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Resumen:

Al comenzar este trabajo nos propusimos analizar la relacion entre el poder y la toma de

decisiones en las organizaciones.

Tomamos como base los estudios de Henry Mintzberg! sobre poder y el modelo teérico
propuesto a tal fin2, el cual explica el modo en que diferentes agentes con influencia
contribuyen a la formacion de las distintas configuraciones de poder, logrando intervenir en

la toma de decisiones, con el fin de satisfacer sus intereses.

Focalizamos nuestro estudio en un caso en particular, en donde observamos como una
decision emanada desde la cumbre estratégica y establecida en el sistema administrativo
provoca un fenébmeno tal, que conduce a los integrantes del ndcleo operativo, a formar una
coalicion interna de poder, con el objetivo de modificar, esta vez a traves del sistema politico,
dicha decisién; valiéndose al mismo tiempo de agentes externos interesados en la
organizacion, quienes contribuirdn a tal modificacién con el fin de satisfacer sus propios

intereses.

El andlisis consistira en evaluar como un sistema cerrado puede convertirse en una arena
politica; y coOmo en ese pasaje, se redefine el proceso de toma de decisiones, como
consecuencia de la disputa de poder entre los agentes de la coalicion interna y la coalicion

externa.

! Profesor académico internacionalmente reconocido y autor de varias publicaciones sobre negocios y gestién. En la
actualidad, es profesor de la catedra Cleghorn de Estudios de Gestion en la Universidad McGill en Canad3, donde
ensefa desde 1968, tras obtener su graduacion en Gerencia y el Ph.D. de la MIT Sloan School of Management en 1965
y 1968 respectivamente. También recibid premios de honor en 1968 durante su graduacion.

2 MINTZBERG, HENRY (1992). "El poder en las organizaciones". Ed. Ariel. Espafia.
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Presentacion:

Optamos abordar nuestro tema a partir del caso puntual de una organizacion en crisis.

Esta eleccion se fundamenta en la pertinencia y relevancia del caso, ya que se trata de un
suceso reciente, enmarcado en el escenario coyuntural actual, y la magnitud de la

notoriedad publica alcanzada ha sido de gran dimension.

A su vez refiere a una concatenacion de hechos tal, que permite un analisis contundente
de los juegos de poder suscitados entre los diferentes actores, permitiendo arribar a

determinadas conclusiones, a partir de hechos claros.

A continuacion, desarrollaremos en profundidad los distintos aspectos de nuestro analisis,
en el caso de la empresa Carrefour Argentina, durante su proceso preventivo, que trajo

aparejada una decision drastica en cuanto a la planta de empleados.

Ya que entendemos la importancia de esta decision para las partes interesadas como para
la economia general del pais es que, nos planteamos identificar el proceso que atravesaron

los agentes que participaron en la decision final a tomar.

Nuestro abordaje de la problematica serd a partir de entender que dentro de las
organizaciones existen diversos integrantes que intentan satisfacer sus propios intereses y

gue cuentan con distintas cuotas de poder, pudiendo influir en la toma de decisiones.

Asimismo, la existencia de agentes externos a la organizacion con intereses en la misma,
intentaran participar en las decisiones a través de medios de influencia para que dichos
intereses no se vean afectados. Se produce de esta manera un juego de poder en el cual
tanto los agentes internos como externos disputaran por el control sobre las decisiones que
se tomen en la organizacion, modificando la dinAmica organizacional y direccionandola a la

satisfaccion de los intereses de los diferentes agentes que ganen “el juego”.
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Introduccioén:

Carrefour es una empresa de origen francés, que llegé a Argentina en 1982. La misma

cuenta con un total de 500 locales y aproximadamente 20.000 empleados.

En enero de 2018 se anuncio, en Paris, que Daniel Fernandez, quien habia sido CEO de
Carrefour Argentina durante los ultimos 12 afios, seria reemplazado por Rami Baitieh, un

francés que habia trabajado como CEO de Carrefour Taiwan entre 2015y 2018.

Tras una gestion de varios afios a cargo de diferentes CEOs de nacionalidad argentina y
con resultados negativos en los dltimos tres afios; la intervencion de la casa matriz de
Carrefour, asignando un nuevo CEO; llegaria para dar una solucion a la empresa radicada
en Argentina, con medidas drasticas que implicarian el despido de 3000 empleados vy el

cierre 11 locales en todo el pais.

Rami Baitieh finalmente asume el 1 de febrero de ese mismo afio con la encomienda de
mejorar el estado financiero de la empresa en Argentina, reduciendo los costos de la
cadena, en un horizonte temporal de cinco afios. Frente a esta situacion, decide pedir un
Proceso Preventivo de Crisis al Ministerio de Trabajo de la Nacion. Este implicaria abrir un
dialogo con el gobierno y el sindicato de empleados de comercio (organico a la Federacion
Argentina de Empleados de Comercio y Servicios), para llegar a un acuerdo que permita

crear un plan de crecimiento para la empresa.

Como se comentd en apartados anteriores, el marco tedrico para realizar el analisis de esta
problematica, sera a partir de los postulados de H. Mintzberg, quien desarrolla en su libro

la actividad politica en las organizaciones.

Mintzberg sostiene que la actividad politica en las organizaciones se describe en términos
de distintos juegos de poder y de intereses que hacen que surjan coaliciones entre quienes
comparten los mismos intereses y quienes ejercen poder, convirtiéndose en agentes con

influencia.

Estos agentes, segun Mintzberg, pueden ser externos e internos y forman coaliciones. La
coalicion interna formada por los empleados, los directivos de la cumbre estratégica, los
gerentes medios, los operarios, los analistas de la tecnoestructura y el staff de apoyo. La
ideologia o el conjunto de creencias que comparten los participantes internos de la
organizacion también puede ser considerada como un agente de poder. La coalicion

externa estad formada por agentes externos con influencia en la organizacion que se
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encuentran en el contexto. Pueden distinguirse cuatro grupos: los propietarios, los
asociados (proveedores, clientes, socios y competidores), las asociaciones de empleados,
los publicos y los directorios o consejo de administracion. Estos son los que controlan

externamente y ejercen control sobre su actividad.

Ademas utilizaremos el proceso de toma de decisiones desarrollado por el Dr. Stephen P.
Robbins?, quien establece las etapas por las cuales debe pasar un decididor al tomar una

decision, y como dicho proceso se vincula con el poder dentro de las organizaciones.

El proceso de decision segiin Robbins contiene de las siquientes fases*:

1. Asegurarse la necesidad de una decision: la necesidad de decidir surge cuando existe

una disparidad entre la situacion actual y la deseada, denominada problema.

2. ldentificar los criterios: una vez identificado el problema, es necesario identificar los

criterios que sean importantes para la toma de decisiones.

3. Ponderar los criterios: se priorizan los criterios enumerados anteriormente otorgando un

grado de importancia relativa a los mismos.

4. Desplegar las alternativas: esta actividad consiste en realizar una lista de todas las

alternativas viables que podrian resolver el problema.

5. Evaluar las alternativas: evaluar de manera critica cada una de ellas. Para esto se puede

recurrir a la matemaética, por ejemplo, a través de matrices de decisiones.

6. Seleccionarla mejor alternativa: la mejor sera aquella que se llevara a cabo, es la que ha

obtenido el mayor puntaje al momento de evaluarla.

3 Stephen P. Robbins recibié su doctorado en la Universidad de Arizona y ha sido catedrético de las universidades de
Nebraska, en Omaha; Concordia, en Montreal; de Baltimore, del sur de lllinois, en Edwardsville, y la Estatal de San
Diego. Los intereses de investigacion del doctor Robbins se centran en los conflictos, el poder y la politica en las
organizaciones, la toma conductual de decisiones y la adquisicidon de habilidades de trato personal.

4 ROBBINS y COULTER (2010). "Administracion". Ed. Prentice Hall. Hispanoamérica.
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Desarrollo:

Cuando los empleados tomaron conocimiento de que la empresa presentd un plan de ajuste
ante la Federacion Argentina de Empleados de Comercio y Servicios, en una sucursal de
La Paternal, ubicada en Warnes 2707; decidieron tomar el control sobre ella, asentandose
durante una noche para manifestar su descontento e incertidumbre sobre los posibles

despidos y cierre del local.

Es aqui donde comienza la disputa de intereses y poder entre los agentes internos y

externos que quieren influir en las decisiones de la empresa.

Identificamos a los agentes con influencia de la coalicion interna, de la siguiente manera:

La Casa Matriz, el CEO, y los empleados de la sucursal de La Paternal.

Asi mismo los agentes con influencia de la coalicion externa: el gobierno (Ministerio de
Trabajo) y la FAECyYS (Federacion Argentina de Empleados de Comercio y Servicios -

Sindicato de Empleados de Comercio).

Cada coalicion posee medios/sistemas de influencia con los cuales pretenden intervenir en

la toma de decisiones.

Por una parte y en términos de Coalicion Interna, la Casa Matriz, es la maxima autoridad
de Carrefour a nivel internacional y se encarga de establecer los objetivos generales de la
empresa, ademas posee la autoridad para intervenir en el funcionamiento de las diferentes
subsidiarias en todo el mundo. Para ello utiliza el sistema de influencia de control
burocratico definiendo los resultados a alcanzar por las subsidiarias e imponiendo la
reasignacion de personal, como parte del control sobre las politicas generales de la

compafia.

Por otra parte, el CEO posee autoridad formal (otorgada por la casa matriz), lo que provoca
el dominio del sistema de influencia de control burocratico, estableciendo las normas de

funcionamiento y comportamiento de los empleados.

Por altimo, pero no por eso menos importante, los empleados de la sucursal de La Paternal,

gue no conformes con la medida tomada por la empresa eligen la opcién “voz” , luchando
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por sus intereses y por esta razén que eligen el sistema de politica para influir sobre las

decisiones que se tomaran en la empresa.

La Coalicion Externa basicamente esta integrada por dos agentes: el gobierno, mas
precisamente el Ministerio de Trabajo que utiliza las restricciones formales como medio de
influencia, debido a que se encarga de reglamentar las condiciones de trabajo y las
obligaciones del empleador para con sus empleados; tiene autoridad formal otorgada por
el Gobierno Nacional para implementar las diferentes medidas en relacion al trabajo de los

diferentes rubros.

Por su parte la Federacion Argentina de Empleados de Comercio y Servicios la cual
estad compuesta por un conjunto de sindicatos de empleados de comercio que velan por los
derechos de los trabajadores y que estan dispuestos a satisfacer las necesidades del
trabajador. Es asi que Mario Amado, un miembro de dicho sindicato, informé de la situacién
y acompafio a los trabajadores que tomaron la sucursal de La Paternal, y a su vez manifesté
a los medios de comunicacién la problemética de los empleados para con la empresa, es

por eso que el medio de influencia utilizado fue el de campafa de presion.

Empleados de Carrefour Argentina - sucursal Warnes que, ante la decisién
establecida, elijen la opcidn voz.

Siguiendo la linea del analisis y dadas las configuraciones de poder descriptas por

Mintzberg destacaremos el sistema cerrado y la organizacion politica:
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Sistema cerrado: el sistema politico representado por la coalicibn externa actia
pasivamente, por lo que el sistema administrativo, principalmente el sistema directivo,
coaliciéon interna con poder, domina la organizaciéon y hace politica de acuerdo con sus
propios objetivos. Los administradores o gerentes son los que a través de sistemas de
influencia burocréticos llevan a la organizacion a que cumpla con los objetivos, por ellos

establecidos como los propios del sistema.

La organizacion politica: es dominada por la actividad politica, es decir, por la lucha de
intereses personales de la coalicién externa o interna. Los conflictos de intereses pueden
aparecer en la coalicion externa que se encuentra dividida o en la interna que esta politizada,
o pueden confrontarse entre ambas. En las arenas politicas el conflicto es dominante. En
otros casos el conflicto puede ser moderado, pero persistente, o que se llama alianza
inestable. Cuando el conflicto se extiende y la conciliacion de intereses es constante la
organizacion se politiza y si el conflicto se intensifica se convierte en una arena politica total,

lo que muy probablemente lleva a la destruccién de la organizacion.

En principio la empresa posee una configuracion de Sistema Cerrado ya que posee una
coalicién externa pasiva y una coalicion interna burocrética. Pero a raiz de las medidas a
tomar por la empresa, a partir de la llegada del nuevo CEO y su decision de pedir un proceso
preventivo de crisis, la reaccion de los empleados fue la de manifestar su descontento y
defender sus intereses personales, produciendo la transicion de la empresa a una

Organizacion Politica.

Esta se caracteriza por tener una coalicion interna politizada notandose en como los
empleados no aceptan las medidas de ajuste por parte de la empresa y deciden defender
sus derechos como trabajadores, ya que esta decisién afectaria notablemente su situacion
dentro de una economia en recesion con una creciente tasa de desempleo. Por otro lado
se caracteriza por tener una coalicién externa dividida, debido a que el gobierno actia como
mediador pero no toma una posicion que favorezca mas a una u otra parte, generando que
los intereses que tiene este sobre la organizacion apunten por un lado a que el CEO pueda
cumplir con sus objetivos de reduccion de costos y por el otro brindar la mayor estabilidad
de los puestos de trabajo de los empleados de la organizacion. Luego la Federacion
Argentina de Comercio y Servicios actia como defensor de los derechos laborales de los

trabajadores de este rubro, usando su poder para persuadir al CEO para que reflexione
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sobre las implicancias de despedir a tan alto margen de empleados y si se debiera despedir,

gue fuese de la forma que mas favorezca a los empleados.

Precisamente es aqui donde se produce el fendmeno de mutacién de una configuracion de

poder a otra, en lo que Mintzberg explica como la dinamica de los juegos de poder.

Organizacioén
Politica
Sistema Cerrado

Fuente: elaboracién propia

Finalmente, y luego de semanas de negociaciones entre el Ministerio de Trabajo, FAECyS
y el CEO de Carrefour Argentina, logran un acuerdo que se plasma en un acta en la cual
se establecen los siguientes puntos con vigencia hasta el 31 de marzo de 2021: Carrefour
se compromete a preservar los puestos de trabajo. Solamente se realizardn acuerdos
de retiros voluntarios con aquellos trabajadores que asi lo deseen. Estos "acuerdos
individuales de desvinculacion” se extenderan hasta 1.000 empleados, quienes percibiran
una gratificacion extraordinaria equivalente de hasta 150% de su indemnizacion por
antigiiedad. La empresa dara beneficios adicionales en los casos de personas
embarazadas, personas de mayor antigiedad, proximos a jubilarse, matrimonios, etc.
Ademas, se estipula que por un plazo de 18 meses desde la firma del acta queda excluido
el 50% de las contribuciones previsionales patronales correspondientes a la seguridad

social sobre el total de las remuneraciones de todo el personal, sin que eso afecte a los
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salarios netos de los trabajadores. La empresa decidira el cierre de una o mas tiendas,
notificando previamente al ministerio de Trabajo. Los empleados, en ese caso, podrian ser
reasignados (si quieren seguir trabajando en la cadena) a sucursales cercanas a Sus

domicilios.

Firma del acuerdo entre el Ministro Triaca, el Ceo de Carrefour Baitieh y el jefe del
sindicato de Comercio Cavalieri

Conclusion:

En general las personas pretenden, de alguna forma, modificar el universo. Toda accion
humana tiende a ello, pretende determinar que hacer, quien lo hara, cuando y donde lo har4,
y aveces, incluso como se hara. Responder a estos interrogantes significa tomar decisiones.
Decidir conlleva un proceso por el cual se establecen, analizan y evalian alternativas, y

finalmente se selecciona unay solo una.

De esta manera las decisiones a tomar por el decididor, el CEO, van a estar condicionadas
por el universo relevante, integrado por los agentes de las coaliciones internas y externas
ya mencionados, y el decididor tendra que establecer objetivos congruentes entre los
requerimientos exigidos por la casa matriz y los esperados por los empleados, para asi
mantener un clima de armonia en el funcionamiento de la organizacién y lograr los objetivos
organizacionales. Teniendo en cuenta estos objetivos y las distintas restricciones que se

manifiestan se debe elegir la mejor alternativa para satisfacerlos, en este caso se ve
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reflejado en las sucesivas reuniones del CEO con el sindicato de comercio y el Ministerio
de trabajo, en donde ambas partes expresaron sus preocupaciones y sus posiciones con
respecto a la situacién. De esta forma le proveen la informacion relevante del contexto en
gue se encuentra, delineando en cierta manera el universo en el cual tendra que decidir y

asi obtener los mejores resultados para las partes comprometidas.

De esta formay en base a lo analizado concluimos que existe una fuerte relacion en la toma
de decisiones y el modo en que los diferentes agentes con distintas cuotas de poder influyen

en estas.

Por lo tanto la implicancia de una decision de la cumbre estratégica, la cual define el sistema
administrativo, no siempre logra aceptacion por parte de los miembros de la organizacion,
ya que estos pueden manifestar sus intereses y/o voluntades a través del sistema politico.
Es entonces que podriamos decir que en ocasiones los sistemas politico y administrativo
no se encuentran alineados generando un conflicto de voluntades que replantea la
configuracion de poder de la organizacion e impulsa un cambio en las decisiones iniciales
para lograr un armonia y estabilidad en los miembros de la organizacion, para poder asi

lograr los objetivos organizacionales.

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente nuestra opinién sobre el caso, valora que se pudo llegar a un mediano equilibrio
de intereses entre las partes comprometidas, aunque no soluciona por completo los

problemas de la empresa; razon por la cual ésta no aportaré al crecimiento de la economia
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del pais, ya que no podra contratar mas empleados, sumandose a la lista de empresas de

dicho rubro que tenderan al estancamiento de la industria.
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