido
del sistema.

2. Empresa, entorno y cambio

Planteamos a continuacidn algunas reflexiones respecto del entorno al que ac-
tualmente deben enfrentarse las empresas, ya que se trata de elementos externos que
interactdan moditicando nuestros marcos estratégicos de decision.

Podemos coincidir en que las empresas si bien deciden en el presente, la accion
se proyecta hacia el futuro en sus efectos y consecuencias. El cambio y las veloces
transformaciones a que hoy asistimos plantean la necesidad de indagar el futuro a fin
de de proporcionar algtin grado de seguridad interna al decidir. Ese futuro es laincog-
nita de nuestros tiempos.

" Yano se puede estar de acuerdo con Laplace en que el pasado condiciona el fu-
turo, porque se ha perdido la continuidad entre ambos extremos. Los cambios se plan-
tean como una ruptura en la Jégica histdrica de la evolucién. Ellos son de tipo discon-
tinuo, aleatorios y a veces sorpresivos.Como consecuenciade lo anterior. los entornos
predecibles o al menos probabilisticos, se han convertido en lo que Pavest llama
“Mundos esquivos” que son simplemente entornos posibles y no probables, con alta
improbabilidad y de tipo cadtico.

Por ello parece atendible razonar junto con Van Gigch lo sxomente

“a) Los sistemas e instituciones sociales estdn enfrentando serios choques. Sus

estados de equilibrio estdn perturbados. El tiempo requerido para que absor-
ban esos choques y reestablezcan la estabilidad se estd haciendo mds Jargo
que el promedio del tiempo de llegada entre choques. En consecuencia exis-
ten sistemas que no pueden enfrentar los cambios y su viabilidad estd en
duda. " '
b) Los sistemas deben reestructurarse para mejorar su elasticidad y absorber asi
las consecuencias del cambio. Para permitir la estabilidad, la adaptabilidad
de la empresa deberd ser cada dia mayor”.

Se definen los entornos cadticos como aquellos en los que tanto las causas como
efectos se encuentran en distintos tiempos y espacios y sin embargo actdan circular-
mente. Entornos que a partir de ciertos atractores, asumirdn caracteristicas tenpora-
rias de estabilidad, tendencia o turbulencia segin el atractor actuante.

A pesarde sunombre, los procesos no son cadticos, sinoque estdn bajo unorden
complejo.
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“*Como cientifico, yo diria que no se puede hablar de progreso lineal en absolu-
to... Y definitivamente no podemos hablar de destino. Sinembargo. de lo que sise pue-
de hablar es de novedad y de reglas dentro def azar” (ILya, Prigogine. 1977. Premio
Nobel en Quimica).

Siguiendo aErvin Lazlo, tundador de la Teorfa General de La Evolucidn, entor-
1nos cadticos son sistemas socioecondmicos y sociotecnoldgicos caracterizados por
hipercomplejidad e hipermutabilidad. Con hipercomplejidad se describe un sistema
que es demasiado complejo para ser comprendido en su conjunto por el ser bumano.
Con hipermutabilidad pretendemos hacer referencia al cambio cada vez més rédpido
y protundo de nuestro entorno organizacional.

En este orden de ideas, sabemos que los mercados han perdido su connotacion
de espacio geografico definido en el que oferta y demanda actuaban. El esquema de
Porter sobre fuerzas competitivas y cadenas de valor (enlazadas) inicia un p]‘()(,ebO de
ampliacién considerable de aquella éptica.

Por otra parte, el avance tecnoldgico aplicado a la informdtica, ha producido la
globalizacién de tales mercados en las dreas de consumios € insumos de las empresas,
y también en los aspectos financieros. Ello ha generado una mayor incettidumbre a
partir del desconocimiento de lo que ocuite en zonas remotas del mundo, y a partir de
ello las amenazas y oportunidades derivadas del poseer o no informacién.

Creemos que la llamada globalizacién de los mercados es un factor generador
de profundas desventajas competitivas para sistemas econémicos emergentes como
el argentino, ya que al no revestir el cardcter de jugador global, nos constituimos en
destino potencial de la apertura del juego de muchos de ellos, a la vez que vemos ve-
dada o al menos restringida nuestra ruta de acceso.

Conforme lo anteriormente expuesto, pensamos que en este contexto resulta
imprescindible una concepcidn sistémica de la realidad en laque lo importante resulta
.ser ladefinicidn de variables, sus relaciones y vinculaciones desde un aspecto estdtico,
y sus flujos, transformaciones y reacciones estimulo-respuesta en un andlisis dindmi-
co. El pensamiento sistémico es una disciplina para ver totalidades. Es un marco para
ver interrelaciones en vez de cosas, para ver patrones de cambio que de alguna manera
responden a lo que antes denomindramos reglas dentro del azar.

3. Organizaciones inteligentes

Lainteligencia se define como la capacidad de conocer, de entender. Entender,
asu vez, significa comprender las cosas, tener idea clara de ellas.

Podemos inferir, entonces, que una organizacidn inteh gente es aquellaque tiene
una idea clara acerca tanto de su dindmica interna como de aquella que resulta como
producto de su interrelacién con ef entorno.

Cémo se logra esta comprension?

Creemos que, siguiendo a P. Senge ello depende de:

— Enfoque sistémico
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—Concepcidn de estrategia como forma de pensamiento (nuestra re-definicidn)

~Visién compartida (no confundir con lo que Martyniuk magistralmente deno-
mina “ficctdn institucional de consenso)

- Dominio Personal

— Aprendizaje en equipo

La importancia de los dltimos tres aspectos y de la interrelacion entre ellos de-
riva de un sincero reconocimiento del factor humano como el recurso estratégico por
excelencia.

Decia Likert en 1969: “Todas las actividades de cualquier empresa quedan de-
terminadas por las personas que componen dicha institucién. Fabrica, oficinas, com-
putadoras... todo cuanto una empresa moderna utiliza, resultaria improductivo de no
mediar un esfuerzo, una direccién humanos... Todos y cada uno de los aspectos de la
actividad de la firma vienen determinados por la competencia, motivacion y eﬁcacna
generales de la organizacién en el plano humano™.

Plantean Rosembluth y Mc Ferrin en 1995: “El cliente no es lo primero”. Para
poder generar una satisfaccién dptima en el cliente, se debe contar, primeramente con
recursos humanos altamente capacitados y motivados.

Es en una organizacién como la descripta, donde, puede plantearse como meta
optimizar la coordinacién de los distintos eslabones que definen su cadena de valor,
teniendo en mira, como objetivo supremo integrar una constelacién de valor a través
de un esquema simbidtico con los restantes agentes que interactiian en el macrosiste-
ma, formando asf alianzas estratégicas que le permitan alcanzar a las PYMES una
masa critica adecuada para la supervivencia y el crecimiento en un entorno como el
que hemos, descripto dominado por jugadores globales.

Nuestra propuesta intenta generar una alternativa que a través de un esquemade

revalorizacion de los recursos humanos basado en la participacién mejores las vincu-
- laciones internas que surgen dentro de cada cadena de valor.

Este planteo pretende superar también aquello que creemos constltuye una de-
bilidad estructural inherente a las PYMES: la dificultad de acceso al crédito circuns-
cripto basicamente a 10s limites del mercado de dinero. ‘

Nos parece importante resaltar que el presente modelo tiene como misién lograr
un redescubrimiento de la cultura del trabajo, requisito primordial para el desarrollo
del sistema econémico nacional.

Somos conscientes que el tema no es ficil, ya que en las empresas de familia la
rigidez ante el cambio y la renuencia a distribuir el poder actdan como importantes
desventajas comparativas. El problema lo constituyen los que Andre Hillion llarna
empresarios “manchesterianos’ todavia muy numerosos en las Pymes. “Siguen las
inspiraciones del S. XIX. Su posicion es un resumen, la siguiente: la meta de la em-
presa es la ganancia. Por eso necesitamos libertad, propiedad, pagar pocos impuestos
y sueldos moderados.
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Es el criterio de la empresa poco desarrollada; de economias de estancamiento
0 que tienen, como meta, el crecimiento mas que el desarrollo global”.

No obstante. estamos convencidas que. siguiendo las ideas de P. Drucker, lare-
conversion es soctalmente necesaria. )

“Conocer los riesgos de la situacién actual ayuda a ser precavido, e identificar
el problema es comenzar a solucionarlo” como decfamos en algiin trabajo anterior.

4. La importancia de la participacion

“La motivacién puede definirse como el estado o condicidn que induce ahacer
algo”. En lo fundamental, entonces implica necesidades que existen en el individuo €
incentivos u objetivos que se hallan fuera de él. ‘

Necesidad, Conductadirigida al objetivo, Incentivo (objetivo) logrado, Tensién
reducida : : .

Un gerenciamiento estratégico de los recursos humanos en una organizacion,
presume laexistencia de una fina percepcion en los lideres para detectar los incentivos
detonantes del proceso motivacional.

Motivar alos empleados tiene como fin principal lograr que éstos liberen su po-
tencial en la forma mds efectiva, permitiendo asi que se cubran los objetivos deseados
de la organizacién y la autorrealizacién de quienes participan en ella.

“Uno no puede verdaderamente entender qué tipo de cosas amenazan la digni-
dad de una persona sin tomar una perspectiva sociolégico-situacional, sin estudiar las
normas y valores de la gente que conforma el grupo que se estd desarrollando”. Coin-
cidimos con la anterior expresién de Chuden y Sherman, un enfoque holistico y sis-
témico se constituye en requisito esencial.

La participacion juega un papel decisivo en la negociacion tendiente a estable-
cer y re-establecer el contrato psicolégico que se genera entre participante y organiza-
¢ion. o -

Segtin el diccionario, participar significa tener parte en algo, comunicar. La pa-
labra comunicar surge del latin conununicare que significa “poner en comun, estar en
relacién”.

“El éxito de la participacién y del consensus dentro de la empresa estd relacio-
nado con la calidad de la comunicaci6n y su eficiencia’. S6lo de esta manera podre-
mos constituir una visién compartida, cualidad basicade una organizacién inteligente.

Sabemos que “Empresarios y trabajadores tienen un interés comiin fundamen-
tal: el progreso de laempresa que garantiza aunos y a otros su propiasubsistencia. Hay
que Jograr este entendimiento para motivar a los dos sectores a actuar arménicamente.
Esto dependeré de la calidad de las comunicaciones y representa un poderoso efecto
sinérgico en los resultados esperados de la cadena de valor.
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5. Tipos y niveles de participacion

Modos o tipos de participacidn. Nivel de la organizacion (dreas),

Institucional, Gerencial, Ejecutiva

Informativa, Sobre objetivos y estructura, Sobre medios y modos, Sobre proc.
y tiempos

Consultiva, Mecanisimos ad hoc funciones de staff. Consejos de emp. comités
consult., Sugerencias adm. particip. .

Decisional, Cogestion y autogestion, Comités decisorios, Enriquecimiento de
tareas

Qué pasa si el esquema lo proyectamos en la economia abierta y de mercadode
hoy? '

Necesitarfamos participacion de los modos y en los diferentes subsistemas de fa
organizacidn para alcanzar la ansiada visién compartida.

La cogestién entendida como aquel modo de participacion en que “los rep1 e-
sentantes del capital y del trabajo deben llevar en comiin el manejo de laempresa” ca-
rece de realismo. Histéricamente la confrontacién de las fuerzas econdmicas mencio-
nadas a determinado grandes conflictos sociales. '

Adelantamos, entonces que la propuesta debe tender a una coordinacién de las
mencionadas fuerzas sin alterar los principios fundamentales que hacen a la propia
existencia de la organizacion societaria.

Los sistemas desarrollados en el mundo no han intentado reemplazar el salario
como retribucién al trabajo efectivamente realizado sino mds bien han basado su fi-
losoffaen la participacién adicional en las utilidades de la empresa a través del reparto
de beneficios entre los trabajadores como simple tenedores de bonos de participacién

‘0 de acciones con distintos matices de restricciones politicas.

Los mencionados sistemas de participacién del personal en laempl esahan visto
necesario el andlisis del impacto de éstos en la propia estructura organizacional y éste
hallevado aconsiderar de importanciala inclusion de representantes de los trabajado-
res en el manejo societario, es decir, participacién de los recursos humanos producti-
vos en los érganos de direccion.

La solucién absoluta del contlicto interno entre capltal y trabajo creemos que es
imposible v que irremediablemente la solucién a otorgarse es intermedia, de modo tal
de que se mantenga la independencia entre ambas con desarrollo de la posibilidad de
fiscalizar y opinar por parte de los trabajadores, sin que ello signifique distorsiones en
el sistemade conduccién. Elaumento de laeficiencia empresaria sélo puede ser logra-
do, como lo expresdramos, a través de un sano equilibrio interno.

Se deduce, entonces, que no creemos en la necesidad de alterar la estructura so-
cietaria legal vigente, sino mds bien utilizar las herramientas que otorgan las normas,
actualizdndolas en su aplicacién, educando e informando a las partes en relacién a su
utilidad a los fines de obtener el bienestar deseado por todos y cada uno.
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Los complejos vinculos que se producen dentro del marco societario deben ser
cuidadosamente proyectados en sus efectos cuando se toman medidas de aplicacion
como la mencionada propiedad participada, como para no provocar alteraciones ope-
rativas. Generalmente las divergencias no se daen la filosofia conducente a la cotabo-
racion de los recursos humanos sino mds bien en su aplicacion.

En este primer analisis que propende una solucién mds o menos ininediata,
creemos importante la revalorizacion de la figura de los bonos de participacién legis-
lados en el art. 230 de la Ley de Sociedades Comerciales. El cambio debe ser mode-
rado con el objetivo de que en el tiempo pueda llegar a ser fundamental, por ahora, en
virtud de los antecedentes histdricos de nuestras empresas es necesario utilizar una
gran ventaja comparativa de las pequefias y medianas empresas, cudl es, que sus re-
cursos humanos, generalmente, estin mas dedicados y estdn altamente motivados en
orden a fas relaciones interpersonales internas. El autor inglés Peter Leach define a las
empresas familiares como “meritocracias” donde las oportunidades de desarrollo y
remuneracién son mejores que en las grandes empresas si hay consustanciacién con
los objetivos. o

Sélo en este Gltimo caso, en que se fogre la revalorizacién de la praductividad,
serd valido para los empleados tener acciones de la propia sociedad y serd mas féeil y
natural su participacién en las decisiones, independientemente de la estructura im-
puesta de colaboracidn en las decistones, generalmente inentendible para los trabaja-
dores. En el marco general de la economia serd atractiva entonces la antigua campafia
de la Camara de Sociedades Anénimas durante 1959: “Regale una accién”. Tendrd
sentido para la sociedad en general aumentar la base capitalista de al empresa porque
ésta obtiene beneficios.
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