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No existe la seguridad. 

S610 existe la oportunidad. 

Douglas Mac Arthur. 



El fenomeno del sapo hervido esta basado en un clasico experimento de biologia. 

Un sapo que es puesto en una cacerola de agua fria pero que aun tiene la libertad de saltar 

puede ser hervido hasta la muerte si el cambio de la temperatura es gradual. El sapo no 

puede percibir el cambio. 

Por el contrario, si un sapo es dejado caer dentro de una cacerola de agua 

hirviendo, inmediatamente saltara hacia afuera y salvara su vida: tiene la necesidad de 

sobrevivir. 

Simultdneamente, muchas organizaciones insensibles a cambios graduales corren 

el peligro de convertirse en "sapos hervidos", viven en una ensoitadora ignorancia de los 

disparadores del cambio y estdn condenadas alfracaso. Un fracaso que es el resultado de 

no poder sentir la necesidad de cambiar. 

Noel Tichy y David Ulrich 

"Sloan Management Review". 

Fa11984, Vol. 26 N° I. 
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PRESENTACION 

EL presente trabajo nace como una forma de satisfacer la curiosidad de saber 

como se generan los proceso de privatizaciones en las empresas Publicas, consecuencias 

e implicancias. 

Es asi como se me ocurri6 tomar como muestra a la Empresa de Aerolineas 

Argentina Sucursal Santiago del Estero y realizar visitas peri6dicas a fin de poder 

percibir la opini6n de los empleados que se estaban enfrentando al proceso de 

privatizaci6n con todos sus miedos, ansiedades e incertidumbres y contar con 

documentaci6n de 10 que en ese momento era "Aerolineas Argentinas Sociedad del 

Estado". 

Aclaro que este presente trabajo tubo su tiempo de espera para poder ser 

culminado, esto es, el tiempo que llev6 el proceso de privatizaci6n hasta convertirse en 

10 que hoy es "Austral", de esta manera se pudo percibir los ajustes y su impacto en la 

gesti6n de la Empresa, para 10 cual se efectu6 un trabajo de campo consistente en la 

concreci6n de entrevistas con los empleados y autoridades superiores (Gerente de la 

Sucursal) del cual tuve el apoyo y amplia colaboraci6n en todo momento. 
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INTRODUCCION 

En la Republica Argentina desde pnncipio de esta decada comenzaron a 

generarse una serie de cambios que modificaron en gran parte su estructura politica, 

economica y social. Estas transformaciones se vieron reflejadas principalmente en el rol 

adoptado por parte del Estado frente a las Instituciones publicas, ya sean estas 

generadoras de bienes 0 prestadoras de servicios, ejemplo de ello son las privatizaciones 

que se dieron en diferentes sectores; por mencionar algunos de ellos: Aerolineas 

Argentinas, Y.P.F., Telefonica, Ferrocarriles Argentinos, etc. Estas privatizaciones se 

hicieron segun el discurso oficial con el objeto de revertir el estado deficitario que 

tenian las mismas al momento de su privatizacion . 

En virtud de ello es como nace la idea de realizar este trabajo, de tipo 

exploratorio descriptivo, con el objeto de conocer cuales son las transformaciones en " 

Aerolineas Argentinas" Sucursal Santiago del Estero en su proceso de privatizacion y 

cual es la opinion de los empleados en relacion al "proceso de transformacion operado 

en esta empresa". 

Como recurso rnetodologico para la realizacion de este trabajo se disefiaron y 

concretaron una serie de entrevistas semiestructuradas al Gerente de la Sucursal en las 

que se abordan temas relacionados principalmente con medidas tomadas a partir de la 

implementacion de las Leyes de Reforma del Estado ( sobre todo la N° 23696, que 

habla de la conformacion de la empresa en una S.A.) y las pertinentes a la 

flexibilizacion laboral. 

El conocimiento de estas dimensiones nos permitira contextualizar las opiniones 

individuales ante el cambio las evaluaciones en tomo al proceso de transformaci6n: 

ventajas y desventajas y la manera en como definen el cambio el personal en general 

desde la perspectiva de los propios actores involucrados esto es : los empleados. 
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MARCO TEORICO 

El tema de estudio es una linea de investigaci6n que ha sido enfocada 

generalmente desde la economia ; la escasez de investigaci6n de este tipo toma forma 

cuando se procura obtener informaci6n de experiencias realizadas sobre todo 10 que se 

conoce como Sociologia de las Organizaciones al igual que todos los aportes 

metodo16gicos existentes desde la Sociologia, abordando las organizaciones como 

fen6meno de estudio, pero sobre 10 que si existe un numeroso material bibliografico es 

sobre el Universo del fen6meno que si se desea estudiar como es la Reforma del Estado 

o Transformaci6n Estatal. 

Esta transformaci6n segun el discurso oficial se lleva a cabo para que el Estado 

se deslinde en gran parte de responsabilidades de empresas que resultan altamente 

deficitarias, tales como: fabricas, entidades financieras, empresas prestadoras de 

servicios, etc.. Conviene destacar que en general una de las maneras mas conocidas 

acerca de las reformas que adopta el proceso de reforma 0 transformaci6n estatal, es a 

traves de la flexibilizaci6n laboral. 

NUEVOS ENFOQUES DE ANALISIS 

Las transformaciones que realizan las organizaciones dia a dia son numerosas, 

las mismas no responden a una tendencia generalizada de manera espontanea, sino a 

diversos motivos que fueron provocando numerosos cambios en 10 organizativo y 

estrategico, La teoria norteamericana, realizo nurnerosos estudios sobre el tema, tal es 

el caso de la consultora "The Hay Group" quien en una publicaci6n editada en mil 

novecientos noventa y siete, resume en seis lineas generales las transformaciones 

operadas a nivel mundial como ser: 
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I.-Las tecnologias en rapida expansi6n.
 

2.-La competencia global creciente.
 

3.-Las demandas crecientes de competencias y capacidades
 

individuales y organizacionales. 

4.-Las mas altas expectativas del consumidor / usuario. 

5.-Los ciclos siempre decrecientes. 

6.-Las necesidades de cambio en el area de personal. 

La manera como las orgamzaciones reaccionan ante estos importantes cambios 

podra ir variando de acuerdo con las metas y estrategias empresariales de cada una 

pero generalmente se pone enfasis sobre aspectos a saber: 

•	 La tecnologia. Las empresas se vieron en la necesidad de pasar de ofrecer propuestas 

de" baja tecnologia", como la labor manual, a otras mas modernas" alta - tecnologia" 

como ser las computarizadas de los sistemas de informaci6n. 

•	 El objetivo es el consumidor. Muchas de las organizaciones responden asignando al 

consumidor un papel clave en la determinaci6n de la cultura y la estrategia de la 

organizaci6n actual. Como esta es la manera que una organizaci6n percibe, 

comprende, se relaciona y se comunica con el consumidor es critica para su estrategia 

y exito. 

•	 La flexibilidad. La rapidez y adaptabilidad son esencialmente en el mercado global 

de hoy. Los ciclos y periodos de cambio continuan reduciendose. La rapidez y 

eficacia con que la organizaci6n puede cambiar las cosas que no resultan 0 mejoran 

aquellas que no surten efectos son decisiones para seguir siendo competitivas y 

rentables. 

•	 La confiabilidad. A pesar de las nuevas exigencias planteadas por el cambio como 

un mejor servicio al cliente, procesos mas eficientes y periodos de respuestas mas 

rapidas, una organizaci6n no puede omitir la principal area que tradicionalmente a 

regido a una organizaci6n. La confiabilidad, la capacidad para seguir respondiendo 

continuamente a los altos estandares, ya sean de calidad, servicios 0 rapidez es 

esencial en el mercado actual.;." 

En los casos que estas transformaciones se comenzaron a generar, mas alla de las 

monstruosas inversiones y los plazos de implementaci6n de las mismas requiri6, de un 
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verdadero proceso de asimilacion que demuestra la necesidad de analizarlo desde la 

cultura de cada organizaci6n en si . Para ello sera necesario realizar un analisis de 

organizaci6n " ...no solo de la organizaci6n en si , sino del personal que conforma esa 

organizacion, desde sus habilidades y competencias, de su relacion con los otros, y de su 

relacion con la organizacion: en sintesis de su cultura laboral, entendiendose a la misma 

como un concepto organizacional que incluya como se realiza el trabajo, como se 

selecciona, dirige y remunera al personal ..." 

Los autores destacan que este cuestionamiento de los valores y compromisos 

tradicionales ha conducido a muchas organizaciones a examinar criticamente sus 

culturas laborales, no solo en el contexto de su cultura y sistema de organizaciones, 

sino tarnbien en el contexto de sus estrategias y metas generales, observandose la 

existencia de cuatro modelos culturales importantes que se aplican en las organizaciones 

actuales. 

Uno de los objetivos perseguidos por la empresa es la de hacer llegar a toda la 

planta de su personal las transformaciones generadas dentro de la empresa y en raz6n de 

ello es que como una de las primeras medidas es realizar el presente trabajo. 

"...La (mica salida a la CrISIS en 10 economico, social y cultural heredada 

historicamente lleva a la necesidad de una imperiosa Reforma Estatal. 

Nuestra tarea es convocar a todos en esa orientacion y a la participacion 

comprometida. Para ello debemos precisar a donde vamos y como pretendemos llegar. 

La Refonna del Estado exige consenso y participacion de los sectores sociales, 

las Reformas necesitan definicion politica legislativa. 

Estamos frente a un cambio de cultura, porque es un cambio de estilo de vida; 

estamos construyendo un nuevo pais y nuestra herramienta basica es la Reforma del 

Estado. Si no 10 hacemos nosotros l. Quien ? Si no ahora l.cuando ? .." 
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Todos estos puntos mencionados anterionnente senan la linea por donde se 

desplazaron y pivotearon en algunos casos las transformaciones dadas en Ie busqueda de 

implementar politicas (economicas principalmente) que tiendan a la Refonna del 

Estado, las que reciben multiples criticas desde diferentes sectores tanto por los lugares 

o sectores a donde apuntan directamente. 

CRECIMIENTO DESMEDIDO DEL ESTADO 

El crecimiento desmedido del Estado obedece a un proceso historico motivado 

por concepciones ideologicas y circunstancias concretas politicas, econ6micas y 

sociales. 

El crecimiento del Estado en la Argentina tiene su inicio hacia 1930 cuando, 

exigido por la crisis de las naciones capitalistas centrales que repercuten en el pais por la 

fuerte dependencia respecto del sector externo, 10 obliga a intervenir intensamente con 

el fin de paliar los efectos de aquella. 

Por ello se impone severas politicas regulatorias en 10 monetario, con la 

redefinicion de las funciones del Banco Central y de la produccion con la creacion de 

organismos reguladores de las ofertas y demandas, sobre todo en el sector agropecuario. 

El intervencionismo de este periodo, que se corresponde con un gobiemo de 

signo liberal, tiene una finalidad meramente economica y coyuntural: defender el 

normal desenvolvimiento del mercado, de esta manera el Estado ya no solo regula sino 

que, a traves de las nacionalizaciones, gestiona empresarialmente estrategicos sectores 

de la economia. 

Ademas se imponen severos mecanismos de control de divisas. Se estatiza el 

comercio exterior. Se control an los precios, los ingresos de los factores produtivos y se 

establecen mecanismos de subsidios a los produtores de bienes de consumo masivo y 

tarifas politicas para los servicios publicos. 

Es en esta etapa cuando comienza a configurarse el Estado empresario, porque 

de hecho la empresa publica era un idoneo instrumento de redistribucion del ingreso y 

de acumulacion del capital frente a la insuficiencia del sector privado. 
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Es entonces cuando se perfila el concepto de Estado de bienestar, que busca ser 

un justo medio entre el Estado de derecho liberal que pone el acento en 10 individual y 

la concepci6n socialista, que enfatiza 10 colectivo. 

El periodo de gobiemo de 1966 a 1973 resulta una paradoja paralelamente a un 

pretendido liberalismo econ6mico, se concreta la intervenci6n del Estado en empresas 

privadas. Estas estaban, por distintas circunstancias, en situaci6n de insolvencia 

financiera, evasi6n de pagos 0, decididamente, en proceso de quiebra. Ante esto para 

preservar la fuente de trabajo y producci6n en pos de objetivos de paz social, el Estado 

las tom6 a su cargo para administrarlas y controlarlas. De esta manera, se incorporaran 

al sector publico mas de un centenar de empresas privadas de distintos rubros de la 

producci6n y de los servicios. Se debe puntualizar que el Estado asumi6 empresas 

privadas deficitarias e ineficientes, con 10 cual vino a agravar su propia ineficiencia e 

ineficacia. 

Pero el punto de concentraci6n econ6mica mas alto en y por el Estado se ubica 

hacia 1973 cuando a traves de todo el instrumental que brinda la politica econ6mica, se 

controla y se dirige el mercado, la producci6n, el consumo, la inversi6n, los precios con 

la constituci6n de un nuevo modelo empresarial publico, reglado fundamentalmente por 

el derecho privado, la sociedad del Estado, se intento incorporar criterios de eficiencia, 

eficacia, competitividad, porque en aquel entonces el diagnostico ya indicaba 

preocupantes situaciones de deficit y de inoperancia en las empresas estatales. El sector 

publico econ6mico en 1975 generaba mas del 32% del P.B.I.. 

Es alIi cuando comienza a evidenciarse los males de la empresa estatal: falta de 

rentabilidad, decadencia tecnol6gica, desinversi6n, debilitamiento del sector 

prestacional, ineficiencia e ineficacia en los servicios, altos costos operativos. Esta 

situaci6n se profundiza y acelera con los afios, produciendo la descapitalizaci6n 

creciente de la economia, el achicamiento del aparato productivo, la obsolescencia 

tecnol6gica y el del aparato productivo, la obsolescencia tecnol6gica y el creciente 

deterioro del nivel de calidad de vida. 

El Estado como empresa se ha agotado porque absorbi6 la capacidad de 

iniciativa, de creatividad, de participaci6n y de responsabilidad del individuo y de las 

organizaciones sociales; ademas por exenciones impositivas, gastos subsidiados por el 
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tesoro nacional, de incrementos irracionales de personal, de estructuras administrativas 

obsoletas y prestaciones injustas e ineficientes. 

Esta conducta estatal tarnbien se proyect6 a la empresa privada hasta llegar a 

estirilizarla, a neutralizar sus notas escenciales, riesgo, competitividad, rentabilidad, 

eficacia, porque la " protegi6" mediante subsidios que nunca crearon, de prestamos 

baratos que jamas se reintegraron, de bienes regalados por el Estado, etc.. 

El patemalismo estatal genero un empresariado minusvalido, por un lado y un 

especulador empresario, por otro. 

El Estado no ha fracasado, 10 que ha fracasado es el estatismo. Ha fracasado la 

empresa publica protegida y no la empresa privada subsidiada. 

CONCENTRACION ECONOMICA EN EL SECTOR ESTATAL 

La concentracion econornica estatal, por via de la empresa publica y tambien por 

via de la regulacion de la actividad economica ha generado una situacion critica. 

De alli la necesidad imperiosa de descentralizar redistribuyendo los sectores 

economicos y de desregular, para posibilitar la libertad economica. 

La Argentina publica debera hacer un " tratado de limites" con la Argentina 

privada, pasando a la segunda numerosos territorios en forma progresiva, generando 

nuevas condiciones para que cada una tenga posibilidades de gobemar su territorio. Pero 

ademas seran necesarios " acuerdos de integracion fronteriza", para posibilitar la 

articulaci6n de la gestion mixta de la economia. 

El replanteo de las fronteras entre sector publico y privado esta exigido por la 

economia popular del mercado. 
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FRACASO DEL ESTADO EMPRESARIO 

El Estado us6 y abuso de la descentralizacion bajo todos los modelos juridicos, 

tanto publico, autarquicas, como privados, sociedades del Estado. 

El Estado creo empresas para los servicios publicos: correos, ferrocarriles, 

telefonos, gas, electricidad. 

Tambien creo empresas para actividades productivas y comerciales con modelos 

juridicos distintos: entes autarquicos, empresas del Estado, empresas mixtas, empresas 

privadas controladas y/o administradas por el, corporaciones publicas. El Estado se 

convirtio en productor y comerciante en materia de vino, azucar, yerba mate, madera, 

pesca, minerales, automoviles, aviones, barcos, siderurgia, petroleo, petroquimica. 

Desde 1930 el Estado ha crecido incesantemente. En la decada del 80 en los paises 

desarrollados y los que estan en vias de desarrollo se incremento el interes por las 

privatizaciones, es decir subcontratar 0 vender a grupos privados las funciones 0 las 

empresas antes controladas 0 propiedad del Estado. 

Las razones mas importantes de este fenomeno quizas haya que buscarlas en una 

cornbinacion de crecientes presiones sobre los presupuestos gubemamentales y a un 

mayor convencimiento de que la disciplina competitiva en los mercados privados 

aumente la eficiencia y producciones sin descuidar la calidad de un costa mas bajo. Este 

movimiento a influido incluso en los paises socialistas. 

En relidad las empresas estatales presentaban las siguientes caracteristicas: 

deficit estructural, ineficiencia, carencia de recursos, estancamiento tecnologico, 

desinversion, falta de rentabilidad. Elias se encuentran en el sector servicios, 

demandando al Estado un gran esfuerzo financiero e imponiendole a la sociedad una 

pesada carga por sus ineficaces y onerosos servicios. 

En razon de esto se dio prioridad a los sectores de transportes, comunicaciones, 

combustibles, electroenergeticos, agua y servicios sanitarios. 

As! por ejemplo entre las empresas que el Estado se vio impulsado a privatizar 

estan: 
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•	 La Empresa Nacional de Telecomunicaciones, con su impacto negativo sobre las 

finanzas estatales, el atraso tecnologico, la falta de recurso para atender los mas 

elementales requerimientos, como equipo para los operarios 0 material para 

reparaciones, los continuos problemas de telefonos fuera de servicios, las areas a las que 

no llega el servicio y que ni siquiera contaban con una cabina telefonica. 

•	 Ferrocarriles Argentinos contaba con una ineficiente organizacion empresana, su 

estructura de costa con un gasto imposible de ser solventado con los ingresos de la 

empresa. Lo recaudado no alcanzaba para pagar los gastos de personal. Por ella 

genero un deficit que debio ser soportado por el tesoro nacional en desmedro de otros 

cometidos y otras finalidades. 

A esto se sumo la obsolescencia de la infraestructura del material rodante, los 

rarnales abandonados, la incapacidad de reequiparniento, la amortizacion casi total de 

sus bienes, la caida en la participacion del mercado de transporte, provocando sobre 

todo por la perdida de la calidad de los servicios, la imposibilidad del Estado de 

destinar fondos a la modernizacion y de seguir subsidiando el deficit. 

•	 Aerolineas Argentinas: se dispuso la privatizacion parcial de Aerolineas Argentinas, 

transformandose en Sociedad An6nima. Del total de acciones de la nueva sociedad, 

el Estado retendra el 5% , el personal que fue transferido a la nueva empresa sera 

titular del 10%, mediante el prograrna de propiedad participada y el 85% vendido en 

licitacion publica intemacional. El Estado participara en el directorio de la nueva 

sociedad, con derecho a voto sobre decisiones esenciales. En todo momenta se 

asegurara que la mitad mas uno de las acciones sean propiedad de los argentinos ( 

incluyendo el porcentaje del Estado y del personal) que ninguna linea extranjera sea 

titular de mas del 30% de las acciones y estar integrado por 10 menos en un 10% por 

una linea aerea intemacional de tarnaiio superior a la de Aerolineas Argentinas. 
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EL PROBLEMA DEL CAMBIO 

Existe un momento en la vida de cualquier Nacion 0 cualquier Empresa en las 

que las soluciones tradicionales no alcanzan para resolver sus principales problemas. 

En ese instante, si el pais 0 la compafiia desea sobrevivir y crecer, deberan 

trasladar sus energias de los sintomas a la verdaderas raices. (Mitroff, 1987). 

Los problemas profundos son hoy- en los paises y en las empresas- la capacidad 

o incapacidad para competir con exito en los mercado. 

Las reglas sobre como hacer y manejar negocios han cambiado en forma 

dramatica. Probablemente jamas vuelvan a ser como antes. Las empresas y las 

sociedades que no comprendan estas reglas no tendran chances de crecer. Ni de 

sobrevivir. 

Las empresas en las que vivimos y con las que convivimos cada dia fueron 

construidas para satisfacer nuestras necesidades . Operamos con ellas para satisfacemos 

como proveedores, clientes, empleados, gerentes, accionistas 0 ciudadanos. 

Sin embargo, muchas veces nos encontramos, repentinamente "esclavos" de la 

pasividad, de la burocracia 0 simplemente del confort. 

En algun momento del tiempo la gente, el unico verdadero recurso estrategico 

de una organizacion, deja de " tirar para adelante". Llega un dia 0 una hora en la 

busqueda del exito que parece solo un recuerdo del pasado. Un dia 0 una hora en la que 

incluso los mejores hombres y mujeres se vuelven indolentes y apaticos. 0 se van a otro 

lado. 

Las empresas son como los hombres " animales de costumbres". En las 

organizaciones los habitos se expresan bajo la forma de las normas vigentes y los 

procedimientos formales. Esto es, en el conjunto de reglas escritas 0 no escritas que 

definen rigurosamente, " el modo en que se hacen las cosas aqui", 

Con el tiempo, hasta los mas pequefios habitos se convierten en "tics" 

empresanos y se endurecen hasta convertirse en rocas que impiden cualquier 

modificacion. 
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El problema del cambio -en las personas y en las empresas- es que los habitos 

son poderosos y son, ademas, poderosamente utilizados. En casi todas las decisiones. 

Todo esto requiere de quienes quieren crecer nuevas aptitudes y actitudes. El cambio es 

hoy una constante. 

El desafio es dificil pero no imposible. La esencia de la vida es y ha sido 

siempre, en la actividad economica y en las mas diversas manifestaciones la continua 

transformacion . 

Toda Organizacion esta en estado de cambio constante; los problemas humanos 

creados por los cambios tecnicos y sociales son iguales de serios y son aplicados por 

igual a todos los empleados de todos los niveles y condiciones dentro de la 

organizacion, 

En ocasiones, estos cambios son resistidos por los empleados cuya acostumbrada 

rutina y seguridad en el trabajos se ven de esta forma alterada. La resistencia al cambio 

no es nueva. La gente siempre ha objetado los cambios que amenazan su forma de vida 

, incluyendo sus trabajos. Los cambios pueden ser grandes, pequefios, pero se producen 

en forma constante y permanente . Las condiciones que exigen tales cambios surgen 

tanto de dentro como de fuera. Como consecuencia, hay una necesidad interminable de 

adoptar decisiones que guien los ajustes para el cambio -sin dejar de prestar seria 

atencion a los aspectos humanos del cambio-. Lo adecuado de estas decisiones para 

satisfacer las situaciones intemas y extemas actuales y de desarrollo de una 

organizaci6n determinan el bienestar, el poder y el futuro de esa organizacion. 
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COMPETITIVIDAD DE LAS NACIONES 

La forma en que las empresas crean y mantienen la ventaja competitiva en los 

sectores mundiales brindan las necesarias bases para comprender el papel que la Naci6n 

de origen desempefia en este proceso. No obstante, este papel dista mucho de ser 

sencillo. Es decir, esta busqueda debe partir de una serie de premisas. 

Primera, la naturaleza de la competencia y las fuentes de ventaja competitiva difieren 

mucho de uno a otros sectores e incluso entre los segmentos de un sector. Debemos 

determinar cual es la influencia de la nacion sobre la capacidad de la empresa para 

competir en sectores y segmentos especificos y con unas estrategias en particular, en vez 

de hacerlo en sectores genericos. 

Debemos tomar en consideracion las diferentes fuentes de ventajas competitivas en 

diferentes sectores mas que contar con una sola y de cobertura generalizada. Como 

pudiera ser los costes de mana de obra 0 las economias de escalas. 

Segunda, los competidores mundiales frecuentemente llevan a cabo algunas actitudes de 

la cadena de valor fuera de su pais de origen. Esto significa que la tarea no es explicar 

porque una empresa que opera exclusivamente en la nacion tiene exito intemacional, 

sino las razones de que la nacion sea una base central mas 0 menos deseable para 

competir en un sector. La base central es donde se determina la estrategia, d6nde tiene 

lugar el desarrollo de los productos y procesos fundamentales y donde se encuentran las 

tecnicas esenciales y propias de la empresa. La base central es la plataforma para una 

estrategia mundial dentro del sector en la que la ventaja que se obtiene de la nacion de 

origen se yen suplementadas por aquellas que se derivan de una posicion integrada de 

cobertura mundial. 

Tercera, las empresas consiguen y mantienen ventajas competitivas en la competencia 

intemacional mediante la mejora, innovaci6n y perfeccionamiento. La innovaci6n 

incluye toda la tecnologia como los metodos, y abarca los nuevos productos, los nuevos 

metodos de produccion, las nuevas formas de comercializacion, la identificacion de 
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nuevos grupos de clientes, etc.. Las innovaciones que dan lugar a la ventaja competitiva 

comprenden una acumulacion de pequefios pasos y esfuerzos prolongados tanto como 

espectaculares descubrimientos. La innovacion y el perfeccionamiento exigen unas 

inversiones continuadas para detectar las adecuadas orientaciones del cambio como para 

ponerlas en practica. 

La naturaleza de la competencia economica no es el "equilibrio" sino en un 

perpetuo estado de cambio. La mejora y la innovacion en un sector son procesos que 

nunca finalizan y no un acontecimiento unico y valido para siempre. Las ventajas de 

hoy en dia pronto se ven superadas 0 anuladas. 

Las que consiguen ventajas competitivas en un sector suelen ser con mucha 

frecuencia aquellas que no solo detectan una nueva necesidad en el mercado 0 el 

potencial de una nueva tecnologia sino que son las primeras y las mas agresivas en 

explotarlos. 

FACTORES DE PRODUCCION 

Los factores de produccion que cada nacion posee no son nada mas que los 

insumos necesarios para competir en cualquier sector tales como mana de obra, tierra 

cultivable, recursos naturales, capital e infraestructura. Una nacion exportara aquellos 

bienes que haga un uso intensivo los factores de que esta relativamente bien dotada . 

Estados Unidos ha sido un exportador considerable de productos agricolas. 

Es claro que la dotacion de factores con que cuente una nacion tiene un papel 

que desempefiar en la ventaja competitiva de la empresa de esa nacion y que el rapido 

crecimiento de la fabricacion en paises con baja escalas salariales tales como Hong 

Kong, Taiwan y Tailandia es reflejo de su enorme dotacion de mana de obra barata. 
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Entre los factores de producci6n se pueden nombrar: 

Recursos Humanos: cantidad, calificacion y coste del personal. 

Recursos Fisicos: la abundancia, la calidad, accesibilidad y coste de la tierra, agua, 

yacimientos minerales, reservas madereras, fuente de energia hidroelectricas, zonas 

pesqueras y otros recursos materiales. 

Recursos de Conocimientos: la dotacion que la nacion tenga de conocimientos 

cientificos, tecnicos y de mercados que importen para los bienes y servicios. 

Recursos de Capital: la cuantia y coste del capital disponible para financiar la 

industria. 

Infraestructura: tipo, calidad y coste para los usuarios de la infraestructura disponible 

y que afecte a la competencia. Ej: transporte. 

COMPETITIVIDAD EN LOS PAISES EN VIA DE DESARROLLO 

La competitividad en los paises en via de desarrollo suele darse de manera casi 

exclusiva en los sectores en los que los recursos naturales, la mano de obra barata, los 

factores de ubicaci6n geografica y otras ventajas en los factores basicos proporcionan 

una fragil y frecuente inestable capacidad de exportaci6n. Competir en estos sectores 

significa que los paises en vias de desarrollo son los que mas sufren las medidas 

proteccionistas del mundo desarrollado. Si eliminaran las restricciones comerciales en 

campos como el textil 0 el agricola, en los que se encuentran muchos sectores que 

deberian ser los primeros sectores exportadores de un pais en vias de desarrollo, los 

paises desarrollado harlan con solo esa medidas mas bien que con todas los programas 

de ayuda exterior juntos. 
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Hay dos cambios que se estan llevando a la practica y que llenan de esperanza a 

los paises en vias de desarrollo. Uno es la aspiracion de espectaculares tecnologias 

nuevas, como la electronica y los nuevos materiales que prometen una proliferacion de 

productos y sectores. El otro es el lento crecimiento, 0 incluso el descrecimiento de la 

poblacion en los paises avanzados, 10 que significa que las limitaciones de los Recursos 

Humanos crearan oportunidades para el mundo en vias de desarrollo. 

LA EFICACIA NACE DE LA ADVERSIDAD 

La historia de la Industria mundial no es la de explotar la abundancia, sino la de 

crearla; no la de disfrutar ventajas, sino la de hacer frente a los inconvenientes. En 

nuestro pais el gigantismo del aparato estatal al que se 10 trata de redimensionar 

mediante politicas de ajuste se debio ala permanencia del estancamiento. 

En condiciones de subdesarrollo, el Estado tiende a suplir la falta de empleo y a ingresar 

por 10 tanto, en un circulo vicioso, impidiendo por el exceso de las cargas fiscales la 

expansion del sector privado. 

Este Estado super dimensionado carece de la capacidad de realizar inversiones 

dinamicas y el circulo vicioso se acrecentaba ininterrumpidamente. 

El intento de romperlo sin reajustar al Estado un papel protag6nico en el encausamiento 

de la actividad productiva, dentro del pleno respeto de la actividad economica y la libre 

iniciativa, aplicando los estimulos y las inhibiciones que sean adecuadas, puede 

desembocar en un ajuste sin perspectivas ni destino. 

El costa social de los esfuerzos emprendidos demandan con urgencia una 

adscripcion a esquemas que consientan la racionalizacion del sector publico sin crear 

desempleo, aumentar la masa disponible para que aumente la recaudacion en terminos 

absolutos y disminuya como parte del producto y promover la recapitalizaci6n de la 

economia real. Se trata por 10 consiguiente de retomar las sendas del desarrollo. 
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ESTADO DE LAS EMPRESAS PUBLICAS 

En los ultimos afios las empresas publicas tuvieron un resultado operativo 

negativo que, en varios casos superaron los ingresos por ventas. Como ejemplos de ella 

se puede nombrar a empresas como Ferrocarriles donde el quebranto, en un momenta 

dado, lleg6 a duplicar los ingresos por ventas; ENTel present6 igualmente uno de los 

resultados mas desfavorables; igual suerte corri6, paulatinamente Aerolineas 

Argentinas. 

Uno de los aspectos mas graves del deterioro de las empresas fue la reducci6n de 

sus inversiones y su capacidad para prestar servicios. 

En algunos casos la situaci6n lleg6 a puntos tan criticos que surgi6 la necesidad 

de correctivos urgentes para evitar colapsos cuya correcci6n seria aun mas gravosa . En 

este contexto el Estado debia asegurar los mecanismos de control, adecuarlos para 

asegurar que se cumpla con el programa de inversiones comprometidas, verificarse que 

los servicios que se privaticen se realicen las inversiones comprometidas y se produzcan 

mejoras en la Administraci6n , la concesi6n 0 traspaso de propiedad de los bienes 

publicos. 

En un orden mas general, no debe ignorarse que ni las finanzas de la Tesoreria ni 

la de la Empresa pueden mejorar si las reformas no se realizaban en un contexto de 

crecimiento. 

La recesi6n no deja lugar para la expansi6n de la actividad de la empresa en un 

nivel compatible con sus necesidades operativas. 
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AEROLINEAS ARGENTINAS 

INTRODUCCION 

La Republica Argentina, por su dilatado territorio y su ubicacion geografica en el 

extremo sur del continente americano, es uno de los paises en los que la aviacion 

comercial cumple una rnision irremplazable como sistema de transporte, como medio de 

comunicacion y como factor de progreso y bienestar para la poblacion, 

En el orden intemo, para enlazar sus principales centro demograficos entre si y 

con la Capital Federal, hay que cubrir largas distancias, que no hace muchos afios 

demandaba varias jomadas de azarosa marcha por via terrestre 0 de navegacion por 

extensos rios 0 el vasto litoral atlantico. 

Asi por ejemplo, para llegar desde Buenos Aires hasta Rio Grande, en el 

territorio austral de la Tierra del Fuego, Antartida e Islas del Atlantico Sur, hay que 

salvar 2.443 kilometros en linea recta; hasta Iguazu, en la zona Nordeste limitrofe con 

Brasil y Paraguay, cuyas cataratas constituyen por su incomparable belleza, un 

excepcional centro de atraccion turistica, deben recorrerse 1.110 kilometros y 1.370 para 

arriba a San Carlos de Bariloche, otro de los importantes centro turisticos con que 

cuenta el pais, con hermosos lagos y montafias nevadas y excelentes canchas de esqui . 

Basta Jujuy, en el vertice Noroeste, cercano a los limites con Bolivia y Chile, la 

distancia es de 1.398 kilometres. El trayecto desde la gran metropoli hasta Esquel, en la 

precordillera patagonica , alcanza a 1.463 kilometros, mientras que hasta Comodoro 

Rivadavia, eje neuralgico de la produccion petrolera argentina, ciudad situada como la 

anterior en la provincia de Chubut, pero sobre la costa atlantica, la distancia llega a los 

1450 kilornetros. 

En cuanto al ambito Intemacional, donde las actividades comerciales y los 

indispensables vinculos intergubemamentales, cientificos, tecnicos y culturales, exigen 

cada vez mayor celeridad en los tramites y procesos, el avion es tambien el vehiculo 
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insustituible como medio de transporte, sobre todo teniendo en cuenta la situacion 

escentrica de nuestro pais con relacion a los grandes mercados mundiales. 

De tal manera, puede afirmarse que el advenimiento del avion represento para la 

Argentina la solucion adecuada para uno de los mas grandes problemas, con notoria 

incidencia para su progreso intemo y proyecci6n al exterior. 

UN POCO DE HISTORIA 

En la Argentina la aviacion comercial se inicio como actividad organica el 5 de 

septiembre de 1.927, fecha en que por iniciativa del entonces presidente de la 

Compagnie General Aeropostal, senor Marcel Bou Illoux La Font, hombre de negocios 

frances afincado en America del Sur, fue creada la Aeroposta Argentina Sociedad 

An6nima. Poco antes el senor Bou Illoux Lafont habia adquirido a su compatriota Pierre 

Latecoere la compania de aviacion que llevaba su nombre, dandole la nueva 

denominacion de Compagnie General Aeropostal. 

La Latecoere, fundada en Francia en septiembre de 1.918, fue la pnmera 

empresa aerocomercial del mundo. Inicio sus servicios el 25 de diciembre de dicho afio, 

entre Toulouse (Francia) y Barcelona (Espana) y luego los prolongo hasta Alicante, 

Malaga, para pasar a Tanger, Rabat y Casablanca, en la costa atlantica de Africa, 

llegando hasta Dakar en 1.925, como preludio de la extension de la Linea hasta America 

del Sur, proyecto para cuya realizacion el Sr. Latecoere y los pilotos tecnicos que 10 

secundaban, contaron con el asesoramiento y colaboracion del piloto argentino Capitan 

Vicente Almandos Almonacid, de actuacion heroica en las primeras batallas aereas 

libradas en la historia, sirviendo como voluntario en la aviacion comercial de Francia 

durante la guerra de 1.914 - 1.918, 10 que Ie valieron, ademas de las maximas 

condecoraciones de guerra, solida vinculaciones y amistades en ese pais europeo. 

La intervencion de Vicente Almandos Almonacid posibilito que el gobiemo 

argentino considerara a la cornpafiia Latecoere el transporte del 25 por ciento del 

volumen de la carga postal entre Buenos Aires y Europa. 

Pero razones economicas y otras dificultades de distinto orden, obligaron al Sr. 

Latecoere a transferir las acciones de su empresa al senor Bouillox-Lafont, y asi surgio 
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la Compagnie General Aeropostal, la que establecio definitivamente la ruta entre Europa 

y America de Sur. 

El Sr. Bouilloux-Lafont tambien requirio y obtuvo el apoyo de Capitan 

Almandos Almonacid, sobre todo para instalar en nuestro pais una compafiia subsidiaria 

que Ie permitiera ampliar sus servicios en el ambito americano. 

Almandos Almonacid condiciono su apoyo al proyecto a que la nueva compafiia 

fuera argentina e integrada en 10 posible con elementos nacionales. Aceptado tal 

temperamento, el 5 de septiembre de 1.927 quedo constituida la Aeroposta Argentina 

S.A., con capitales argentinos y franceses. En el acta de creacion se proclama al Capitan 

Vicente Almandos Almonacid "iniciador y fundador" de la nueva Empresa, de la que se 

confiaron los cargos de Director-Gerente y Director Tecnico. 

Un grupo de famosos pilotos franceses, integrado par Paul Vachet, Jean 

Mermoz, Antoine de Saint Exupery y Henri Guillaumet, actuaron inicialmente en la 

Aeroposta Argentina y junto a ellos se formaron los primeros pilotos comerciales 

argentinos, entre quienes cabe recordar a Pedro Ficarelli, Prospero Palazzo, Cesar 

Burgos, Rufini Luro Cambaceres, Juan Arfinetti y Alberto Papa. 

La Aeroposta Argentina inauguro sus servicios el lOde enero de 1.929, uniendo 

con aviones Breguet 14-A-2 y Late 25, monomotores con capacidad para cuatro 

pasajeros, Buenos Aires con Asuncion del Paraguay, con escalas intennedias en Monte 

Caseros y Posadas. 

En la implantacion de este servicio actuo decisivamente Almandos Almonacid, 

inclusive en la instalacion de la primera estacion radioelectrica aeronautica en el vecino 

pais y es en merito a ello que el gobiemo paraguayo 10 declaro fundador del servicio 

aeropostal Asuncion-Buenos Aires. 

El 15 de julio del mismo afio se iniciaron los servicios entre Buenos Aires, 

Mendoza y Santiago de Chile y el lOde noviembre de 1.929 se inauguro la ruta Bahia 

Blanca, San Antonio Oeste, Trelew, Comodoro Rivadavia, la que el 2 de abril de 1.930 

fue prolongada hasta Puerto Deseado, San Julian, Santa Cruz y Rio Gallegos. 

En 1.931 motivos economicos obligaron a suspender los servicios con Asuncion 

del Paraguay y Santiago de Chile, subsistiendo unicamente la linea a la Patagonia, para 

cuyo mantenimiento intervino el Gobiemo par intermedio de la Direcci6n Nacional de 

Aeronautica Civil, a fin de evitar el aislamiento de la zona austral de la Republica. 
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Concurrieron tambien con su apoyo Yacimientos Pretroliferos Fiscales y otras empresas 

petroleras que actuaban en Comodoro Rivadavia, las que proveyeron combustible y 

lubricante sin cargo. 

El 24 de marzo de 1.933 el Poder Ejecutivo Nacional fijo en diez afios la 

concesion a la Aeroposta Argentina S.A. , para explotar los servicios aerocomerciales a 

la Patagonia y le aumento a $ 180.000.- mensuales el subsidio para afrontar los gastos 

de la linea. 

El 2 de septiembre de 1.935 la empresa extendio sus vuelos hasta Rio Grande, 

Tierra del Fuego, e incorporo a su flota los aviones Late 28, tambien monomotores, pero 

con capacidad para ocho pasajeros y una planta poder de mayor potencia. 

Empero, a esta altura se hacia imprescindible la renovacion total del material de 

vuelo, problema que se agudizo en 1.936. Ello suponia una fuerte inversion , a 10 que se 

oponian los accionistas franceses, en tanto los argentinos insistian en esa necesidad y , 

encabezados por el Dr. Emesto Pueyrredon, que ejercia el cargo de Director y con el 

apoyo del Vicealmirante Ismael F. Galindez Pino, resolvieron adquirir el 95 por ciento 

de las acciones y hacerse cargo en 10 sucesivo de los destinos de la compafiia, que de esa 

forma paso a ser de capitales totalmente argentinos. 

Se puso en marcha de inmediato un nuevo plan de accion, obteniendose del 

Gobiemo Nacional una concesion por diez afios para explotar los servicios, a partir del 

lOde febrero de 1.937. Ese mismo afio fueron adquiridos tres aviones trimotores Junkers 

- J - 52, de construccion alemana, con capacidad para 17 pasajeros. Esas aeronaves 

desarrollaban una velocidad de 280 kilometros por hora y tenian una autonomia de 

vuelo de 1.400 kilometres. Eran, en esos momentos, los aviones mas modemos del 

mundo. Recibieron los nombres de "Patagonia", "Tierra del Fuego"y "Pampa". 

Simultaneamente, la cabecera de la Linea fue instalada en Quilmes; se complete 

la infraestructura y ayudas terrestres para la aeronavegacion y se ampliaron y 

reequiparon los talleres de mantenimiento, que habian sido montados en la localidad 

bonaerense de General Pacheco. 

Las frecuencias de los vuelos fueron aumentando y se incorporaron como nuevas 

escalas en la Patagonia a Lago Argentino , Gobemador Gregore y Cafiadon Leon, 

sustituyendose a San Antonio Oeste por Carmen de Patagones, con 10 que la extension 

de la red de los servicios lleg6 a los 4.000 kilometres entre Buenos Aires y Rio Grande. 
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Con los. aviones Junkers el viaje de ida y regreso a Rio Grande, que antes 

domoraba cinco dias, se redujo a tres. Hoy ese trayecto con Trirreactores Boeing 727

200, se cubre en cuatro horas, con una escala intermedia. 

En 1.936 la Aeroposta Argentina volo en servicios regulares 320.000 kilometres 

y tranporto 1060 pasajeros, en tanto que en 1.946, al finalizar la concesion de los diez 

afios otorgada por el Gobiemo para la explotacion de los servicios, sus aviones 

recorrieron 858.000 kilometros y condujeron 8.060 pasajeros, ademas de carga y 

correspondencia. 

PARTICIPACION DEL ESTADO 

La necesidad de dar mayor dimension a los servicios aerocomerciales, para 

afianzar el progreso de amplias zonas del pais , dio lugar a que el Estado asumiera un 

papel mas directo en esta materia. 

Y es asi, que la Aroposta Argentina es transformada en empresa mixta , con el 

aporte de capitales privados y del Estado, en tanto que los organismos oficiales 

competentes se hicieron cargo del mantenimiento de los aerodromes y de los servicios 

de apoyo radioelectricos, 

Hacia fines de 1.945, con el proposito de ampliar los servicios intemos y 

vincular al pais con el exterior mediante una linea aerea propia, el Gobiemo dispuso la 

creacion de otra tres companias mixtas de aeronavegacion comercial. 

En virtud de esa decision, se constituyeron la Flota Aerea Mercante Argentina 

(FAMA), para la explotacion de las rutas internacionales, la Sociedad Mixta de Zonas 

Oeste y Norte de Aerolineas (ZONDA) para atender el trafico del Noroeste del pais y la 

Sociedad Mixta de Aviacion del Litoral Fluvial Argentina (ALF A), con servicios en el 

litoral fluvial, Asuncion del Paraguay y Montevideo. 

FAMA, por la trascendencia de la mision asignada, resultaba la de mayor 

jerarquia. Su creaci6n respondia a la ineludible obligacion de la Argentina de defender 

su participacion equilibrada en el trafico aereo mundial, afirmando cada vez mas sus 
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derechos a una mayor presencia de su bandera en los cielos del orbe, protegiendo sus 

intereses comerciales. 

El 4 de junio de 1.946 inici6 sus servecios a Europa, operando con aviones Avro 

York y Douglas DC-4. 

Para la Aeroposta Argentina y ZONDA habian sido adquiridos los bimotores 

Douglas DC-3, en tanto que ALFA fue dotada de hidroaviones Short Sandringham, de 

origen ingles. 

La existencia de las cuatro empresas mixtas fue relativamente breve. Los 

ingentes deficits que arrojaban sus balances, obligaron al Estado a replantear la 

situacion y , como primera medida, se dispuso la nacionalizacion de las companias en 

1.949, iniciandose de inmediato un proceso de reestructuracion de los servicios, tarea 

que culmino el 7 de diciembre de 1.950, con la creacion de la Empresa del Estado 

AEROLINEAS ARGENTINAS, sobre la base de la fusion de las citadas cuatro 

companias. 

LA NUEVA ETAPA 

Con la creaci6n de AEROLINEAS ARGENTINAS, heredera de practicamente 

de toda la experiencia aerocomercial acumulada hasta entonces en el pais, se inicio una 

nueva trascendente etapa del transporte aereo argentino. 

La unificacion de los servicios habia respondido a la necesidad de establecer un 

regimen mas racional que su explotacion comercial y , a la vez, extender en la medida 

que las exigencias e intereses del pais asi 10 requieran. 

Multiples y complejos fueron los problemas que inicialmmente debio afrontar 

Aerolineas Argentinas, en especial con referencia a su estructura empresaria, 

complementaci6n de talleres aerotecnicos, establecimiento de servicios y frecuencias de 

vuelo y a la racionalizacion de una flota etereogenea, integrada por seis aviones Douglas 

DC-6, que habian sido adquiridas por FAMA en 1.948, sin que a1canzara a ponerlos en 

servicios; otros seis Douglas DC-4, provenientes de la misma Empresa, cinco bimotores 

Convair CV-240, comprados por ZONDA, que tampoco habia llegado a incorporar a sus 

vuelos regulares; cinco hidroaviones Sandringham, que pertenecia a ALFA, diecisiete 
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bimotores Douglas DC-3de la Aeroposta Argentina y ZONDA; tres cargueros C-47, 

tambien de la Aeroposta, al igual que un bimotor Beechcraft, para uso de las autoridades 

de la Empresa. 

Confiada la organizaci6n y conducci6n de la flamante Empresa del Estado al Sr. 

Dirk Wesseis Van Leyden, experimentado piloto de la Aeroposta Argentina, su acci6n 

inteligente y tenaz, eficientemente secundada por funcionarios, tecnicos, navegantes y 

demas personal proveniente de las distintas compafiias mixtas, permiti6 superar a corto 

plazo todas las dificultades y asi fue creciendo Aerolineas Argentinas, ganando 

rapidamente prestigio intemacional, al punto que la Asociaci6n de Transporte Aereo 

Intemacional (IATA), de la que ya era miembro, resolvi6 relizar en Buenos Aires, en 

mayo de 1.952, sus Conferencias Compuestas y Conjuntas de Trafico, teniendo como 

anfitriones a la Empresa Argentina. 

Aerolineas Argentinas estableci6 servicios regulares entre Buenos Aires y Nueva 

York y arnpli6 la frecuencia de los vuelos a Europa, llegando con sus aviones a Madrid, 

Lisboa, Roma, Paris, Londres, Frankfort y Amsterdam. 

En el area regional, incorpor6 a sus rutas a ciudades de todos los paises 

limitrofes y del Peru y en el orden intemo aument6 considerablemente la frecuencias de 

su vuelo, inaugurando nuevos servicios a importantes ciudades del interior, aun no 

incluidas en su red domestica. 

En los primeros ocho afios de existencia, Aerolineas Argentinas s610 incorpor6 a 

su flota otros dos aviones Douglas DC-4 y dos hidroaviones Sunderland, similares a los 

Sandringharn, que adquiri6 usados, para luego reacondicionarlos en sus talleres 

aerotecnicos y ponerlos en servicio en las rutas de mayor demanda de trafico. 

EN LA ERA DEL JET 

Recien en 1.959 se produjo un acontecimiento de transfonnaci6n en materia de 

reequiparniento de material de vuelo. Fueron adquiridos seis aviones De Havilland 

Commet 4, de fabricaci6n britanica. 

Con la incorporaci6n de esas aeronaves, Aerolineas Argentinas pas6 a ser la 

primera empresa de transporte aerocomercial del mundo en volar con aviones 
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propulsados con turbinas en America del Sur yen el Atlantico Sur y tambien una de las 

primeras en el orden mundial en ingresar a la "era del Jet", 10 que indudablemente 

confirm6 jerarquia y prestigio a la Empresa y permiti6 que el nombre de nuestro pais 

figurara por largo tiempo en los principales diarios del mundo, al comentar este 

acontecimiento de proyecci6n intemacional. 

En 1.962 la Empresa dio un nuevo e importante paso para la modemizaci6n de la 

flota, al comprar doce aviones biturbohelice Avro 748, de manufactura inglesa, para las 

rutas de corta distancia, y tres birreactores Caravelle VI-N, de construcci6n francesa, 

para los servicios de distancia media. 

RACIONALIZACION DE LA FLOTA 

Una etapa decisiva para lograr la racionalizaci6n de la flota -uno de los grandes 

objetivos empresarios- se inicio en 1.966, con la adquisici6n de seis tetrarreactores 

Boeing 707 Intercontinentales, dos de ellos convertibles, que indistintamente pueden ser 

utilizados para el transporte de pasajeros, como cargueros puros 0 en configuraci6n 

mixta para conducir pasajeros y carga. Con posterioridad, en marzo de 1.971, 

Aerolineas Argentinas arrend6 otras dos maquinas de ese tipo. 

El plan de reequipamiento del material de vuelo continu6 en 1.969, con la 

compra de doce birreactores Boeing 737, para vuelos de distancia media y en 1.975 con 

la adquisici6n de tres birreactores Fokker F-28, de construcci6n holandesa, para los 

servicios de corta distancia. 

En ese ultino afio, con la desprogramaci6n de las ultimas aeronaves a pist6n y 

turbohelice en servicio, Aerolineas Argentinas dej6 constituida una flota a reacci6n 

pura. 

Pagina 25 / 59 



Estudio del Proceso de Privatizacion de la Sucursal de .. Aerolineas Argentinas" Santiago del Estero 

LLEGA EL "JUMBO" 

En julio de 1.976, la Empresa concreto la compra del primer Boeing 747 - 287 

B, de la Serie 200, uno de los aviones de cabina ensanchada de mayor capacidad y mas 

modemo del mundo, el que entro en servicio en las rutas a Europa el 6 de enero de 

1.977. 

Esta gigantesca aeronave, dotada de los ultimos adelantos de la mas 

evolucionada tecnologia de la industria aeronautica, tanto en 10 referente a equipos e 

instrumental como a elementos para el confort de los pasajeros, esta propulsada por 

cuatro poderosas turbinas, de 22.630 kgs. de empuje cada una, que le permiten 

desarrollar una velocidad de 990 kilometros por hora, volando a una altura de 14.000 

metros. El Boeing 747 tiene una capacidad para transportar 350 pasajeros y 40 toneladas 

de carga. Otro tres aviones de este tipo, cuya compra ha sido comprometida y autorizada 

por el Poder Ejecutivo Nacional, seran incorporados a partir de 1.979. 

En diciembre de 1.977 tambien aprobo el Gobiemo el contrato que habia 

firmado Aerolineas Argentinas para la adquisicion de tres trirreactores Boeing 727, 

Serie 200 de modelo avanzado, una modema aeronave con capacidad para 155 

pasajeros, destinada a atender el trafico regional y el de la rutas troncales de cabotaje. El 

primero de estos aviones entre en servicio el 16 de diciembre de 1.977. 

RESPALDO TECNICO 

Como respaldo tecnico de su valioso material de vuelo, cuenta Aerolineas 

Argentina con un gran taller de Mantenimiento, considerado como uno de los mas 

importantes y mejor equipados de America Latina, habilitado inclusive por el organismo 

competente de los Estados Unidos de Norte America para la reparacion de aeronaves 

civiles y militares de su bandera. Este complejo de alta tecnologia aeronautica esta 

dotado de todos los elementos para el mantenimiento y reparacion total de los mas 

modernos aviones y sus respectivas plantas de poder, por 10 que la Empresa se halla 

liberada de la dependencia de terceros para la atencion perrnanente de su flota. 
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Ultimamente para completar esos talleres y permitir el mantenimiento integral de 

sus aviones, Aerolineas Argentinas instalo en los mismos una planta para la reparacion y 

prueba de la unidades correspondientes a los sistemas neumaticos y de arranque, de aire 

acondicionado y de proteccion contra el hielo y la lluvia de las maquinas, Esta planta es 

la primera en su tipo que se monta en America del Sur. 

CENTRO DE INSTRUCCION 

As! como el avion exige una atencion permanente para mantener su optimo 

estado operativo, el piloto requiere tambien un constante control para que sus 

condiciones fisicas y profecionales respondan cabalmente, con el mas alto nivel de 

eficiencia, a la responsabilidad de la mision que la Empresa Ie confia. 

Para su entrenamiento y capacitacion, Aerolineas Argentinas posee un centro de 

instruccion provisto de modernos simuladores terrestres, en los cuales los pilotos 

pueden adiestrarse como si 10 hicieran en un avion verdadero. 

Uno de esos simuladores, el Redifon para Boeig Intercontinental, es una fiel 

replica de la cabina de mando de ese tipo de aeronave, en el que se reproducen los 

mismos movimientos y zumbidos del avion en todas sus maniobras , incluyendo el 

decolaje y el aterrizaje, duplicando su perfomance con un elevado grado de precision, 

pudiendo simular cerca de doscientas fallas 0 emergencias. 

PROYECTOS REALIZADOS 

Objetivos de singular trascendencia, para consolidar su estructura organica y 

empresaria y aumentar la eficiencia de sus servicios, alcanzo Aerolineas Argentinas en 

el transcurso de los afios 1976 y 1.977. 

La puesta en funcionamiento del Sistema de Automatizacion de Reservas de 

Pasajes, constituyo uno de los de mayor relevancia. 

Basicamente, este Sistema esta compuesto por dos computadoras IBM -370/145 

y sus correspondientes equipos perifericos, que son la expresi6n mas evolucionada que 

se conoce en la materia, desde el punta de vista cientifico y tecnico. 
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Su entrada en servicio permite a las sucursales de la Empresa instaladas en 

Europa, Canada y los Estados Unidos de America, hacer sus reservas via satelite, siendo 

recepcionados sus pedidos por el Sistema, el que da sus respuestas en solo tres 

segundos, tiempo que tambien demanda la respuesta de una solicitud de reserva en el 

Area Buenos Aires. En cuanto a los pedidos de reservas provenientes de las Sucursales 

de cabotaje, regionales, sudamericanas y de Mexico, se encauzan tambien en forma 

directa al sistema de Automatizaci6n, pero via teletipo y, en estos casos, las respuestas 

demoran unos cinco minutos. 

Entre las obras previstas y realizadas por la Empresa en los ultimos afios, para 

brindar una mejor atenci6n al usuario, corresponden citar tambien la remodelaci6n del 

edificio situado en la intersecci6n de las calles Rivadavia y Peru, de esta Capital, donde 

funcionan la Gerencia Comercial y la Sucursal Buenos Aires, que es su principal boca 

de expendio. 

A ella debe agregarse la habilitaci6n de modemas y amplias dependencias en el 

Aeropuerto Nacional de Ezeiza, para el despacho y recepci6n de los pasajeros de sus 

servicios intemacionales, habiendo construido con ese prop6sito una Aeroestaci6n 

propia, para uso exclusivo, cuyas instalaciones pueden ser comparadas a las mejores del 

mundo. Ocupa una superficie cubierta de unos 9.600 metros cuadrados y cuenta con 

amplios y confortables recintos, inclusive para la eventual atenci6n de vueleos 

regionales y de cabotaje, que normalmente operan en el Aeroparque " Jorge Newbery", 

de la ciudad de Buenos Aires. Esa modema Aeroestaci6n permite a la Empresa brindar a 

los pasajeros el maximo de comodidades y facilidades en todos los tramites, en un 

ambiente confortable y con una esmerada atenci6n. Cuenta, asimismo, con locales "free 

shop", en los que los pasajeros pueden adquirir, a su partida 0 a su regreso, articulos 

importados, dentro de las cantidades establecidas por las normas aduaneras vigentes. 

En el Aeropuerto "Jhon F. Kennedy", de Nueva York, Aerolineas Argentinas 

Construy6 y habilit6 una terminal propia, 10 que contribuy6 no solamente a ofrecer un 

mejor servicio a los pasajeros, sino a mejorar la imagen del pais en el exterior. 

En los talleres de mantenimiento de Ezeiza, se procedi6 a montar una planta de 

facilidades neumaticas, que por sus caracteristicas la convierte en la primera de 

Latinoamerica y cuya habilitaci6n posibilita el mantenimiento total de la aeronaves de la 

Empresa, sin dependencia de terceros para esa trascendente tarea. 
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Ante la extraordinaria expancion alcanzada y 10 complejo que resulta armonizar 

correctamente todas las acciones en una actividad tan dinamica, Aerolineas Argentinas 

concreto un amplio plan de sistemas de informacion mecanizada por computadora, 10 

que permite hacer mas eficiente y menos costosa la operacion, facilitando la conduccion 

y el control empresario, dada la rapidez y precision con que se dispone de la 

informacion necesaria. 

AEROLINEAS ARGENTINAS SOCIEDAD DEL ESTADO 

El 9 de abril de 1.979 Aerolineas Argentinas fue transformada en Sociedad del 

Estado. 

Este cambio de estructura juridica tiene como finalidad la de permitirle actuar en 

un mismo nivel de eficiencia y agilidad caracteristico de las empresas privadas, 

operando con la fluidez de decision necesaria para el mejor cumplimiento de sus 

finalidades . Como principal ejecutora de la politica aero-comercial del Gobiemo 

Argentino, ha asumido todos los derechos y obligaciones que correspondian a 

Aerolineas Argentinas como Empresa del Estado, de cuya actividad es continuadora. 

Aerolineas Argentinas Sociedad del Estado tiene, en consecuencia, por objeto, la 

presentacion y explotacion de servicios de transporte aerocomercial, de cabotaje e 

intemacional, acorde con la politica trazada por la autoridad competente; la realizacion 

de trabajos de mantenimiento tecnico de aeronaves y demas actividades conexas, de 

instruccion y asesoramiento para si y para terceros, asi como aquellas otras actividades 

afines 0 concurrentes a dicho objeto. 

Para el mejor cumplimiento de estos objetivos, puede promover y participar en la 

constitucion de entidades oficiales y/o privadas, asociarse 0 participar en sociedades 

privadas, del Estado y sociedades anonimas con participacion estatal mayoritaria. 

El capital de la Sociedad -cuya duracion sera de diez afios- fue fijado en 880.000 

pesos argentinos, suma que podra ser quintuplicada si las circunstancias 10 requieren. 

La direccion y Administracion de Aerolineas Argentinas Sociedad del Estado 

esta a cargo de un Directorio, integrado por un Presidente , un Vicepresidente, un 

Gerente General, cuatro Directores Titulares, tres Sindicos titulares y tres Sindicos 

suplentes. 
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DOTACION DE LA SUCURSAL DE AEROLINEAS ARGENTINAS SGO. DEL 

ESTERO 

En el siguiente cuadro se puede observar la dotacion del personal al momenta de 

la privatizacion de la Empresa de donde se desprende el organigrama de la Sucursal y su 

respectivo Manual de Funciones, la que contaba en su momenta con un Gerente 

Interino. 

REVISTA DE PERSONAL 

SECTOR CANT. FUNCION VACANTE CONTRAT. SIN 

CUBRIR 

-------GERENCIA 2 1 Gerente(lnterino) NO NO 

1 NO NO --------

Chofer/Ordenanza 

debera 

cubrirse 1 

parte 

medico prol 

COMERCIAL 10 

1 Jefe Comercial 

2 Supervisores 

7 Aux.Comerciales 

SI 

NO 

NO 

NO 

NO 

04 

1 Jefe Administr. NO NO -------

ADMINISTR 4 se cubre con 

ACION 3 Aux.Administr. 1 Vacante NO ISA 

-------lJefe de base NO NO 

OPERACIO 6 2 Sefial/Melet. NO NO --------

NES 3 Maleteros. 1 Vacant. NO paso un SA 

aJef Adm 

-------MANTENI 

MIENTO 

I 1 Sup. Manten. NO NO 
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MANUAL DE FUNCIONES DE LA SUCURSAL DE AEROLINEAS ARGENTINAS 

SGO. DEL ESTERO 

El Gerente de la Sucursal: 

Es la autoridad maxima de la Sucursal, siendo responsable por el cumplimiento de todas
 

las reglamentaciones administrativas de la Empresa.
 

Las funciones, responsabilidades y facultades del Gerente 0 sus reemplazante son:
 

•	 Representar a la Empresa en el pais en donde esta ubicada la Sucursal. 

•	 Ejercer el gobiemo y la administraci6n de la Sucursal, pudiendo actuar y resolver por 

su cuenta todos los asuntos que no esten contemplados en las normas de la Empresa. 

•	 Ejercer facultad disciplinaria sobre todo el personal de la Sucursal incluyendo al 

personal navegante que preste servicio en forma permanente 0 transitoria. 

•	 Proponer las dotaciones del personal de la Sucursal, pudiendo contratar, promover y 

disponer del personal subaltemo; proponer las designaciones del personal para 

cargos intermedios y superiores de acuerdo a la dotaci6n con la que la que cuenta y a 

las valorizaciones aprobadas. 

•	 Es el responsable de los bienes y valores de la Empresa teniendo a su cargo la 

custodia, conservaci6n, cuidado y utilizaci6n de los mismos, pudiendo delegar esa 

responsabilidad en el personal subordinado y teniendo en cuenta las normas al 

respecto. 

•	 Percibir 0 hacer percibir toda clase de valores que se adeuden a la Empresa. 
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•	 Realizar 0 hacer realizar los pagos ordinarios de la Administracion y los pagos 

extraordinarios que hayan sido autorizados por Casa Central, de acuerdo con las 

nonnas administrativo-contables de la Empresa. 

•	 Supervisar el movimiento de la correspondencia, verificando que el tramite interno 

de la misma se cumpla correctamente, asimismo debe finnar toda la correspondencia 

que se origine en la Sucursal autorizando la misma. 

•	 Delegar en el personal jerarquizado todas las funciones y facultades que estime 

conveniente para el mejor desenvolvimiento de la Sucursal. 

Reemplazos:
 

Sucursales de Cabotaje:
 

En caso de ausencia 0 impedimento, el Gerente de la Sucursal podra ser reemplazado
 

por los siguientes funcionarios, en el orden dado: 

•	 Jefe Comercial. 

•	 Jefe Administrativo. 

•	 Jefe de Base. 

Cuando en una Sucursal no existieran los funcionarios mencionados en el parrafo 

anterior, el Gerente podra proponer su reemplazante. 
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Finna Gerente Sucursal en Documentaci6n Administrativa-Contable 

Circular GEF Nro. 657 

Con la finalidad de conferir mayor velocidad a infonnaci6n Administrativo-Contable, se 

ha efectuado la revisi6n de algunas nonnas contendidas en el Reglamento 

Administrativo - Contable vigente desde 1.966 (Res.956/66). En dicha reglamentaci6n 

se dispone en el apartado 10 del Capitulo III la obligaci6n por parte de los Senores 

Gerentes de Sucursal de finnar conjuntamente con el Jefe Administrativo toda 

documentaci6n que implique ingreso 0 egreso de fondos. 

Sin disminuir, la responsabilidad asignada al Gerente de la Sucursal sobre el particular, 

se implanta el siguiente procedimiento. 

a) El Gerente de la Sucursal solo estara obligado a finnar, conjuntamente con el 

Jefe Administrativo, la siguiente documentaci6n: 

Sucursales de Cabotaje 

- Cheques. 

Registro de Ingresos por Ventas (RIV).
 

- Registro General de Egresos (RGE).
 

- Planillas de Rendici6n de F.R.:
 

b) Subsiste la obligaci6n que la totalidad de los comprobantes respaldatorios de 

cada ingreso 0 erogaci6n (incluso F.R.) deben ser suscriptos por el Jefe 

Administrativo de la Sucursal. 

c) Como excepci6n a 10 detenninado en el apartado b) quedan los casos de 

controversia contemplados en el apartado (11) del Reglamento Administrativo 
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- Contable. En esas circunstancias El Gerente de la Sucursal debe, 

indefectiblemente, firmar los respectivos comprobantes. 

El procedimiento expuesto como queda dicho, no exime a los senores Gerentes 

de la responsabilidad por cada ingreso 0 erogaci6n rendida por la Sucursal 0 

Sub-agencias de su jurisdicci6n, por 10 que queda en plena vigencia el apartado 

9 del Capitulo III del Reglamento Administrativo - Contable citado. Por tal 

raz6n se recomienda a los Senores Gerentes hagan uso del procedimiento 

altemativo que crean mas conveniente para controlar razonablemente los 

movimientos de fondo de la Sucursal a su cargo. 

El Jefe Administrativo 

El Jefe Administrativo de la Sucursal, por delegaci6n del Gerente, tendra a su cargo las 

siguientes funciones, con las facultades a ellas anexas. 

a) Llevar la contabilidad y contralor de los movimientos de fondos, debiendo 

cumplimentar en termino las rendiciones de ingresos, egresos y control 

presupuestario, atento a que es el primer control intemo de la aplicaci6n 

correcta de las normas administrativo - contable de la Empresa. 

b) Ajustar su gesti6n tecnico - contable a las normas emanadas de la Gerencia 

Econ6mico Financiera. 

c) Debe firmar conjuntamente con el Gerente, los cheques y toda la 

documentaci6n que implique una entrada 0 salida de dinero de la sucursal. 

d) Es responsable de la documentaci6n de trafico contable. 
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e) Asesorar al gerente de todos los aspectos vinculados a la gesti6n 

administrativa a su cargo. 

f) Observar las inversiones de fondos que se proyectan y/o los pagos que 

disponga el Gerente cuando no se ajusten a las disposiciones vigentes 0 se 

carezca de credito para imputar la erogaci6n. Debe oponerse por escrito a su 

cumplimiento, en tal caso el supervisor puede ordenarlo con caracter de 

insistencia y por escrito, en cuyo caso el Jefe Administrativo se libera de la 

responsabilidad del acto. 

g) Practicar arqueos, ejercer contralor y hacer rendir cuentas a los sub

responsables de la custodia de los bienes y/o valores. 

h) Mantener un archivo actualizado de todas las normas legales que tengan 

relaci6n con las funciones a su cargo. 

y) Supervisar las actividades administrativas, de intendencia y las cuestiones 

con el personal. 

j)Debe actuar, asimismo, como asesor en todos los aspectos vinculados a las 

normas impuestas por el Reglarnento Administrativo- contable y los que 

pudieren dictarse posteriormente. Si el Gerente de la Sucursal ordenase un 

pago, 0 un procedimiento que ajuicio del Jefe Administrativo no se ajuste a 

las disposiciones legales en vigor, 0 al reglarnento Administrativo- contable, 0 

las normas empresarias vigentes, este debe oponerse por escrito. Copia de la 

oposici6n mencionada debe ser girada por el Jefe Administrativo a la Gerencias 

Econ6mico Financiera Y Comercial. Ante dicha informaci6n las Gerencias de 

Casa Central, toman urgente acci6n sobre el tema cuestionado, indicando el 

temperarnento a seguir. La sucursal debe aguardar la decisi6n de Casa Central, 

salvo que enfrentando una emergencia, el Sr. Gerente de la Sucursal ordene el 

acto con caracter e insistencia por escrito y con copia a las mencionadas 

Gerencias. En tal caso el Jefe administrativo debe cumplimentar la orden 
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librandose la responsabilidad de la accion tomada, la que debe ser exclusiva de 

quien asistiese en el mismo. 

Jefe Comercial 

EI mismo tendra a su cargo las siguientes funciones: 

a) Reemplazar al Gerente de la Sucursal en caso de ausencia 0 impedimento,
 

cuando haya sido designado por este ultimo a tal fin.
 

b) Mantener infonnado al Gerente y asesorarlo sobre la marcha de la gestion
 

comercial de la Sucursal.
 

c) Realizar la promocion de ventas a traves de instituciones locales, autoridades
 

y agencias de ventas, asi como tambien mantener relaciones con las mismas de
 

acuerdo a directivas emanadas del Gerente de la Sucursal y a modalidades del
 

lugar.
 

d) Mantener actualizada la reglamentacion sobre ventas, trafico, reservas, carga,
 

COITeo y toda otra actividad afin a la gestion comercial, cumpliendo y haciendo
 

cumplir dicha tarea.
 

e) Elaborar estadisticas y cuadros demostrativos sobre el desenvolvimiento
 

comercial de la Sucursal.
 

f) Capacitar al personal acerca de aspectos comerciales, as! como tambien
 

controlar debidamente el desempefio del personal a su cargo.
 

g) Realizar un contralor diario del manejo de fondos del producido, con
 

intervencion del sector administrativo.
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El Jefe de Base 

Su misi6n primordial es la direcci6n de todas las actividades de la Empresa en el 

Aeropuerto, conforme a la politicas y metas emanadas de la Superioridad. 

Las funciones inherente a su cargo son: 

a) Llevar a cabo su misi6n especifica en el Aeropuerto, elevando a consideraci6n 

del Gerente de la Sucursal aquellas modificaciones necesarias para lograr el 

correcto desarrollo de los servicios de la Empresa. 

b) Supervisar, programar y vigilar las tareas del personal a fin de lograr el 

maximo rendimiento atento allogro de los objetivos empresarios. 

c) Organizar y preservar los bienes de la Empresa, supervisando su adecuada 

utilizaci6n. 

d) Mantenerse en contacto con las autoridades y dependencias del Aeropuerto 

local (Policia, Inmigraci6n, Jefes de Bases de otras empresas, etc.). 

e) Estar al corriente del desenvolvimiento de las Empresas de la competencia, a 

fin de poder brindar las sugerencias que sean pertinentes. 

f) Supervisar la coordinaci6n de las actividades de servicio a pasajeros en tierra, 

aprovisionamiento, despacho operativo, comunicaciones, mantenimiento de 

aeronaves, cargas, excesos de equipaje, etc., asegurando la maxima eficacia del 

servicio aerocomercial. 

h) Supervisar y coordinar el cumplimiento de los horarios programados para los 

vuelos, con caracter de prioridad. 
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i) Constatar la calidad y procedimientos de las actividades de atencion a los 

pasajeros en tierra. 

j) Resolver los reclamos de los pasajeros, adoptando las medidas necesarias para 

satisfacerlas. 

k) Preparar, elevar a consideracion, y controlar los presupuestos de su area. 

1) Controlar y certificar el movimiento de fondos, adoptando aquellas acciones 

que sean necesarias para la seguridad de los mismos. 

m) Asegurar el cumplimiento de directivas y norrnas sobre tarifas, fletes y trafico 

aereo en su area. 

n) Mantener actualizado al Gerente de la Sucursal sobre los temas considerados 

en los puntos anteriores. 

El Jefe de Mantenimiento 

Depende del Jefe de Base en 10 relativo a la atencion de las aeronaves que operan en la 

Escala. Las funciones inherentes a su cargo son: 

a) Mantener en servicio las aeronaves basadas 0 en transito, aplicando y/o 

haciendo cumplir las norrnas contenidas en los manuales y boletines emitidos 

por la Gerencia de Mantenimiento. 

b) Realizar el mantenimiento y custodia de las instalaciones, equipos y 

elementos a su cargo, asi como tambien relizar 0 supervisar aquel 
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correspondiente a vehiculos y rnaquinas de la Sucursal, este ultimo si no 

interfiere con sus tareas especificas, 

c) Controlar el almacenamiento e inventario de los repuestos. 

d) Mantener actualizada la informaci6n tecnica pertinente. 

Entrega y recepci6n de sucursales: 

Cuando se origine el reemplazo del Gerente de una sucursal, este debe hacer entrega de 

la misma al sustituto, cumplimentando previamente los procedimientos indicados en los 

puntos siguientes. Asimismo se aclara que Auditoria General debe proceder dentro de 

un plazo de (30) dias a partir del momenta de la entrega, a realizar una auditoria 

Administrativo - Contable. 

La documentaci6n que se indica seguidamente, debe llenarse por cuadriplicado, a fin de 

remitir el original a Contaduria General, duplicado para archivo de la Sucursal, 

triplicado para el Gerente saliente y cuadriplicado para el reemplazante. 

a) Labrar un acta de entrega conforme la redacci6n usual en estos casos, mas un 

memorandum en el que se deja constancia de los asuntos en tramite del Gerente 

saliente comprendiendo en el mismo los mas relevantes por su significaci6n 0 

por la urgencia en solucionarlos, con el prop6sito de facilitar la continuidad 

de la gesti6n del nuevo Gerente. 

b) Acta de arqueo de Caja Ingresos y Fondos para cambio oportunamente 

aprobado. 

c) Acta de arqueo de Caja Egresos, Fondos Fijos y otros Fondos oportunamente 

autorizados (Ej: pago viaticos a tripulantes, etc.). 
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d) Extractos bancarios con su correspondiente conciliaci6n a la fecha de la 

entrega de la sucursal y con las modalidades sobre el particular, establecidas por 

la Gerencia Econ6mico Financiera. 

e) Inventario de documentos ( en Cartera, al cobro, Protestados y en Gesti6n 

Judicial) con su correspondiente conciliaci6n. 

f) Informe del Asesor Letrado local sobre los documentos en Gesti6n Judicial 

por Ventas a Creditos y otros, y sobre los juicios iniciados contra la Empresa. 

g) Inventario de docurnentos de trafico-contable no utilizados, especificando 

serie y nurneraci6n, con distribuci6n por subresponsables y agencias. 

h) Inventario de las cargas pendientes de entrega. 

i)Inventario de los valores y/o cuentas a cobrar y a pagar pendientes al momenta 

de la entrega. 

j) Inventario general de bienes de la Empresa, dejando constancia de los que 

pudieron haber sido entregados a terceros en custodia y de los recibidos de 

terceros por el mismo concepto. 

k) Inventarios de Bienes excedentes y rezagados. 

1) Inventario de materiales de uso aeronautico con numero de serie (unidades 

principales). 

m) Inventario de repuestos y materiales de uso aeronautico sin mimero de serie. 
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n) Inventario de materias primas, combustibles, lubricantes y materiales de uso 

general. 

Cuando el reemplazo del Gerente Titular sea temporario por licencia 0 comisi6n de
 

servicios, debe cumplimentarse la documentacion de entrega establecida en los puntos
 

a); b); c); d); e); g) ; h); e y) (Resol. 61/86).
 

Todos los ejemplares deben estar firmados por el Gerente saliente, el Gerente entrante y
 

el Jefe Administrativo.
 

El Gerente que entrega la Sucursal es el responsable hasta el momenta mismo de la
 

firma de todos los documentos inherentes al traspaso. Toda observacion se debe
 

manifestar en el Acta de Entrega, a fin que en casa Central se determine el
 

procedimiento a seguir. Mientras tanto la responsabilidad de cualquier diferencia recae
 

sobre el gerente saliente.
 

Cuando se efectue cambio de Jefe Administrativo por reemplazo definitivo debe
 

labrarse un acta donde conste la siguiente informacion:
 

• Arqueo de Fondo Fijo (cada Moneda). 

• Arqueo del RIV. 

• Inventario de documentos de trafico contable. 

• Estado de deudores. 

• Estado de acreedores. 

• Estado de documentos en eartera, al cobro, gestion extrajudicial y judicial. 

• Deudores en gesti6n. 
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• Conciliacion cuenta Nro. 1. 

• Conciliacion cuenta Nro. 2. 

• Estado de las registraciones en el RGE y RIV. 

• Cargas a cobrar en destino pendientes de entrega. 

• Cualquier otra informacion que las partes consideren conveniente dejar constancia. 

Cuando el reemplazo sea de caracter temporario (vacaciones, enfermedad, etc.) el acta 

debe cumplirse unicamente en los incisos a); b); c); y); k). 

El acta se confecciona por cuadripiclado, debiendose remitir el original al Departamento 

Contable General (Division Sucursales Cabotaje), duplicado para el archivo de la 

Sucursal, triplicado para el Jefe Administrativo saliente y cuadriplicado para el Jefe 

Administrativo reemplazante. (Cir. 643/83). 
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UNIVERSO ENCUESTADO 

El umverso encuestado en este trabajo fueron todos los empleados de la 

Sucursalde Austral Santiago del Estero, en la actualidad el numero de empleados es de 

diez, distribuidos de la siguiente manera: Gerencia, una persona; Auxiliar 

Administrativo, una persona; Auxiliar Comercial, dos personas; Despachante Operativo, 

una persona; Auxiliar de Trafico, una persona; Encargado de Mantenimiento, una 

persona; Sefialero Maletero.una persona; Maletero, dos personas. 

INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS 

Las formas principales de recoleccion de datos de esta investigaci6n se 

realizaron a partir de la aplicaci6n de tres tecnicas. 

La primera entrevista semiestructurada destinada al mando superior dentro de la 

sucursal. 

La segunda tecnica aplicada fue una encuesta destinada al total del personal de la 

Sucursal; y la tercera se hizo a partir de los resultados obtenidos realizando entrevistas 

en profundidad con los agentes que se consider6 mas representativos. 

De esta forma se pudo dar forma al Organigrama y Manual de Funciones, los 

que no existen en la estructura organica de la Sucursal. 
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MANUAL DE FUNCIONES Y PROCEDIMIENTOS DE AUSTRAL SUCURSAL 

SOO. DEL ESTERO 

Funciones:
 

El Oerente de la Sucursal:
 

Es la autoridad maxima de la Sucursal, siendo responsable de todas las actividades de la
 

Empresa. 

Las funciones, responsabilidades y facultades del Oerente 0 su Reemplazante son: 

•	 Ejercer la administraci6n de la Sucursal pudiendo actuar y resolver por su cuenta 

todos los asuntos que no esten contemplados en la norma de la Empresa. 

•	 Ejercer facultad disciplinaria sobre todo el personal de la Sucursal. 

•	 Es responsable de los bienes y valores de la Empresa teniendo a su cargo la custodia, 

conservaci6n, cuidado y utilizaci6n de los mismos, pudiendo delegar esa 

responsabilidad en el personal sobordinado. 

•	 Realizar 0 hacer realizar los pagos ordinarios de la Administraci6n y los pagos 

extraordinarios que hayan sido autorizados por Casa Central, de acuerdo con las 

normas Administrativas - Contables de la Empresa. 

•	 Debera refrendar todos los Ingresos y Egresos que se originen en la Sucursal 

autorizando los mismos. 
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Reemplazos 

En caso de ausencia 0 impedimento, el Gerente de la Sucursal podra ser reemplazado 

Auxiliar Administrativo- Auxiliar Comercial 0 aquella persona que el disponga. 

Firma Gerente de la Sucursal en Documentaci6n Administrativa - Contable 

EI Gerente de la Sucursal firmara conjuntamente con el Auxiliar Administrativo, la 

siguiente documentaci6n: 

- Cheques. 

- Registros de Ingresos por Ventas. 

- Registro General de Egresos. 

- Rendiciones a Casa Central. 

EI Auxiliar Administrativo 

EI Auxiliar Administrativo tiene a su cargo las siguientes funciones: 

•	 Llevar la Contabilidad de los Ingresos - Egresos y Gastos de la Sucursal , Ej: si se 

rompe una computadora 0 el traslado de los pasajeros si hay problema con el vuelo. 

•	 Realizar el Balance de los Ingresos y Egresos y canalizarlos a Casa Central. 

•	 Debe firmar conjuntamente con el Gerente los cheques y toda documentacion que 

implique una entrada 0 salida de la Sucursal. 

•	 Reemplazar al Gerente de la Sucursal en caso de ausencia 0 impedimento, cuando 

haya sido designado por este ultimo para tal fin. 
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•	 Realizar un contralor diario del manejo de fondos del producido con la intervencion 

del Sector Administrativo. 

Auxiliar Comercial
 

El mismo tendra a su cargo las siguientes funciones:
 

•	 Reservas telefonicas de pasajes . 

•	 Reserva y ventas de pasajes al mostrador. 

•	 El ingreso de reservas de pasajes en el Sistema de Reservas - estas Reservas pasado 

un plazo estipulado se convierten en ventas, 0 bien quedan sin efecto. 

•	 Resolver los reclamos de los c1ientes adoptando las medidas necesarias para 

satisfacerlos. 

•	 Coordinar el cumplimiento de los horarios programados para los vuelos, con caracter 

de prioridad. 

•	 Rendicion del movimiento de Ingresos y Egresos. 
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Encargado de Mantenimiento
 

Las funciones inherentes a su cargo son:
 

•	 Controlar que las funciones y partes del avion esten en forma optima para el vuelo y 

repararlas en caso que sea necesario. 

•	 Control, almacenamiento e inventario de los repuestos. 

Auxiliar de Tratico 

Su funcion consiste en : 

•	 Aceptar a los pasajeros de un vuelo con reserva confirmada. 

•	 Procesa los boletos del vuelo para organizarlos segun la base de ventas. Luego esa 

informacion la canaliza a un Control Central de Proceso de Datos a Casa Central 

Austral Bs. As. 

Despanchante Operativo 

Su funcion es la siguiente: 

•	 Preparar el vuelo con los datos tecnicos para que el vuelo sea optimo. Ej: Peso del 

equipaje - cantidad de pasajeros. 
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LAS PERCEPCIONES Y LAS ACTITUDES FRENTE AL CAMBIO 

Para conocer, interpretar y evaluar la opinion de los empleados respecto a las 

transformaciones dadas dentro de la Empresa y lograr que formulen ventajas y 

desventajas respecto a las mismas y poder conocer tambien la opinion sobre uno de los 

pilares en que se encuentra fundado el proceso de reconvercion de Recursos Humanos, 

que es la capacitacion, donde la misma apunta no solamente a una ensefianza de los 

aspectos funcionales del servicio, si no tambien hacia los cambios requeridos en toda 

forma de organizacion competitiva modema, llevando a que los empleados deban 

realizar una buena descripcion respecto si es que en alguna oportunidad recibio algun 

tipo de capacitacion 0 si tiene en la actualidad interes de recibirla, se realize una 

encuesta cuyo formato se transcribe a continuacion. 

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS 

i,Que opinion le merece los cambios realizados dentro de la Empresa? 

D D D D 
Muy Buena Buena Regular Mala 

i,Podria enunciar ventajas y desventajas presentadas a partir de los cambios generados 

con las transformaciones dadas con el proceso de privatizacion de la Empresa? 

VENTAJAS DESVENTAJAS 
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CONCLUSIONES - INTERPRETACIONES 

Mediante el formulario de encuestas utilizados con el personal de la Empresa 

incluyendo al Gerente- se pudo percibir las siguientes opiniones: 

•	 En terminos generales consideran que el cambio de la Empresa y su privatizacion a 

manos privadas es bueno. 

•	 Que aquellos que no estuvieron de acuerdo con la privatizacion son los que estaban 

acostumbrados a no trabajar. 

•	 Con la nueva Empresa se produjo una disminucion de las rutas Intemacionales. 

•	 No hay limite en el horario de trabajo. 

•	 Se produjo una disminucion en los periodos de capacitacion laboral. 

•	 La toma de decisiones son unilaterales, ya que no tienen participacion en las mismas 

a Niveles Superiores. 

•	 Nose conoce el patrimonio de la Empresa. 

•	 El servicio es inseguro. 

•	 Existe una comunicacion intema fluida. 

•	 En algunos casos no existe un rol definido de la funcion que desempefian, ya que 

cumplen distintas funciones a la vez. Ej: de Auxiliar Administrativo y Auxiliar 

Comercial. 
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•	 Las nuevas actividades las aprendieron mediante el intercambio de conocimiento con 

compafieros de otras Sucursales. 

•	 No tienen conocimiento del Manual de Funciones - No existe-. 

•	 No tienen conocimiento del Organigrama - No existe-. 
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CONCLUSIONES 

Las transfonnaciones operadas en la Sucursal se orientaron en distintas 

direcciones, a saber: 

•	 Cambio en la Raz6n Social. 

•	 Renovacion en su estructura organizativa a nivel nacional y provincial, buscando 

facilitar los niveles de comunicacion entre los distintos sectores 0 areas. 

•	 Reordenamiento de los roles.y funciones de todos los empleados de la Sucursallocal. 

•	 Aplicaci6n de sanciones. ante la falta de disciplina, hecho sefialado por los empleados 

como que era poco comun en gestiones anteriores, considerando a las mismas 

justificadas. 

•	 Implementacion de una politica orientada a la reduccion drastica de la cantidad de 

personal a traves de los despidos, aperturas de un programa de retiros, 0 bien 

anulando puestos 0 funciones improductivas. 

•	 Incorporaci6n de tecnologia, orientada a mejorar la prestacion de servicios, como asi 

tambien un mejor manejo administrativo y en especial de los Sistemas de Control de 

Gesti6n. 

•	 Implementacion de una programacion amplia, sistematica e intregradora de 

capacitacion, como una de las principales herramientas con las que se trat6 de 

generar la reconversion de los Recursos Humanos de la Sucursal. 

Pagina 55 / 59 



Estudio del Proceso de Privatizacion de la Sucursal de ..Aerolineas Argentinas" Santiago del Estero 

Aspectos que sin duda contribuyeron a: 

a) Evitar la superposicion y/o repeticion de las funciones. 

b) Coadyuvar a la generacion de nuevas capacidades y tecnologias
 

administrativas.
 

c) Posibilitar la concetracion de las decisiones con incremento de las 

capacidades ejecutivas de los sectores operativos. 

d) La existencia de una descripcion explicita de los conocimientos y requisitos 

tecnicos de los cargos incluidos en las estructuras organicas, de manera que no es 

indispensable el disponer de un inventario. 

En 10 que concierne a los aspectos negativos es doble observar una especie de 

distanciamiento de los ciudadanos 0 publico-cliente y las preocupaciones de los 

funcionarios que seguramente sera corregido atento a las caracteristicas del servicio y a 

10 competitivo del mercado. 

Sin perjuicio de 10 acaecido a nivel de aspectos operativos-funcionales y de 

gesti6n, considero de suma importancia efectuar una serie de consideraciones en cuanto 

a 10 que concierne a los procesos de privatizaci6n en general. 

En efecto, entiendo que las privatizaciones constituyen una respuesta al 

crecimiento de los Estados, operados en los ultimos 20 afios. Las estadisticas del Fondo 

Monetario indican que de 1.960 a 1.990 el Gasto Publico en la mayoria de los paises 

subio entre un 2% y un 3 % al afio terminos reales. A comienzo de los afios setenta 13 

paises gastaban cerca del 30 % de su Producto Nacional Bruto en el sector publico; a 

fines de esa decada unos 40 paises; casi la mitad de los 90 para los cuales el F.M.!. tiene 

estadisticas gastaban mas de la tercera parte de su Producto Nacional Bruto en sector 

publico. En los afios setenta se dio una especie de revoluci6n silenciosa donde los 

recursos pasaron al sector publico. 
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Hoy las empresas estatales contribuyen a un porcentaje menor al 8 % del 

Producto Nacional Bruto en gran parte del mundo en vias de desarrollo y dominan el 

sector manufacturero en muchos paises. 

En definitiva entre 1.960 y 1.990 casi practicamente todos los paises 

experimentan una expansi6n del sector publico. 

Esto gener6 un gran problema; en especial para las economias que tienen pocas 

fuentes de crecimiento. Los te6ricos y los politicos afirmaban que las empresas estatales 

o para estatales constituian la vanguardia en los procesos de modemizaci6n. Hoy ya no 

quedan dudas que este tipo de empresas que tanta expectativa generaban han agotado 

presupuestos mas que generar nuevos recursos . Muchos gobiemos siguen buscando 

nuevos medios para unificar recursos y utilizarlos mas eficazmente, 10 que le abri6 las 

puertas al sector privado. 

Basicamente entiendo que para los procesos de privatizacion y parafraseando a 

LANCE MARSTON es necesario observar un proceso que tiene como etapas claves a 

las siguientes. 1) Desarrollo Institucional; 2) Elecci6n de objetivos ; 3) Transferencia de 

las privatizaciones ; 4) Vigilancia de los resultados, que a su vez exige: a) Establecer 

mecanismos regulatorios y de supervisi6n. b) Vigilar el comportamiento. 

Aspectos que en definitiva determinan el exito final de procesos como los 

analizados. 

Las estrategias de desarrollo del pasado basadas en grandes burocracias 

gubemamentales y economias centralizadas por el Estado se han desacreditado por su 

fracaso. Los programas de privatizacion tienen exito econ6mico y forjan estabilidad 

econ6mica. La privatizaci6n funciona porque se dirige al empresario, fomenta la 

iniciativa individual y promueve politicas orientadas al mercado. Cada vez se nota mas 

en los paises en vias de desarrollo que la privatizaci6n lleva al crecimiento de sus 

economias y/o mayores oportunidades para amplios sectores de la poblacion.-

Tambien es interesante destacar que las privatizaciones se han convertido en un 

area de "crecimiento" politico debido a su forma, asumida en marcado contraste con 

previos esfuerzos del Estado para "desnacionalizar" las empresas publica. Asimismo es 

interesante destacar que el enfoque hacia la nacionalizaci6n de las empresas privadas se 

deriv6 de la noci6n equivocada 0 no de que la existencia de grandes empresas privadas 
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eoneentr6 el poder y la riqueza en poeas manos y asi impide el eompromiso mayoritario 

porla igualdad. 
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