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I. LAS MOTIVACIONES

Generalmente, de antiguo! e identificando empresa y cmpresario;
se dice en log tratamientos de Teoria Kcondmica, que el benefieio, el ex-
cedente, la renta diferencial, es la retribucién y como tal motivacion de
la funcién empresaria? y aunque admitidas al paso otras motivaciones
altruistas,® sigue aquél siendo la base de razonamiento hasta recientes

décadas.*
En efecto, es comin en nuestra literatura ver mencionados los desa-

rrollos de la conducta empresaria (aparte de las izquierdas), como mo-
vidas por el incentivo del beneficio y su maximacion,® haciendo extensiva
la motivacién y valida sin més explicacién para la empresa hasta COASE ¢

* Doctor en Ciencias Econémicas de la Universidad Nacional de La Plata, miembro
distinguido de la Columbus Association, miembro de la A. C. 1. C. E., miembro de la
Asociacién Argentina de Economia Politica, ex-director del Instituto de Economia y
Finanzas de la IFacultad de Ciencias Feondmicas de la Universidad N. de La Plata,
profesor titular de la misma, ex-profesor contratado de la Universidad N. del Sur y
de la Universidad do La Pampa, antor de varios estudios y recensiones. (La Direceién)

1 FARNIER, Joseph, Traité d’Economie Politique, sociale an indusiriale (1845), 7*
Garnier-Guillaumin, Paris, 1873, ps. 487-89.

2 Retribueién de las tareas de direccién, premio de la inventiva, precio de la ereacitn
de una clientela o prestigio. Véase Gipr Ch., Curse, 2* El Ateneo, 1955, ps. 596-97.

3 MARSHALL, A., Principios (1890), 2* Aguilar, Madrid, 1954, ps. 21-4.

4+ LAvTERBACH, A., Fronteras psieolégicas de la ecomomia, Omeba, 1954, Buenos
Ajres, 1963, p. 9.

5 Scenkmeg, E,, Teorie Econdmica (1947-48), Aguilar, Madrid, 1060, t. 1, ps,
194-95 y 241. CYERT y MARCH. Teoria de las decisiones. Herrero Hnos., México, 1965,
p. 6. CHORARAS, D. N, Nuevos métodos de endlisis economico, su aplicacién: p. 211,
FeErNANDEZ PIRLA, Feonomia de la Empresa, 2° del autor, Madrid 1964, ps. 26-27.

6 Q0ASE, R. N., La naturaleza de la empresa, en Ensayos de la icoria de los precios
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por lo menos, creAndonos ¢k problema de la ubieacion de las empresas no
propiamente capitalistas, las que sflo procuran la justa retribueién del
precio de sus partieipaciones, como se da en las sociedades cooperativas,
entes del Estado, ete., tambin empresas a su modo,

Limitar su motivacién a la maximacién del beneficio *‘puede omitir
las cosas méas importantes™, dice CLARK,

La explicacion de Coask nos ofrece una razén de ser de la empresa:
las ventajas de la provision por empresa, la supresién de costos en bene-
ficio del ente empresario (sea cual sea su objetivo filtimo), nna funda-
mentacién que deja abierta la posibilidad de comprender empresas que
no procuran la maximacién del beneficio, empresas gque exceden beneficios
capaces de tentar a competidores potenciales o despertar animosidad
publica, empresas que no quieren llegar (en los K. Ty al tope en que
la paritaria comienza a decidir en favor de la parte laboral, empresas
que limitan beneficios en funeién del prestigio, empresas adheridas a
politicas nacionales. Pero una fundamentacién tal la deja escindida de
la motivacién de la persona del empresario.

Tn efecto, la clave de la motivacion del individuo cmpresario, segln
la fundamentacién de KwNicuT, es la voeacidon de las personas humanas
por afrontar los riesgos de unas ineertidumbres no asegurables. Entonces
se trata de aquel tipo de hombres de aceidn, de los realizadores con fe en
su inteligenecia, tacto, ‘‘garra’” o eonocimiento del asunto, que les da una
confianza para el logro de mas y mejor por si, dispuestos a asegurar las
participaciones de tereeros. Es muy parecido a lo que anima ai jugador
que confia en su suerte y arte para un lance.

Este tipo de hombre se da en muchas actividades, licitas o no, indi-
viduos que no se someten a la dadiva, la asignacién fija, la seguridad.
Ellog aman lo desconocido tanto euanta mis fe tienen en su eapacvidad de
afrontarlo y realizar objetives mejor que otros: enadrilleros, caudillos,
héroes y empresarios, no se distinguen mucho.

Algunos impaeientes lectores que le ven como alma y nervio del sis
tema, no querran ya conocer nuestro razonamiento. Iero no es aqui
nuestro propoésito desconoeer ni siquiera disentir su valoracién ética ni sus
merecimientos. Lejos cstamos de verle como ol ogro antipitico de la
literatura izquierdista de prineipios de siglo.

Alounas notas aqui ¥ aculla dieron pie en nuestra labor de cdtedra para
sostetier un eriterio més amplio sobre las molivaciones empresarias, que
contiene algunas implicancias dignas de ecnsideracidn y reservadas para
el final.

Mavaorn afirmaba va que motivan también al empresario: el disfrute
de “‘ecomodidades v ventajas immatcriales’, sobre todo en el prestigio de

(Boulding ¥ Stigler), Aguilar, Madrid, 1060, tit. 16. Roorfcrez Murix, 1., Sintesis
para una fundamertdacion de la Ieonomia de Empresa, en Eeonomics, Rev. de la Fae,
de.C. Econdmieas, n. 36, La Platy, mayo-agosto, 1066, ps. G1-93,
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trabajar en posicién independicnte, cosa que induee a muchos sujetos
econdmicos a actuar como empresarios, ain cuando como tales no consigan
grandes gananciag.?

Mucho mis amplio y deseriptivo serd muy luego DoucLas® que enu-
mera las posibles motivaciones: deseo de beneficies a la bumanidad (¥,
interés v satisfaccién en la propia aceion, deseo de proyectar la propia
personalidad sobre la obra que se realiza, logro de la estimacién y aproba-
cién piablica, afan de notoriedad, afan de poder.

Drax ? dice més recientemente gue ademéas de las ‘‘recompensas fi-
nancieras indircetas, tales como los sistemas de bonos de direccidn y la
participacién de las acciones, parecen cxistir muchas recompensas psiqui-
cas en forma de prestigio, control y gloria social en la direccién de una
empresa floreciente’ .

En efecto a mi entender, sus motivaciones dependen exclusivamente
del espiritu del homdre1® v las civeunstoncies de gue se trata, de otro
modo no habria empresa fuera de un sistemng ‘*capitalistico™ y la hubo
no obstante: sistema de log incas, sistema de las misiones jesuitieas, coo-
perativas de TIsrael, ete. Lo que sucede es que en un sistema “eapitalis-
tico”, todo se expresa en dinero ¥ es més comtn ver mediy los éxitos no
tanto por la obra realizada, como por el beneficio logrado.

Los resultades parecen asi mas objetivos y mds facilmente apreciables
por lo menos en un mundo no espiritualista al estilo oriental.

Si hubiera de diseutirse la afirmaeién, el antor recurriria a investi-
gaciones antropoligicas del tipo de (JErLowr 2 Marmowskr,™ y e
que estudiando las costumbres de los mds interesantes pueblos primitivos
mostraron eémo seria facil comprobar cuanta es la diversidad de las
motivaciones humanag relativas a las formas de ateseramiento, uso y cam-
bio de bienes: curiosidad, vanidad, amor, devoeifn, sumisién, fidelidad,

7 MaxaoLn, Hans von, Die Lelire vom Unter meh mergewinn, Leipzig, 1855 citado
por STAVENIIAGEN, Historig de las doctrinas, kIl Atence, Buenos Aires, 1957, p. 99

8 DoveLas, P. I[, The vealty of won-commercial ineenfives in cconomiz life on
Coleceion The trend of ceonomies, Fugwell, 1924 (elta de ZEvVTUEX, Teoria y mitode,
Aguilar, Madrid, 1960, cap. 39, ps. 363-649),

9 DuAN, Joel, Kconomia para directores (1951), Omebn, Buenos Aires, 1960, p. 11
Taetores de personalidad, dice LAUTERBACH, op. eit,, p. 20; quien los resume, ¢ deseo
“¢ do posieién incluso consideraciones de poder, prestigio y emulaeifn; afirmaeidn
¢ personal en un sentide més directo, ineluso impulse ereader, ¥ neeesidad de seguri-
“f dad, identificacidn de grupo, lealtad ¥ servicios’ op. cit, p. 30,

10 Para Yroar, Erich, Man for himself, Nueva York, 1047, cap. ILI, parte 2, se traia
del sustrato de las formas espeeificas en las enales Tus personag se enfazan al mundo
en ¢l procese de su vida.

11 Véase Brocaw, Db W., American Themes, Nueva York, 1043, po 38 coms LyND,
K. 5. v H. M, citados por LAUTERBACH, op. cit., p. 33,

12 GrrLorr, W., Die Enfstelung des Geldes und dic Aufdnge des Geldwesens.
Frankfurt a Main, 1840, p. 20. ‘

13 MALINOWSKE, B., Adrgoncuntas of the Western Pacifie, Londres, 1922, eap, .

1t FIRT, R, Primifive cconomics of the Ncw Zeland Maort, Londres, 1420 p, 403,
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solidaridad grupal, ete., o sus consecuencias, distineidn, ostentacién, pre-
eminencia, predominio.

Podemeos bien acordar hasta aqui como: a) motivacion de la empresa;
las ventajas de la provisién por su intermedio, realizacién con menores
costos; b) motivaeidn del empresario; la confianza en mayores resultados;
el logro o la maximaciin de objetivos en los que hay incertidumbre;
eomo lo dejaramos deslindado en otro estudio de la materia.l®

II. FUTURACION E INCERTIDUMBRES

Dice bien Scuymber, caracterizando la Teorfa Feondmica de la
Empresa, en articulo recientisimo,’® que un eardeter hoy bien definido
de la investigacidn en la empresa, es su orientacién al future, pues la labor
del empresario es realmente incursién y eontinua realizacién de futuro.

En lo futuro, lo desconocido, se da la inadecuacién inmediata y per-
fecta a cambios de costes y demandas que hace lugar a ventajas prove-
nientes de la provisién por empresa. Su afrontacién exitosa origina el
beneficio.

En aquella realizacién de futuros, estid la diferencia entre variacién
prevista eon debida anticipacién o imprevista que destaea Knranr.l” Fl
conoeimiento de ese futuro, cs lo que origina la ventaja del éxito en las
estimaciones de no pronosticables con seguridad.!8

De aquella proyeeecién y realizacién de futuro, deseartamos como
problema resuclto y confiado a terceros, las ineertidumbres conocidas y
por ello asegurables, los riesgos propiamente dichos, por ajenos a la preocu-
pacién o mettier en el que el individuo confiado en su eficacia, ve en
las otras incertidumbres, campo para sn actuacién mediante la posibilidad
de la provisién por el modo operativo que Hamamos empresa'® que hace
lugar y marco adecuado a su aecionar.

Nos interesan esas otras ineertidumbres propias de la actividad, in-
dustria o negoeio, abordadas por este tipo de hombre que auxiliado por
ejecutores de la planificacién v la conduccién (segtn nuestro modo de
entender el desdoblamiento del factor dispositive hecha por GUTENBERG) 29
hace de ellas su mundo y las supera por acertada informacion, previsién,
consolidaeién y especializacién.

15 Roprfcrez MErTiN, B., Sintesis para wie fundamentacidon de lo Economia de
empresa, op. cit,, ps. T8-80.

18 Scuneinrr, E., La dnvestigaciGn de empresas, ayer y hoy, cn Feondmica, Revista
@e Ia Facultad de C. Eeondémicas, n. 3%, La Plata, mayo-agosto, 1967,

17 KN1GHT, F. H., Incertidumbre, riesgo y beneficio (1921), Aguilar, Madrid, 1947,
ps. 31-38.

18 XwigHT, F. H., op. cil.,, p, 215.

19 Tal como lo dejiramos definida: RocricUez Merrfn, B., Sintesis para una fun-
damentacion de la Fconomia de Empresa, op. cil., p. 61-64,

20 GUTENBERG, L., Fundamenios de la Kconomia de Empresa (1957), El Atenco,
Buenos Aires, 1961, t. 1. parte 1%, eap. 11,
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Tales incertidumbres son motivo de la especializacién del empresario
que siguiendo el ejemplo de los riesgos econfiados a terceros por el seguro,
va reduciendo al minimo por inelusién en el costo, como en el caso del
estampido de determinados envasados, fruto de maduracién, como eon-
servas, dulees v bebidas, o como las reducidas a indices de certidumbre
relativa a medidas internamente confiables.

Al avizorar las posibilidades de superarlas imaginando y coneretando
una futura realizacién eristalizada en una fundacidén, da lugar al tipo de
hombre que da existencia a la empresa, al fundador, Mentrepeneur, der
I'nternehem de SCHUMPETER.

11I. NATTRALEZA DE LAS DECISIONES

La realizacion de negocios eg una “‘intrincada interaceién de incenti-
“ yos, expectativas, vaticinios, incertidumbres, riesgos, confianza y de-
¢ cisiones’ gue van influidas por la previsién, como probabilidad ‘‘or-
eanizada’’ acerca de la que se pueden plantear diversas cuestiones sobre:
a) la medida en gue sus observatorios tiendan a reemplazar las decisiones
v forma de tomar decisiones por parte de los individuos asesorados; b) su
posibilidad de ofrecer un cuadro realista de la tendeneia basada en céleulos
individuales; ¢) la duda de si pueden inducir a més errores que los que
puedan evitar, por falta de informacién motivacional sobre las expectati-
vas (erradas o no).2* La verdad es que sin tal ayuda, el hombre de nego-
cios tendria que desempefiarse ante un mayor o menor campo de ineerti-
dumbres, pero siempre le queda un amplic margen de decisién y esto nos
lleva a deslindar la estruetura decisional.

Ilay en efecto decisiones que se dan reducidas al marco microecond-
mico : eleceién de la linea o mezcla, bruseos cambios de aprovisionamiento
o cotizaeién de faetores, cambios de la demanda por pérdida del ‘‘poder
adquisitivo’” o sustitueién, infidelidad o “‘quiebra’ de responsables, pro-
blemas del mantenimiento de la ealidad, de la caida de la productividad,
de la liguidez, de la dimensién, de Ia coalicién, de la promocién, de la
financiacién, que se dan y resuclven en la érbita del dominio empresario.

Y hay otras que se dan en el marco macroecondmico: cambios en la
situacidn general de los megocios que afectan expectativas y decisiones
fundadas en cambios en la estructura sectorial que modifican la eompo-
sieién v aetitud grupal, cambio de la eonciencia cotectiva acerca del orden
institucional y la étiea, cambios en la orientacién politica relativa al de-
sarrollo econdmico, cte., yue se dan y reswelven fuera de la drbite cm-
presari.

('omo se notard, al lado de las decisiones cotidianas ¥ hasta redue-
tibles a rutina por la ‘‘previsin organizada’, hay un tipo de decisiones

21 LAUTERBACH, A., op. ¢it, ps, 65-66,
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que conviene precisar v entre ambas una escala digna de cstablecerse como
lo intentamos aqui.

Fiabilidad Fundamento Resolucidn
[ clerta tdentidad de
[ I‘ aceibn y re-
| sultado automatica
. cierta de gra-
miero 1 do probabilistico seguro
Estruetura incierta ¢masi probabi. asignacion
.. \ dudosa aprohabilist. habito
decisional | confiable aprobabilist. acto de fe
cuasi eierta prondst. acla-  dictado de ra-
macro rado zin
lconfi'able subjetiveo acto de fe

Aquellas situaciones reclaman actitudes decisorias que importan ““eva-
Iracidn afirmativa de situacién riesgosa’, una confianza que significa
““preponderancia de las esperanzas positivas’, cuva presencia o ausencia
es ““de primera importancia en el modelamiento de la aeceidn mercantil
pertinente’’ ¥ cuyos factores imfluyentes “‘habrin de ser suplementados
‘¢ por el inevitable efecto de las personalidades ¥ de las velaciones mercan-
‘“ tiles interpersonales en juego’™’, nunca eliminadas.2?

mobre la ausencia de impersonalidad en las decisiones hay bastante
cvideneia 2

Asf, 1a eleccién de decisiones fermina por ser una transaeeién entro
dos lineas de conducta establecidas de acnerdo con las concepciones sub-
jetivas del porvenir, que hacen aparecer *‘las desviaciones de incertidwn-
bre’’ aplicadas a ia discordancia entre valores estimados de upa futura-
¢ién de incertidumbre y el valor de aconfecimientos de certeza, en la misma
lineca de conducta, como las diferencias enire precio probable v precio
efectivo.2

Sf, da decisién terming por ser “‘decisidn apuesta’ de la prevision
ceodmica, sefialada por PLaTiEr,”® aquélla ajena al mundo de su mando,

El andlisis matemiitico viene asi a proveer Ios mejores procedimientoy
para inerementar la posibilidad de prever el porvenir, pero asi y todo,

22 LAUTERBACH, A, op. cil., ps. 67-6G4 v 102,

23 Estudios de F. D. SiErxin, R. E, Fraxbpegs y H. 8. DEXNISON, en Ameriean
Feonomie Review, Yaper und Procedings, mayo, 1851, TaNxexsavy, The manager
concept y Managerial decision making, en Journal of busines, oet, 1949 ¥ enero, 1830,

24 CHORAFAS, op. cit., p. 25,

43 PIATIER, André, Tendences non chiffrés et comporiements, en Kiklos, vols. V v
V1, fase 4 ¥ 1, Basel, 1053, Roneicrrz Mervin, B., Clasificacidn y perspectivas meto-
doldgicas de la prevision ccondmica, op. cit,, ps. 94 ¥ 107,
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lag decisiones fundadas en ellos implican riesgos, aunque a Iargo plazo
ayudan a maximizar los beneficios®S

Queda sicmpre aguel amplio margen de deeisién que con relacién a
la determinaeién de los precios motiva el comentario de Oswarn W,
[NATGIT a quien se atribuye larga experiencia y dice que *“Un cambio de
precios es un asunto de varios. No se pucde calentar el precio perfecto.
La tinica guia es la reaccién del pablico, que es deseubierta en la praetica
misma. .. 727

L.a adopeidn de decisiones en lo mereantil, “*tienen menos sello per-
gonal’’ dice LAUTERBACH, anngue sin decir que dejen de tenerlo, por ol
contrario, dice que ‘‘estd lejos de ser completamente impersenal... una
gran variedad de factores psicoldgicos entran en la determinacion de los
precios”.?* Ademis es sabido cuanto es que log conflictos de precios des-
cansan en las posibilidades vy la veracidad de los supuestos sobre las
reaceiones de los competidores ante las propias acelones FRISCH, SCHNEIDER,
BranpT, ete,).

IV, L SISTEMA DE DECISIONES

Laas mateméticas han construido preciosos instrumentos de exposicién
v analisis, ¥ ellos han servido para haeer progresos en materia operativa
del orden econdmico devolviendo a los economistas su aportacion de los
niimeros ordinales ilustrados por los marginalistas,

Tna de esas contribuciones es el intento de fundamentacién de una
teoria de las decisiones que nos ofrece Bross2* con su ilustracion de las
““miquinas de hacer deeisiones’ aplicable a la solucidn de los problemas
de la empresa.

Los elementos eran: posibilidad de varios modos alternativos de ac-
twaeidn, imposicidon de adoptar sélo nna solueion, destino al cumplimicento
de fin detcrminado, tiempo de vivencia del provecto presente respecte de
expectativas del futuro; em un enfrentamiento temporal que impone pre-
diccidn ¥ posibilidad de probabilidades (dates), acciones (actos), con-
seeuenciag (resultados).

Se trataba de una simplificacidn, de una elaboracién eowmpleja, con-
tinente de tres pasos:

1. prediceion de las consecuenecias de la aecidn (la probabilidad de

futuros alternativos)

268 (CHORAFAS, op. ¢if,, ps. 208 y 213,

27 Kxavour, Oswald W, Managerial enterprise, Nueva York, 1948, p. 118, Tambi‘n
Drax, Joel, Feenamia para divectores de empresa (1951}, EBA  (Omebu}, DBuenocs
Aires, 1960, cap. 7-9.

25 LavteERBact, op. ¢if., po 68 ¥ T3 aporvado en opintoney de S1ErEIN y Texwm-
BAUM.

29 Bross, Irwin I, J,, La decisién estadistiea (1933) Aguilar, dMadrid, 1933,
ps. 93-114,
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2. valoracidn de su deseabilidad (fines contradictorios de lo deseado)

3. asignacién de criterios de decision (actitud o poesicién del aetor)

¥l criterio de deeisién corresponde alll a las aetitudes positivas ¢
negativas en que puede colocarse el decididor:

(1, maxima deseabilidad del resultado probable {confianza
plena)

, posibilidad méis favorable (optimismo)

posibilidad menos favorable (pesimismo)

mixima csperanza matemitica mas favorable

, mixima esperanza matemdatica menos favorable

, minimax

criterio <

[=r I SA I Sl o

Virtuosa concepeién aquella que no omite algo tan significativo para
la actividad mereantil, como es el criterio, esa actitud frente a las expee-
tativas de plena confianza, optimismo, pesimismo, o entrega a los resul-
tados matemdticos, porque en efecto, siempre se darin situaciones en las
que el gran decididor debe adoptar posicién, de larga o corta por ejemplo.
Se trata de una actitud de confianza o desconfianza en la propia aceién
v “‘La presencia o ansencia de eonfianza, sea gue se produzea en un indi-
“ viduo o en una eomunidad, es de primera importancia en el modela-
“ miento de la aceién mercantil pertinente’’ 3¢

No es tan virtnoso el sistematico cuadro ofrecido en la elegante pieza
de Rios Garcia 3! que presentando griaficamente la estructura del sistema
decisional deslinda los elementos constitutivos en el campo del procedi-
miento tecnologico, en el que se dan los problemas de la fundamentacion
o las bases de la teoria v en el de las tablas o pregramas de aceidn; sin
omitir, elaro estd, el paso de la valoracidn, su ‘‘indice de preferencia”’,
pero sin eonsiderar el paso ineludible en los negocios mereantiles y propio
del tipo de hombres creadores de empresas, los emprendedores del criterio
o actitud con la que han de afrontar los eventos ¥ aplicar las reglas de
decigién,

Es elaro que asi, éste restringe la decisién en el eampo de los negocios
mereantiles, a una pura matemitica, a un puro juego de reglas, pero ¢l
mismo comprenderd que comoe cualquier matemético seria un fracaso como
empresario de negocios mercantiles, como lo seriamos cualguicra de los
tedricos de la Economia. Ln la realidad, no conocemos profesores que se
hayan lucido al frente de tales negoeios, a los cuales, no obstante son muy
ltiles, proveyéndoles orientacidn, instrumentos y gufas de aceldn para
desenbrir geguros y reducir ineertidumbres mis o menos habituales,

i1 mutila Ia cuestién, decapita la empresa y hace easo omiso del alma

30 LAUTERBACH, A., op. ¢if,, p. 63,
31 Rios Garcfa, Sixto, Procescs de decision, Real Academia de Clencias E. F. ¥y N,
Madrid, 1961, ps. 9-11.
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y nervio de la misma, el visionario y aetor de las diferencias a favor, los
“‘beneficios’”. Cualquier bebo, cualguier ratinario, eualquier timido, no
emprende la tarea de avizorarlas y hacerlas efeetivas.

Por eso es gue nosetres reformulamos completindolo el esquema del
proceso de la elaboracién de las decisiones en el orden mereantil, apartin-
dolo del esquema deeisional de las actividades en gencral.

Dividimos en tres dreas: cosmos v marco del problema, ¢campo de los
planteos tedricos, eircunstancias de la aplicacién conereta. Destacnnmos
alli el casillero del sistema de valoracion de la descabilidad de los resul-
tados vy el del criterio o uctitud sugerido por las circunstancies en las
gue el problema se da y las decisiones deben ser tomadas.

V. TMPLICANCTIAS

Dice LATTERBACH? que ‘‘la dirceeidén en las grandes sociedades
andénimas ha pasadoe a manos de ejernitivos econ formacién profesional ¥
de expertos administradores contratades’ y fundado en trabajos de
Gornon sobre el liderazgo empresario en las grandes corporaciones; de
LAmLER sobre ¢l cambio de los ineentivos industriales; de Anasco sobre
el cambio de la propicdad y el control en la moderna sociedad industrial ;
¢l sostiene afin que se ha operado un eambio en las bases de la formulacidén
de las decisiones al producirse la descentralizacion de Jas resoluciones,
haciéndole con la reserva de que asi es ‘‘en el nivel inferior de Jas dispo-
giciones ejecutivas’’.

Tal reserva es muy importante como ¢ue nes conduer a la clave de
la cuestion. En efeeto, a este nivel, las decisiones son mecanizacion de
cierta niedida de rutina iaria del accionar empresario: programacion de
la produeecién, control de existenecias, eontrol de calidad, ete. Es el nivel
de los ejecutivos. Nuestra linea de decisiones B.

Es 1o que se da en lo que aquel mismo califica de “*direceidn ejeeu-
tiva’’ # donde ‘‘tienden a ser menos audaces v mas prudentes’. Asi es,
pero eso mismo es lo que los distingue del auténtico empresario, del gran
decididor, su falta de coraje en la prevision. De no ser asi se produciria
nna sistematica sustitueién, un cambio de persouas.

IHayv si transformacidn en la direccion de las empresas, por su desdo-
blamiento como lo analiza Guruxprra,™ dividiendo el factor dispositive
en los tres estratos: planificacion, conduccidn ¥ direceién propiamente
dicha. Delegables los dos primeros, de ninguna manera el tereero, como lo
hemeos descripto en el primer titule, puesto que se frata de sus enalidades
excepeionales,® porgque ni log negoclantes tontos logran realizar la em-

[

32 LAUTERBACII, A, op. cif, p. 18,

A LAUTFRBACH, A, op. eif,, p. 20,

3 GUTEMBERG, E., Fundaemenios de la Feonomie de Empresa, £ 1, parfe 1%, eap. ILL
83 Hegun el realizador BERNARD BARUCT en ¢l New York Times, 27-10-1950,
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presa 3¢ sblo los de caricter lo logran,®® los capaces de afrontar la oferta
de servicios sin temor por el futuro ¥ la competencia y hacerlo mejor que
otroes,®® los poseedores de la capacidad general de los capitanes de negocios,
dec ciertas raras dotes personzles eseneiales para el éxito mereantil.®

En esa transformacién de la direecién empresaria sc ven deslindados
eampos de acclonar mis o menos repetitivos ¥ originales, y para los que
se requieren cualidades, especializaciones y tipos de hombres diferentes.
Por un lado los emprendedores, los realizadores, por etro, los provectistas,
log planifieadores ¥ los conduetores, delegados de aquel principal en la
responsabilidad y el riesgo.

('ada uno signe integrando la direecién. Los primeros dando base
méas segura para que el tercero avizore v afronte mas y mejores inverstones,
Y si en auseneia de aquél, algune de éstos mostrara en sus decisiones una
temeridad revestida de aeclertos sucesivos, capaces de asegurar ¢éxito a sus
seguidores, ése tomard las riendas por sus propias enalidades y pasarid a
ocupar el lugar de agquél, pero ne va como ¢jeeutivo, sino como empresario,
por reunir en una persona, aquellas enalidades que le son distintivas.

Los que persiguen seguridad, prestigio y estima como cspecialistas,
seguirdn siendo ejeeutivos, seguidores.

S6lo un emprendedor podra sustituir a otro cmprendedor. Cuando
s6lo es un remedo, porque quedando la empresa como bien mostrenco, eila
sigue con vida, ésta se burceratiza ¥ ercec eon todos los vielos y virtudes
de la buroeracia. Kso estd pasando con algunas vicjas y prestigiosas em-
presas. Sus duefios emprendedores o estdn presagiando el eambio desfa-
vorable o avizoraron mejor colocacién a su actividad y reeursos. Se lo ve
en empresas que guedaron ¢n manos de sus empleados. Son ejemplo al-
gunas formaeiones cooperativas.

En el mejor de los casos, los ejecutivos sucesores, persiguiendo su
seguridad, tratan de mantenerse y no arriesgan para no peligrar sus
ingresos seguros a perpetuidad, dejando a otres la auténtica innovacion,
la nueva y mas produetiva inversion, dejando en fin, la calidad de ver-
dadero empresario para aquellos que estin siempre atentos a arriesgar
una prediceién de lo futuroe.

Si es posible buroeratizar las empresas con una frondosa pléyade de
ejecutivos (planificadores v conductores) ajenos a la propiedad v al em-
pleo de capitales disponibles para inversiones mis rediluables gue las
presentes, entonces se esteriliza el ahorro, no hay inversién nueva, se
cierran las perspectivas de desarrollo, se estanca la economia.

36 CARNFEGIE, A. ¥y otros, Personality in Business, Chicago, 1907, p. 26,

87T ALLeN, Lewis F., The great pieport, Morgan, New York, 1949, p. 252.

3% Forn, Menry. My life and work, Garden City, 1922, ps. 13-22,

70 LEARNED, E. I, ¥ otros, Ereentive action, Cambridge, Mass., 1930, p. 64, Tavior,
Gordon R., jdAre workers humen?, Nueva York, 1052, p. 101.
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Quienes sostienen lo eontrario, debieran ser divididos en dos grupos:
a, los que ingenuos en el planteo de la cuestién y sobreestimando su papel,
no ven consecuencia trascendente v b, los gque lo hacen con plena conciencia
de una finalidad politica que conforma su opinién viendo la eonsecuencia.

En efecto, se puede sostener la tesis ingenua de las consecucnecias,
encandilado por la magnificacién del papel llenado por la ‘‘administra-
¢ién’’, la buroeracia administrativa, y pensando en la relevancia gue
adquiriria en ausencia de una instancia superior, pero deseuidando con-
siderar las consecuencias para la socicdad de unas cmpresas que temero-
sas de la pérdida de seguridad y prestigio en la eonduecidén, no arriesguen
nada gue pueda comprometer su posiclon, su ingreso elerto y perpetuo.

Empresas con una tal direccién no realizarian el mas meritorio papel
de la empresa ¥ su generador, de servir a la colectividad emprendiendo
la creacién de necesidad de nuevos usos, la accesibilidad de nuevos bienes,
la aptitud para nuevas aplicaciones mediante la supresién de costos que
tarde o temprano benefician a la colectividad por la competencia y que
tan elegantemente presentara IFREp KENT aungue con otras miras*® Se
habria eliminade una via de gestién de progreso sin reemplazarla por
otra, ya que no dirigirfan les emprendedores, Jos que se lanzan al riesgo
de futuracidn.

Si su caracteristico tipo de hombre es el que busea prestigio para
sostener su seguridad, no emprenderfa tales riesgos y faltaria quien creara
posibilidades para mas ejecutivos, La sustitucion del auiéntico empresario,
destruiria las perspectivas del mercado de ejecutivos. Claro que nuneca lo
lograria porque detras de ellos quedan siempre emprendedores que gusian
dedicarse a lograr maximizar log resultados de su accionar, mediante la
afrontacién de riesgos para los que tienen confianza en su voeacion.

El otro tipo de sostenedores de la tesis de la transformacién de la
empresa, por sustitueidn burocritica en el nivel de los ejecutivos, que lo
hace a conciencia de una finalidad, puede estar pensando en la postula-
¢ién politica de ‘‘todo el poder a los sindicatos’’ y entonces es caso en
que sblo por la centralizacién de la economia, que lo planifique todo, serd
posible el mantenimiento de alguna tendencia o ritmo, dependiendo de
dictados politicos que ponen en juego la concepeion del mundo y del indi-
viduo. El emprendedor es ahora otra figura: la del politico que paga
con su vida, la muerte civil o la repulsa de la comunidad, la motivacion
se finca entonees s6lo en el placer del propio accionar, auntoafirmaeién,
vanidad, ete., y surgen otras eonsecuencias para el papel de la empresa,
ecomo el peligro de que la economia cayera en méas prolongados altibajos,
consecuencia del forno ¢ riforno de la actividad sociocultural de las co-
iectividades segQn el planteo de Vico,

40 KvNT, Fred, ;4 quién aprovecha la ganancia del capital? en Selecciones de.
Reader’s Digest, n. 266, México, 1963, ps. 62-65.
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DER UNTERNEHMUNGSGEIST UND DIE THEORIE VON DER
ENSCHEIDUNG IM UNTERNEHMEN

Zusammenfassung

Er trennt die Daseinsbercchtigung des Unternchmens von den Beweggriinden dos
Unternehmertyps, der auf seine Verwirklichung einiger Ziele, bel denen man unter
Risitko cntseheidlen muss, vertraut.

Er verficht das Verhandensein einer unumginglichen grossen Dosis von persén-
lichem Gepriige bel der Unternehmungsentseheidung, bis sie eine ¢‘ treffende Entschei-
dung?’ wird, die noeh bei der Auswahl von Regeln zugegen ist.

Er crinnert an das von Bross dargestellte Entscheidungssystem unter Hinweis
auf seine virtuose Betrachtung des Hriteriums der Entscheidung, indem er sie seiner
Unterlassung im Schema von Rfos Garcia gegeniiberstellt, das die Frage auf das
rein mathematische Feld beschriinkt, unter Verstlimmelung des Rntscheidungsprozesses
hinsichtlich der unternchmung, wodurch das entsprechende Bild meu formuliert wird.

Schliesslich bezeichnet er genau die Motive und Folgen der Auffassungen hin-
sichtlich der Endbestimnmng innerhalb des verfligenden Faktors, der Rolle des
Entseheiders in letzter Instanz gegeniiber der interessierten ausiihenden Biirokratie,
die kempromettierenden Thesen ciner unméglielien Eliminierung durch Abwosenheit
oder jhrem Ersatz durch einem politischen Unternehmer gemiiss dem in Rede stehenden
System verficht.

L’ESPRIT ENTREPRENEUR ET LA THEORIE DE
LA DECISION DANS I'ENTREPRISE

Résumé

Li'article fait un deart entre Ia raison d°8tre de 1'entreprise ef les motivations
du type humain entreprenenr qui confie & son maximisation d’cbjectifs dans lesquels
il faut décider en tout risque.

I1 soutient 1l'existence dans la décision de 1'entrepreneur d’'une grande dose
inéludable d’empreinte pergonnelle jusq A& devenir ‘‘déeision-pari’’, qui est présente
encore dan le choix parmi des régles,

On rappelle le systéme déeisionnel cxposé par BrRoss en soulignant leur considéra-
tion virtueuge du critére de décision et en la confrontant d’avec leur omission dans le
schéme de Rfos Garcia qui restreint la question au seul champ mathématique, mutilant
ainsi le processus décisionnel en rapport & 1'entreprise, raison pour laquelle on
réformule le quadre respectif.

On délimite finalement les motifs et les conséquences des conceptions & propos
du destin final en D’intérieur du factenr dispositif, du rble du *‘déeiditcur’’ cn
derniére analyse face 4 la Dburocratie éxéeutive interessée, qui soutient les théses
eompromettantes d’une élimination impossible par absence o leur substitution par un
entreprenneur politique, d'aprés le systéme en question.
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THE MANAGER SPIRIT AND THE THEORY
OF DECISION-MAKING IN ENTERPRISES

Summary

The author separates thoe raison d’dtre of an enterprise from motivations of the
type of manager inclined to assignings maximum importanee to objectives involving
decisionmaking risks.

Tie sustaina the existence, in business deeisionmaking, of an ineseapable important
proportion of persenality faetor, present even in the cheice of rules, to the extreme
extent of so-called gambling decisions. )

He recalls the decisional system expounded by Bross, emplasizing his forthright
consideration of the eriterion of decision-making, as opposed to its omission in the
theorem of Rios Garcia who limits the problem to purely mathematieal grounds thus
mutilating the process of deeiston-making insofar as it relates to business, for whieh
reason the respective problem is reformulated.

Ho finally delineates the motives and consequences of the different conceptions
in regard to their final place, within the executiv factor, of the role of a deeision
maker in the ultimate instanee, vis-a-vis a self-motivated buresueracy sustaining the
compromising theses of the impossibility of its climination due to ahgenee, or its
substitution by a political entrepreneur, aceording to the system involved.

L0 SPIRITO IMPRESARIO E LA TEORIA DELLA
DECISONE NELL'IMPRESA

Riassunto

L’artieslo distingue la ragiome d’esscre dell’impresa, delle motivazioni del modello
dell’womo impresario chi ha fiduein rella massimaszione de seopi nel qunli bisogna
decidere conm un certo rischio.

81 afferma l’essistenza d’una ineluttabile ¢ grande dosi d'impronts personale,
nella decistone impresaria, fino diventare une ¢t decisione-posta’’, chi & presente gid
nell’elezione tra rcgole.

gi rieorda i1 sistema decisionale esposto per il Buoss sottelineando la sua virtuosa
considerazione del eriterio di dceisione, eonfrontandola con la loro omisione nello
schema dello Rios Gagcia che eircomserive la quesiione al terremo puramente mate-
mitico, mutilando cosi il processo decisionale rispetto all'impresa, riformulando dunque
il quadro rispettivo.

Tinglmenta si delimitano i motivi e le conseguenze delle coneezioni rispetto al
destino finale entre il fattore dispositive, del rmolo del *‘deeiditore’ in ultima
onalisidi d; fronto alla buroerazia essecutiva intercmsata. ehi sostiene le tesi rischiose
d’una imposibile eliminazione per assenza o per la sua sostituzione da wn impresario

politico, secondo il sistema in cuestione.





