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Introduecibn
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1) Falta de estudio emapirico o decasos; 2)lmyprecitidn tedrico-concepiual; ¥, 3) sesgo
pramonional de los antores que abordan of tema,

En asta articula se persigue, en primer lugar, examingr rdpidamente lat ngofi-
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alemmios que podrizn ser de utilidad ea la formulacidn d2 une sgenda do invost-
gacion alrededor de la peoblamétion da estas empresas,

Conviene enfatizar o] cardotor proliinar o gxcplovatorio de fap ideas que agqui
se vertivin, Una estrategia de investigacién completa, ocherente 4 incisiva 4n materia
de EMPD, podrd alcanrarse en la medida sn que investigadores, administradores v
funsfonarios gubwinumentales junien s arfwerzos y compartat sxparisneise alrededor
ds aste impertante tema
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Con el proposito de contribuir a explicar algunos de los conceptos propuestos,
se ofrecen a lo largo del trabajo diversos ejemplos extraidos de la experiencia de
algunas de estas organizaciones que operan en América Latina,

1. Las empresas multinacionales como instrumentos
de desarrollo de los paises del Tercer Mundo

La formacién de empresas multinacionales entre paises en desarroilo (EMPD),
es con gran frecuencia presentada como uno de los pasos concretos mas provechosos
que han dado o que pueden dar tales paises, con el proposito de mejorar su capacidad
de respuesta frente a multiples y complejos retos que lanza el proceso de desarrollo.
En América Latina ha sido notoria y entusiasta la acogida que esta idea ha encon-
trado en importantes circulos politicos y académicos de distintos paises, asi como en
organismos y mecanismos regionales que como el SELA, el INTAL, la SIECA, el
Grupoe Andino, etc., han apoyado en forma directa la creacion de tales empresas, De
hecho, en las dos ultimas décadas estas empresas han proliferado de manera consi-
derable y actualmente operan en todas las regiones del subcontinente, y en dlversos
sectores productivos.

1.1 Sobre la expresion multinacional

- Es conveniente hacer aqui algunas precisiones conceptuales. El caricter
multinacional se otorga en el contexto de este trabajo a aguellas empresas que retinen
dos requisitos fundamentales: a) el ser propiedad y estar bajo control de inversio-
nistas provenientes de dos o mas paises, v b) el llevar a cabo sus operaciones en una
escala internacional. Puede verse que este doble criterio de multinacionalidad —por la
propiedad y el control, y por el mercado— difiere del que a menudo se utiliza en el
estudio de los grandes consorcios de los paises desarroliados, en donde tales consorcios,
atendiendo al alcance del mercado en que operan, se presentan como empresas ‘‘multi-
nacionales’’, En otros ¢asos, la multinacionalidad se otorga a tales consorcios con base
en un razonamiento puramente juridico: puesto que el consorcio tiene filiales asentadas
juridicamente en diversos paises como “empresas nacionales'” —i.e. Texas Instruments
de El Salvador, Del Monte de Costa Rica, etc.—, se trata entonces de un consorcio
“multinacional’’, integrado por empresas de distintas nacionalidades. En ambos
casos, sin embargo, el uso del término multinacional no permite reflejar la fuerte base
nacional y la centralizacion real del control con que operan tales consorcios.” El
criteric de multinacionalidad por el mercado, ha sido utilizade también en el estudio
de la expansion internacional de las operaciones de empresas establecidas en paises
pequefios o subdesarrollados. Con frecuencia en estos trabajos tiene escasa trascen-
dencia el hecho que la empresa que se ‘‘multinacionaliza”, sea una filial extranjera o
una empresa privada o piblica local, etc.? :

. En este articulo, como se ha indicado, se reserva el término rmullinacional para
las empresas en que se pueda observar diversidad nacional en la propiedad v el control,
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y alcance internacional en las operaciones. La expresion Empresa Transnacional (ET),
designara a las grandes empresas de los paises desarroilados, las cuales:

“ .. actian desde los paises en que tienen su sede a través de las fronteras
nacionales.” ?

1.2 Principales argumentos en pro de la EMPD

Con el fin de proporcionar una idea general de laimportancia que se atribuye
a la creacion de las EMPD, se presenta a continuaciéon una breve sintesis de los argu-
mentos proporcionados por diversos autores que se han ocupade del tema.® Por
comodidad expositiva, se puede decir que la creacion de las EMPD se concibe como
una accidn que reportaria beneficios de dos tipos: a) economico-sociales, y b) politicos.

En el plano economico-social, se afirma que estas empresas permitirian echar a
andar proyectos que por la magnitud y la naturaleza de los recursos necesarios, escapan
a las posibilidades de un solo pais. Al constituirse las empresas en cuestion, se propiciaria
el aprovechamiento de economias de escala y externas, asi como el establecimiento de
acuerdos sectoriales entre paises y el mejor uso de los recursos humanos v matériales.
Adicionalmente, estas empresas no sélo contribuirian a fortalecer el proceso de desa-
trollo integrado, sino también a eliminar distorsiones en dicho Proceso, para promover
una distribucidn mas equitativa de los beneficios de la integracion y una reduccion de
la-dependencia externa. - '

Desde la perspectiva politica, se sefiala que la formacién de las EMPD provo-
caria efectos y movimientos de solidaridad entre los paises, lo que redundaria en
aumentos de su poder de negociacién en ciertos espacios de la problematica interna-
cional. Se ve en este tipo de organizaciones un instrumento tan eficaz como audaz,
para contrarrestar la penetracién de las ET y para salvaguardar la autonomia de decision
de los paises del Tercer Mundo,

Conviene mencionar, desde otro angulo, un elemento que a menudo se presenta
en favor de la constitucién de las EMPD: su mayor viabilidad politica y administrativa,
en comparacién con otro tipo de mecanismos de cooperacién e integracion mas gene-
rales, que suponen miltiples acuerdos y compromisos ¥ una considerable rigidez. Tal
como se indico en un documento preparado en ocasién de la cuarta UNCTAD:

“Dado el cardcter limitado de los objetivos, el acuerdo de establecimientos de
empresas multinacionales no requiere compromisos globales v elaborados sobre
un elevado nimero de proyectos conexos o sobre politica industrial en general.
En consecuencia, Ia formacién de empresas multinacionales parece constituir
una téenica flexible y adecuada para la promocién de la cooperacion econdmica
entre paises en desarrollo en general . . .’ ¢
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Todo lo anterior es, ciertamente, una muy ligera revisién de los arqumentos
mds importantes que se ofrecen en la literatura disponible, en favor de la creacion de
las EMPD. Se puede apreciar, sin embargo, que tales argumentos apuntan hacia una
diversidad de factores y que tienden a generar considerables expectativas con respecto
al valor instrumental y a la viabilidad de las empresas en estudio. Sin embargo, es nece-
sario reconocer que la investigacion en este campo exhibe una serie de importantes
limitaciones.

2,  Critica al pensamiento en materia de EMPD

Tal como se ha sefialado, la gran mayoria de trabajos que se han ocupado dela
creacion de las EMPD presenta diversas insuficiencias. Estas se dan interrelacionadas y
caracterizan un cierto “estado del arte’’ en el tratamiento de estas empresas.

2.1 Falta de andlisis empirico o de casos

Se puede apreciar, en primer lugar, que en el estudio de las EMPD existe
una especie de divorcio entre las elaboraciones tedricas, por una parte, y las experiencias
conctetas de las empresas gue ya existen, por la otra. La mayoria de trabajos sobre el
tema acusan, en otras palabras, ausencia de elementos empiricos de singular impor-
tancia, como son los que se desprenden del analisis de casos de empresas reales. Aunque
esto es particularmente cierto para los trabajos latinoamericanos —a los que sobre todo
se refiere este articulo—, la apreciacion anterior es generalizable a numerosos trabajos
que se originan en otras regiones del planeta y en organismos internacionales.

Los estudios que se ocupan de las EMPD, suelen concentrarse en discutir los
fendmenos y problemas que subyacen a la propuesta de crear tales empresas, y en
sefialar las ventajas que a la luz de diversos parametros generales se obtendrian con su
establecimiento. En otros casos, la discusién se torna eminentemente juridica, los
argumentos se relacionan alrededor de las posibles ventajas o desventajas que tal o cual
figura juridica aporta o podria aportar a la empresa. Este tipo de analisis no carece de
importancia, sin embargo ofrece s6lo una vision formal y estdtica del fenémeno.”

Existen, ciertamente, algunos trabajos mas contemporaneos en los que se observa
un esfuerzo por reconocer que las EMPD en América Latina ya no sélo son una
‘“‘propuesta en la mente de los idealistas’”’, ¥ que las empresas en cuestion son un hecho
real, que con frecuencia presentan problemas. Sin embargo, en estos trabajos los
planteamientos se suelen hacer a niveles demasiado generales, que no reconocen las
peculiaridades de cada empresa; o bien a niveles demasiado fenoménicos, que no
profundizan en forma seria en los procesos subyacentes. Asi, por ejemplo, diversos
autores coinciden en sefialar que uno de los problemas centrales que afecta en general
a las multinacionales latinoamericanas consiste en:
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“. .. el sensible decaimiento del interés politico manifestado (por los paises socios)
en los momentos iniciales, que casi se anula en la etapa de funcionamiento,
limitando de este modo muchos delosintentos de gestién administrativa eficaz.”’®

La hipbtesis anterior parece contener importantes elementos verdaderos; sin
embargo, planteado el problema en ese plano de generalidad, —aplicable a la mayoria
de empresas— no parece ser susceptible de otra explicacién que no sea la falta de madurez
de los gobernantes o la etapa alcanzada en el proceso de integracién, la dependencia,
o la falta de prevision, etc. Convendria mas bien preguntar si tal decaimiento en el
apoyo o interés politico afecta por igual a todos los paises socios de una empresa en
particular, o si la falta de apoyo se manifiesta sobre todo con respecto a ciertas acti-
vidades especificas y por qué. En cada empresa, el ‘‘decaimiento del interés politico”
es expresién de un proceso complejo y altamente dinimico, que no se explica de
manera suficiente sélo por “macro variables” y generalizaciones.

Por otro lado, el decaimiento del interés politico, aceptado muy ligeramente
como un factor decisivo, puede en algunos casos no ser causa, sino pretexto de una
gestién administrativa ineficaz.

Sin lugar a dudas, la realizacién de estudios de casos y de comparaciones entre
las empresas que ya existen, arrojaria mucha luz sobre la naturaleza de los problemas
involuerados en su funcionamiento, y contribuiria a despejar numerosas interrogantes.
La importancia que en general tiene este tipo de estudios para el desarrollo del conoci-
miento, se ha destacado por diversos autores. Murray, por ejemplo, indica al respecto:

“Los estudios de casos aumentan el conocimiento v la comprension del objeto
al proveer “‘estudios de lo particular donde poco ha sido hecho previamente en
profundidad”. Ellos demuestran la “gran variacién” y las “complejidades multi-
dimensionales” involucradas en circunstancias especificas, sugieren prequntas
para una exploracién mas profunda y sientan las bases para el analisis comparativo
en una etapa posterior. Mas ailn, tales estudios ayudan a Ja ensefianza al comple-
mentar la discusién mds generalizada y abstracta, y al enfrentar al estudiante con
las complejidades de la vida real.”?

22  Imprecision tedrico-conceptual

Hacer investigacion empirica no implica descuidar el proceso de investi-
gacion y elaberacién tedrica. Por el contrario, no se concibe manera de abordar la
realidad sin una idea ordenadora previa, la que al ser elaborada en contraste permanente
con larealidad, permita precisar, ordenar y profundizar en lo importante y esencial para
el estudio del objeto.

En el campo de las EMPD el desarrolio teérico es realmente incipiente. En este
articulo solamente se esbozan algunas tematicas que parecen relevantes desde el punto
de vista tedrico, para la definicién de Ja naturaleza del objeto de estudio.
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Con excepciones notables, los trabajos escritos sobre estas empresas fallan en
reconocer y en agotar las implicaciones analiticas que se desprenden del hecho que
en su gran mayoria, las multinacionales que operan en América Latina y el Tercer
Mundo en general, retnen condiciones que las hacen operacionalmente asimilables al
concepto general de Empresa Publica. Al examinar la conformacion del capital de las
empresas multinacionales latinoamericanas, un informe de consultoria sefiala:

‘.. . enlosproyectos propiamente multinacionales, el capital susle tener caracter
piblico, en su mayoria, aunque exista alguna excepcion, si bien en este caso la
participacién privada frecuentemente corresponde a importantes grupos finan-
cieros que, de algin modo, reproducen las caracteristicas del capital pablico.””!®

En este articulo se utiliza el concepto de Empresa Piblica Multinacional (EPM)
para dar cuenta de aquellas EMPD que, como se ha dicho, reiinen condiciones gene-
rales de empresa publica. Se debe reconocer que la especificacion del concepto de
empresa piblica es una tarea compleja y muy polémica. Pero esto, al contrario de toda
actitud pasiva, lo que exige es shondar en busca de soluciones al problema conceptual
en referencia, puesto que tiene importantes implicaciones para la investigacion.

En efecto, en el ejercicio conceptual y taxonémico ests implicito un proceso de
hipotetizacién o de seleccién de variables y componentes criticos con respecto al
objeto en estudio.'' Se trata, pues, de un proceso con importantes consecuencias
para la determinacién de la especificidad sustantiva de los fenémenos. Por lo mismo,
la conceptualizaciéon y la taxonomia constituyen un insumo indispensable para el
establecimiento de adecuados planos de comparacién y en general para el disefio de
estrategias de investigacion coherentes e incisivas.

Al estudiar la problematica involucrada en la definicién del concepto de Empresa
Pablica, un grupo de expertos indica:

"“Una idea mas clara del concepto y la definicion de las empresas publicas podria
P p p
proveer un puente entre teoria ¥ préctica.” 12

Conviene destacar el hecho que al reconocer el cardcter “‘piliblico” de las EMPD,
se posibilita el acudir en busca de elementos tedricos para su estudio, a distintas elabo-
raciones que existen en el campo de las empresas piblicas, la burocracia estatal y el
Estado en general. De igual forma, el cardcter “multinacional’’ de estas organizaciones
sugiere la utilidad para su estudio de trabajos e investigaciones en el campo de las
relaciones internacionales.

Ademas de las implicaciones analiticas que tiene el proceso de conceptuali-
zacion, es claro que la precision conceptual reporta importantes ventajas practicas y
estadisticas. Permite delimitar con claridad el referente empirico a que aluden las
hipétesis y proposiciones, asi como hace posible Hevar a cabo cuantificaciones. Jones
dice al respecto: '
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“Quisiéramos tener una definicion acordada internacionalmente, de manera que
podamos hacer afirmaciones precisas como ia siguiente: comparadas con las
del pais Y, las empresas piblicas en el pais X contribuyeron el doble al PNE,
pero crecieron la mitad de rapido.’" '3

La referida imprecisién tedrico-conceptual estd presente en la gran mayoria de
trabajos sobre las empresas multinacionales latinoamericanas. Este problema parece
guardar relacién con la ausencia de investigaciones empiricas, as{ como con el tono o
sesgo promocional y acritico que exhiben muchos de los trabajos disponibles.

2.3 Sesgo promocional
En un interesante articulo, Diaz-Alejandro sefiala:

“Uno debe temer la existencia de una tendenecia a mirar todas las corporaciones
multinacionales latinoamericanas (CML), como*‘cosas buenas”. Hay por ello lugar
para el andlisis normativo en esta drea, particularmente si uno quiere evitar desi-
lusiones mas tarde. De hecho ya existen algunos precedentes desafortunados.” !

Aunque Diaz-Alejandro no ofrece ejemplos de tales precedentes desafortunados,
es relativamente fdcil comprobar que en diversas multinacionales latinoamericanas las
cosas no marchan como se esperaba. Algunas han sido liquidadas’® o inmovilizadas
luego de algunos afios de operacion, mientras que otras reportan considerables pérdidas
financieras, entrabamientos en el proceso de toma de decisiones, o el antes mencionado
decaimiento en el interés politico de los paises socios.

_ Diaz-Alejandro pone de relieve otras consideraciones que merecen tenerse en
cuenta, a fin de hacer un analisis mas comprensivo y critico acerca de estas empresas:

“Deberia estar claro que la creacién de nuevas corporaciones multinacionales o
transnacionales latinoamericanas no es la- tnica ni necesariamente la mejor
manera de enfrentar la incertidumbre, la necesidad de informacién, o la falta
de poder en el mercado (...) Atreglos contractuales de distinta naturaleza que
son limitados en el tiempo, pueden a menudo funcionar mejor que nuevas orga-
nizaciones permanentes.” %

E] tono promocional y acritico que muestran muchos trabajos relacionados con
las multinacionales de los paises en desarrollo, habria encontrado justificacion hace
varias décadas, cuando efectivamente tales empresas no eran sino una “propuesta en
la mente de los idealistas”. Actualmente, sin embargo, lo que se necesita es nuevos y
verdaderos esfuerzos encaminados a recuperar v a examinar las experiencias concretas
de las empresas que ya existen. Es éste un paso indispensable en el proceso de elabo-
racidn tebrica en este campo. Pero quizds sea mas importante aan la posibilidad de
que los estudios en referencia permitan reflexionar con mayor claridad sobre sus
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problemas, a todas aguellas personas que hoy dia tienen responsabilidades directas en
la gestién de las empresas en estudio.

3. ldeas para una agenda de investigacion

En esta parte se plantean algunas ideas encaminadas a proporcionar pistas para
aproximarse al estudio de la Empresa Publica Multinacional (EPM).

Desde la perspectiva de este articulo exploratorio, el interés principal recae en

la posibilidad de identificar y profundizar en el andlisis de aquellos elementos que
~conforman la especificidad sustantive de la EPM como concepto genérico. Esto es, se
intenta conceptualizar y operacionalizar las propiedades qile distinguen al fenémeno
en estudio de otros fendmenos. De esta manera, se pretende aportar elementos basicos
para un marco conceptual v metodoldgico que permita comparar diversas EPM, con
cierta independencia de! hecho que entre las empresas-a comparar se encuentre una
naviera, una comercializadora, una planta industrial o una empresa dedicada a propor-
cionar servicios para ia navegacion aérea. El supuesto basico de este andlisis es que un
enfoque comparativo, puede resultar especialmente fructifero para el estudio de la EPM.

Ciertamente, para desarrollar un esquema de comparaciéon como éste, puede
que existan distintos caminos. El planteamijento que aqui se hace, debe considerarse
como una propuesta rapidamente esbozada, incompleta y preliminar,

3.1 La esencia de las actividades de la EPM

{En qué consiste la esencia de las actividades de la EPM? Para dar respuesta
a esta interrogante, pueden hacerse varios supuestos analiticos. En primer lugar, se
puede decir que una EPM es una organizacién en cuyo funcionamiento estan involu-
cradas tres dimensiones bdsicas, a saber: una dimension empresarial, una dimensién
piblica y una dimensiéon multinacionial. Ahora bien, ;que significa cada una de estas
dimensiones?

Cada dimensién plantea una problematica particular, diferenciable con fines
analiticos. La dimensidon empresarial trae a primer plano el problema de la raciona-
lidad productiva.'” Es decir, la EPM es una organizacién constituida para producir
y vender, de acuerdo con el llamado principio de exclusién, determinados bienes y
servicios. Para ello, la empresa tiene ciertos marcos de referencia en lo concerniente
a la eficiencia, calidad y rentabilidad de la operacién.

La dimension publica, por su parte, bace referencia a que las actividades de la
empresa estan inmersas en un contexto organizacional y de negociacidon politico-guber-
namental. La EPM surge para cumplir con determinados abjetivos de politica piblica,
alrededor de los cuales son capaces de converger diversos Estados.
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Finalmente, la dimension multinacional habla, en términos generales, de un
determinado medio social. La EPM se distingue de lo que podria ser lamado Empresa
Pablica Nacional {EPN), por el hecho que sus actividades no estdn enmarcadas por los
parametros que proporciona la problemdtica de un solo Estado-Nacién. Esto no
significa que las actividades de las EPN no tengan nada que ver con variables de orden
internacional. La diferencia radica en gue en las EPM, las variables de orden interna-
cional son un atributo esencial y constituyen su medio operativo,

LA ESENCIA DE LLAS ACTIVIDADES DE LA EPM:
UNA VISION ESQUEMATICA

Explicacion

=

]

Dimensién Empresarial
Dimension Piblica
Dimensién Multinacional

Combinacién de las dimensiones Empresarial y Publica. Nocion del
Balance Relativo.

Combinacién de las dimensiones Empresarial y Multinacional. Problema
de la Administracién Internacional. Diferentes capacidades de los Estados
$0Cios con respecto a la operacidn empresarial especifica.

Combinacién de las dimensiones Pablica y Multinacional. Intereses, dife-
rencias y relaciones politicas de los Estados socios. Estructura y dinamica
politica del espacio especifico de la problemética internacional en que
opera la empresa.

Gestidn de la EPM, cuyos pardmetros fundamentales estan dados por las
tres combinacicnes entre las dimensiones basicas.
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En otras palabras, y de acuerdo con el doble criterio de multinacionalidad que
se utiliza ‘en este articulo,'® la EPM es una organizacion que realiza sus operaciones
en mercados por. definicién de alcance internacional, en procura de responder a los
intereses de los diferentes Estados socios de la empresa, los cuales se reparten la propie-
dad de! capital y ejercen en forma colegiada el control de la empresa. Por lo anterior,
la EPM es un fenémeno cuyo estudio puede ser ubicado en el plano de las relaciones
internacionales y, mas especificamente, en el de la politica internacional o exterior,

La identificacién y andlisis aislados de cada una de estas dimensiones —empresarial,
publica y multinacional— pueden ser considerados un primer momento en el proceso
de investigacién. Lo crucial, sin embargo, radica en examinar las interrelaciones que se
suscitan entre dichas dimensiones. No se debe entender, pues, que los papeles o roles
que la EPM desempefia en cada una de sus dimensiones bésicas, son independientes
entre si. Por el contrario, tales papeles aparecen en la realidad intimamente vinculados
v dependen unos de los otros. De esta forma, la esencia de las actividades de la EPM
puede ser concebida como la resultante de las relaciones y combinaciones que en cada
caso concreto se establecen entre sus tres dimensiones basicas.

El grafico anterior permite apreciar esquemdticamente la manera en que las tres
dimensiones de la EPM se entrecruzan dando origen a espacios en los que se combinan
los elementos de una dimension con los de las otras, y proporcionando los parametros -
fundamentales dentro de los cuales se mueve la gestion. Este esquema pretende
orientar el andlisis de casos de EPM hacia el examen de las combinaciones entre las
dimensiones. El esquema plantea, asimismo, que las combinaciones representan el
tipo de problemas que de manera particular enfrenta el proceso de gestién de la EPM.
Por estas razones, es necesario hacer un rdpido esbozo conceptual del significado de
cada combinaci6n e ilustrarlo con algunos ejemplos concretos.

3.2 Lanocidn de Balance Relativo .

Con el nombre de Teoria del Balance Relativo, P. Fernandes y P. Sicher}
presentan un esquema para aproximarse al estudio de las actividades de las empresas
piblicas en general.’® Aunque ciertamente podrian hacerse reservas con respecto a
los alcances que Fernandes y Sicher] parecen atribuir a su “teoria”, algunas de las
ideas y supuestos comprendidos en la misma resultan de utilidad. ‘

De manera sintética, la formulacion del Balance Relativo parte del supuesto gue
la esencia de la actividad de }a EP descansa en la combinacién de una dimension empre-
sarial y una dimension piblica. En palabras de Fernandes y Sicherl:

“El problema que parece presentarse es uno que se relaciona con el balance
‘correcto’ entre las dos dimensicnes. Tomamos nota de la existencia de escuelas
de pensamiento que colocan un muy alto grado de énfasis sobre la dimension
publica, a expensas de la dimensién empresarial. Por otro lado, hay escuelas de
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pensamiento que acentian la dimensién empresarial a expensas de la dimensién
piblica. ;Qué pasa entonces st alguna de estas dimensiones prepondera y aplasta
la otra? ;En qué momento la sobre-enfatizacion del cardcter pablico de la
institucion destruye su caracter empresarial? Alternativamente, ;en quémomento
la sobre-enfatizacién del cardcter empresarial destruye su cardcter piblico?”2°

El problema de las relaciones —conflictivas o no— que se establece entre las
dimensiones empresarial y piblica en las EP, ha sido parte de las preocupaciones de
los estudiosos y de los administradores y gerentes plblicos, asi como ha constituido
un argumento frecuentemente manipulado por aquéllos que se oponen a la actividad
empresarial del Estado. Sobre este punto, un grupo de estudiosos indica:

“La busqueda de retornos financieros en respuesta al cardcter empresarial de la
organizacion puede resultar repugnante y contradictorio para la bisqueda de las
metas sociales y los propositos publicos que se desprenden de su caracter pablico,
Aqui descansa el dilema de las empresas piblicas y es en este campo de consi-
deracién donde quedan grandes retos y temas a ser analizados y soluciones a
ser encontradas.” **

Fernandes y Sicherl rechazan la idea de que se pueda alcanzar un punto ¢ un
balance perfecto entre las dosdimensiones en estudio. Proponen, en cambio, una alter-
nativa en su opinion mds pragmadtica, representada por la Teoria del Balance Relativo.

De acuerdo con la teoria en cuestion, el balance en favor de la dimension puablica
o de la dimensién empresarial, en los hechos se inclina (tilts) hacia uno u otro lado, Se
agrega que esta inclinacion no es un fenémene irracional, sino que estd directamente
conectado y se explica por las circunstancias particulares que rodean a una EP.

“En nuestra visidn —sefialan Fernandes y Sicherl- lo que se requiere es primera-
mente un reconocimiento de que el balance puede inclinarse (may so tilt), y en
sequndo lugar, una comprensién concienzuda de por qué y como este fendmeno
se presenta.’’ 22

Parece claro gue el andlisis en términos del Balance Relativo privilegia conside-
raciones generales de racionalided productiva. No ignora la racionalidad politica
inherente a la actividad del Estado. Pero la reduce, la formaliza y la convierte en
“otro dato” que se debe considerar en el andlisis; la preocupacidn basica es el perfor-
mance de la empresa publica. En su forma mas simple, la aqui llamada nocién del
balance relativo, advierte sobre la posibilidad de que la racionalidad productiva y la
racionalidad politica de la EPM entren en conflicto. Esto es, que el logro de ciertas
metas de orden empresarial asignadas a la EPM (eficiencia, rentabilidad), esté limitado
en la practica por los mismos objetivos de politica que establecen los Estados socios,
¥ viceversa.
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Para operar con este andlisis, podria establecerse en primer lugar un tipo ideal
de racionalidad productiva. ;Cudles serian las condiciones ideales para que se desa-
rrollara, por ejemplo una empresa naviera? Mercado, fletes, capital, tecnologia,
capacidad humana, serian algunos de los elementos a considerar. Como segundo paso,
se podria examinar la manera como ciertas decisiones gubernamentales formalizadas
o no formalizadas (estatutos, reglamentos, acuerdos, convenios), modifican, influyen
eliminan, propician o disminuyen la posibilidad de que aquellas condiciones ideales
S¢ presenten. A esto, por supuesto, se agregan otros datos que reflejan el contexto
operacional de la empresa, y que también modifican el tipo ideal. '

Un ejemplo puede ayudar a comprender mejor estos planteamientos.’

La Naviera Multinacional del Caribe (NAMUCAR) es una EPM que surgio a
finales de 1975, con el propésito de brindar un servicio reqular de transporte entre
distintos puertos de la cuenca del Mar Caribe. Actualmente, los Estados socios de la
empresa son Cuba, Costa Rica, Jamaica, México, Nicaragua y Venezuela.

Se pretendia con el establecimiento de esta empresa, promover el intercambio
comercial horizontal en la zona del Caribe y reducir la dependencia con respecto a las
navieras transnacionales, cuyas rutas y pricticas comerciales no solo dificultaban tal
intercambio horizontal, sino que imponian condiciones lesivas al desarrolio del comercio
maritimo en general y a la soberania de los paises del drea.??

Aunque el estudio de factibilidad de NAMUCAR concluia en que la empresa
resvitaba ser perfectamente factible desde el punto de vista econdmico,?* un analisis
cuidadoso dedicho estudio revela la inconsistencia técnica de diversos de sus supuestos,
especialmente en lo referente al potencial comercial intrazonal.?® Es mas, todo el
proceso de elaboracion del estudio de factibilidad podria ser considerado como
“viciado”, por el hecho de haberse llevado a cabo después de que los Estados socios
tomaron Ia decision politica de crear la empresa.’® En estas condiciones, al grupo de
expertos encargado de hacer el estudio, no parece haberle quedado mas alternativa
que buscar la manera de dar legitimidad técnica a una decisién politica ya tomada.

NAMUCAR es una empresa que surge destinada a operar en un mercado muy
fragil ¢ irregular. Adicionalmente, los Estados socios, con el fin de fomentar el tréfico,
Iimpusieron —sobre todo en los primeros afios de la operacion-- tarifas por concepto de
fletes que estaban cerca de un 50% por debajo de los costos reales.?” Si a lo anterior
se agrega el impacto de la crisis mundial, que vino a deprimir aiin mas los mercados y
aacentuar sus irreqularidades, asi como limitd sensiblemente la capacidad de los Estados
socios jiva apoyar financieramente a la empresa, se comprende que NAMUCAR haya
expeonntado a lo largo de sus ocho afios de existencia, un proceso de continuo
detericr~ onondmico, técnico y financiero,

s wxpesteiGn anterior perimite apreciar como el objetivo de politica —consis-
tente en outimular e} intercambio comercia) horizontal en la cuenca del Caribe—,
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operacionalizado por medio de rutas de transporte maritimo ‘no tradicionales’ y
tarifas de flete subsidiadas, condujo a la imposibilidad de alcanzar la rentabilidad y
la regularidad del servicio. Desde una perspectiva de racionalidad productiva, se
manifiesta claramente contradictoric exigirle a una empresa naviera el que propor-
cione un servicio eficiente vy sobre todo regular o de linea entre paises que a menudo
no tienen nada que venderse o comprarse. El logro del equilibrio financiero de la
unidad productiva resulta asimismo muy probleméatico cuando en adicion a operar
en un mercado frégil, la empresa se ve obligada, por un periodo considerable, a cobrar
tarifas de flete que no cubren los costos reales de la operacion.

Ante el creciente deterioro de la empresa, los Estados socios convinieron en gue
empezara a operat en rutas tradicionales de comercio: desde y hacia los Estados
Unidos {particularmente los puertos de Houston y Nueva Orleans). De esta forma,
en aras de rentabilizar la empresa se tuvo que abandonar, al menos en parte, el objetivo
original para el que fue creada.?

3.3 Lacombinacién de las dimensiones
empresarial y multinacional

El examen de la combinacién entre las dimensiones empresarial y multina-
cional, sugiere adoptar una doble perspectiva. Por un lado, se apunta hacia el andlisis
de las necesidades y problemas que se presentan a la empresa —también desde ura
perspectiva de racionalidad productiva— como consecuencia especificamente del alcance
internacional de sus operaciones. En este punto conviene introducir ¢l concepto de
Administracion Internacional. Este es un concepto que en un sentido restringido
puede definirse de la siguiente manera:

. el conjunto de problemas gerenciales que se derivan del movimiento de
bienes, recursos humanos, tecnologia, recursos financieros, o propiedad a través
de las fronteras nacionales.” 2%

Un ejemplo ilustrativo del tipo de problemas que desde este punto de vista
debe enfrentar el ejecutivo o gerente, lo proporciona el antes mencionado informe de
consultoria sobre las empresas multinacionales latinoamericanas:

“62. ...el problema adquiere verdadera importancia...en empresas como
CACE (Compafifa Andina de Comercio Exterior), que agrupa a cinco
paises miembros del Pacto Andino (Bolivia, Colombia, Ecuador, Perd y
Venezuela) y que tiene como objetivo el fomento del comercio interan-
dino y su presencia conjunta en los mercados exteriores, dentro de lo
posible, en estados superiores de manipulacién que incrementen su valor
afiadido.

63. Este propésito implica una agilidad de transportes'a través de las fronteras,
que suponen parte esencial de su actividad.
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64. Un primer aspecto de este problema lo constituye el gran numero de autori-

dades ‘que, en cada pais, intervienen en el trdfico, tales como Transportes,

" Aduanas, Emigracién, Sanidad, Policia, etc., que si no siempre estan debida-

mente coordinadas entre si, dentro de cada pais, menos ain lo estan a nivel
internacional. :

65, Todo ello desemboca en una diversidad de legislacion, reglamentos, docu- -
mentacion y irdmites-a un lado y otre de cada una de las fronteras que,
unido al talante mds o menos centralista de la Administracion de cada pais y
a las diferencias de interpretacién propias de las diferentes personas que en
el proceso intervienen, suponen un freno importante en la fluida circulacion
de personas y mercancias adecuada a una verdadera situacidn de integracion.

66. No menos graves resultan las exigencias sindicales de cada pais, en defensa
del derecho de los trabajadores a realizar la parte del transporte correspon-
diente al paso por el territorio nacional, derecho desde luego perfectamente
legitimo, pero origen de graves, inconvenientes, teniendo en cuenta las
deficientes instalaciones frecuentes en las fronteras que no facilitan precisa-
mente la manipulacion, con los correspondientes recargos de COSto ¥ falta de
seguridad de los envios.” 3°

Se comprende sin esfierzo que el tlpo de circunstancias rec1en apuntado puede
resultar crucial para el éxito de una EPM,

Desde la otra perspectiva que sugiere el examen de la combinacién entre las
dimensiones empresarial y multinacional en la EPM, hay que considerar ¢l impacto del
hecho que los Estados socios tienen distintas capacidades frente a la actividad u opera-
¢i6n empresarial especifica que realiza la empresa. En otras palabras, depende del nivel
de desarrollo, de la capacidad administrativa, de la experiencia en el campo especifico
de operacién de la empresa de los compromiscs previos, de la vulnerabilidad ante la
crisis mundial e incluso de la posicién gecgrafica, que cada Estado socio pueda hacer
un mayor o menor aprovechamiento de los servicios proporcionados por la. empresa.
Este tipo de circunstancias puede tener una importante incidencia en lo que concierne
a la distribucién de costos y beneficios entre los Estados seccios, vy, por ende, a la
estabilidad de la empresa.

La distribucion de costos y beneficios ha sido preocupacién constante en el
estudio de los esfuerzos de integracién y cooperacién horizontal en general. Tal
preocupacién parece justificarse, puesto que las “asimetrias’” existentes entre los paises
miembros de los esquemas integracionistas y de cooperacion, vy la reparticion desigual
'de costos y beneficios, han sido con frecuencia causa central de conflicto y ruptura.

En el caso de la EPM, este tipo de situaciones puede tener también un impacto
importante y decisivo para su desarrcllo. Por otra parte, su estudio podria brindar
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importantes pistas para aproximarse al problema del poder y el control en la EPM. El
ejemplo de NAMUCAR resulta apropiado para ilustrar ¢l punto que se discute.

Una rédpida revisién de las cifras del comercio total entre los paises de la Cuenca
del Caribe en general, y mas especificamente entre los Estados socios de NAMUCAR,
permite constatar la superioridad absoluta que muestran en este campo, México como
exportador, y Venezuela como importador.®! El resto de paises de la Cuenca del
Caribe mueven volimenes de carga en el interior de la zona, que slo en casos excep-
cionales son comparables a los de los dos paises antes mencionados.

La situacion anterior se expresa con nitidez en las operaciones de NAMUCAR.
Del total de carga que la empresa transporté para los Estados socios durante el periodo
1976-1981, cerca del 80% correspondié a exportaciones mexicanas destinadas a
Venezuela.’? Esta circunstancia, aunada a las dificultades financieras de los Estados
socios de NAMUCAR, no petroleros, ha planteado dudas en el seno de la empresa, con
respecto a la necesidad o conveniencia de que todos los Estados socios estén formal-
mente obligados a contribuir por partes iguales al capital de la empresa, tal como lo
establece su documento constitutivo.>> Por otra parte, el hecho que las operaciones
de la empresa dependen en una aita proporcién de las exportaciones mexicanas, ha
contribuido significativamente a colocar a ese pais en posicién de Estado socio hege-
ménico dentro de la empresa.>*

3.4 Lacombinacion de las dimensiones Pablica y Multinacional

El estudio de esta combinacién sugiere también la adopeién de una doble
perspectiva. Por una parte, sugiere el estudio de la manera como los intereses, dife-
rencias y relaciones politicas de los Estados socios, tal como son expresados por los
representantes gubernamentales, inciden en el devenir de la empresa. Por la otra, este
andlisis apunta a explorar la estructura y la dindmica particular del espacio especifico de
la problemdtica internacional en que opera la empresa, y la manera en que tal estructura
facilita, modifica u obstaculiza el desarrollo de la empresa y el logro de sus objetivos.

En cuanto a la primera perspectiva, conviene destacar que el hecho que los inte-
reses, diferencias y relaciones de naturaleza politica de los Estados socios de una EPM,
tengan un impacto importante sobre el desarrolio de la misma, parece ser una hipotesis
muy admisible. Podria decirse incluso que se trata de un fendmeno natural o inevitable,
lo que, sin embargo, puede resultar bastante complejo es identificar la manera en que
tales fenémenos se trasladan hacia la organizacién y afectan su desenvolvimiento.

A manera de orientacion metodolégica, puede concebirse que los fendémenos en
referencia se presentan en dos niveles. Uno que se podria llamar general, en el cual se
analizarian las relaciones politico-diplomaticas globales entre los Estados socios. En
este punto conviene ser cuidadosos con el uso de supuestos simplistas que asignan al
Estado una coherencia que no tiene. Asi, por ejemplo, un conflicto diplomatico entre
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ados socios puede o no trasladarse a la empresa; suimpacto en ella esta mediado por
a estructura burocritica, a menudo no tan llamativa, pero no por ello menos eficaz.
siciones que se sostengan en la cancilleria de un Estado socio, pueden no encontrar
o total en otra dependencia del mismo Estado, que sea la contraparte oficial respon-
ble por la EPM.

Existe, por lo tanto, otro nivel en el andlisis: uno que se podria llamar internc o

‘diplomatico-empresarial”. En estenivel interesa examinar los procesos de negociacién
jue se presentan en las juntas directivas, consejos de administracién y otros érganos de
direccion y de staff de las EPM, en relacion a aspectos especificos de la operacién
empresarial. Aqui se pueden presentar conflictos o convergencias que nada o muy
poco tengan que ver con las condiciones de las relaciones diplomaticas entre los Estados
socios. No obstante, en estos procesos también esta presente el juego de las “relaciones
entre Estados Soberanos’. Es decir, cada miembro propietario ante la junta directiva
intenta hacer valer sus puntos de vista, no como individuo interesado, sino como
representante de un Estado preocupado por salvaguardar sus derechos soberanos.

Se debe advertir contra la posibilidad de convertir las distinciones anteriores en
compartimientos estancos. Hay que estar atento por lo mismo ante las relaciones que
se pueden presentar entre ambos niveles.

Con el fin de ilustrar los planteamientos hechos, véase de nuevo ciertos aspectos
de la experiencia de NAMUCAR. En el analisis del primer nivel, es decir el nivel general,
conviene comenzar sefialando que la creacion misma de la empresa fue significativamente
favorecida por una coyuntura internacional, en la cual convergieron en la Cuenca del
Caribe diversos gobiernos con importantes afinidades ideolégicas, especialmente en lo
gue se refiere a su apoyo a la actividad empresarial del Estado y ala bisqueda de formas
de convivencia internacional mas favorables para los paises del Tercer Mundo. >

A gobiernos de reconocida tradicion en estos campos, como 1o son los de Cuba y
México, se sumaron el de Costa Rica durante el periodo de Daniel Oduber, el de
Jamaica con Michael Manley y el de Venezuela con Carlos Andrés Pérez. *S

Este bloque inicial de paises con importantes afinidades, experimentd con el
paso del tiempo un cierto proceso de desarticulacion, hasta llegar en algunos casos
al enfrentamiento diplomatico. La apertura politica que a mediados de los afios
setenta se pudo observar en las relaciones entre alqunos paises riberefios del Caribe v
Cuba, también ha tenido deterioro. Varios consulados cubanos que fueron establecidos
en aquella época en varios paises de la zona, fueron posteriormente cerrados.

De manera general, la situacién actual de las relaciones politico-diplomaticas
entre los Estados socios de NAMUCAR es tal, que si bien no parece probable que por
tal estado de cosas se tome la decision de clausurar la empresa, tampoco en estos dias
se tomaria la decisi6n de crearla.
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Es importante anotar que ante los problemas tanto de naturaleza politica como
econdmica que amenazan la supervivencia de la empresa, aparece México como un
elemento catalizador y mediador de singular relevancia. Lo anterior parece confir-
marse, por ejemplo, con las declaraciones ofrecidas a la prensa por el Ministro de Obras
Piblicas v Transportes de Costa Rica, Ing. Rolando Araya Monge. Un matutino
costarricense que ha dedicado considerable atencion a la problematica de NAMUCAR,
indica en su edicién del 14 de enero de 1983, lo siguiente:

“Costa Rica tiene el compromiso, especialmente contraido con México, de
sacar adelante a la empresa, admitié el Ing. Araya Monge, y desde el inicio de
este Gobierno se ha tratado de hacer honor a 1a palabra empefiada.”?”

Se debe reconocer que la forma en que los intereses, diferencias y relaciones
politicas de los Estados socios se trasladan a la empresa, presenta un terreno muy
arenoso, en el cual resulta particularmente arriesgado hacer aseveraciones contundentes.
No obstante, de acuerdo con versiones que han sido proporcionadas al autor de este
articulo en distintos medios vinculados a NAMUCAR, parece ser un hecho real que
tales circunstancias politicas han tenido una incidencia decisiva, por ejemplo, en el
escogimiento del Gerente General de la empresa.

El cargo de Gerente General es obviamente uno de los més importantes y con
frecuencia conflictivos en cualquier empresa. En NAMUCAR, sin embargo, presenta
rasgos muy especiales. Por razones que no viene al caso estudiar aqui, la Gerencia
General en NAMUCAR ha tenido severas limitaciones en su poder real de decisién; lo
que no parece haber impedido que se le atribuyeran responsabilidades v culpas por
diversos tipos de problemas que ha enfrentado la empresa. Esta circunstancia ha
incidide de manera significativa en que los dos Gerentes Generales que hasta la fecha
ha tenido la empresa, hayan presentado su renuncia, Sin embargo, en esto han tenido
que ver también las presiones ejercidas por paises socios especificos, sobre personeros
de naciconalidades especificas. A este efecto conviene indicar que por virtud de una
especie de acuerdo técito, la Gerencia General ha recaido siempre en un venezolano, y
existe ademads otro “sobre-entendido” relativo a que, en cualquier caso y por razones
eminentemente politico-ideolégicas, el Gerente General no puede ser cubano, y mas
recientemente nicaragiiense.>®

En estas condiciones, se han llegado a producir impases de naturaleza tal, que
luego de la renuncia en 1980 del segundo Gerente General, no fue posible que los
Estados socios alcanzaran un consenso sobre la persona que ocuparia ese cargo. De
ahi que se adoptara una figura administrativa bastante sui generis, conocida con el
nombre del “Comité Ejecutivo de Accién Transitoria”, la que deberia desempefiar
las funciones del Gerente General, bajo la forma de una troika integrada por el Gerente
de Operaciones, el Gerente Comercial y el Secretario General de la empresa.>®

Luego de dos afios de operar con esta gerencia colegiada, parece existir consenso
alrededor de que presenta numerosos problemas e inconvenientes. Tal como se lo
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manifestaron al autor de este articulo algunos ejecutivos de la empresa, a pesar de los
esfuerzos realizados, no fue posible impedir que “cada quien jalara por su lado”. Por
tal razén, los Estados socios llegaron al acuerdo, a principios de 1983, de disolver la
gerencia colegiada, nombrar un Gerente General interino en la persona del Secretario
General y convocar a los paises a presentar candidatos para asumir en propiedad el cargo.

Si bien en la empresa esta disposicién ha sido percibida como positiva, persisten
los temores de que la seleccion del nuevo Gerente General, por las razones antes apun-
tadas, dé origen a decisiones de compromiso, no precisamente consensuales, que desde
un inicio minen las posibilidades del Gerente General de realizar una labor efectiva.

Al examinar, por otra parte, el nivel llamado diplomatico-empresarial, se puede
observar que los aspectos especificos de la operacién empresarial que en NAMUCAR
han dado origen a procesos mds o menos intensos de negociacion y conflicto entre los
representantes de los Estados socios, han sido basicamente tres: la fijacion de rutas, la
determinacion de las tarifas y las modificaciones en el calendario de pagos.*® '

Para finalizar esta parte, se debe sefialar que como consecuencia de la naturaleza
de estos procesos de negociacion que se suscitan en la EPM, el proceso de su gestion
tiende a adquirir rasgos de corte diplomatico. El informe de consultoria referido
antes, sefiala al respecto: '

“La labor de los Presidentes y Gerentes Generales (de las empresas multina-
cionales), parece en algunos casos venir excesivamente recargada por tareas de
cardcter “diplomético” buscando el mantenimiento del “status quo’’ lo cual
constituye parte importante de su labor ¥, a todas luces, resulta logico que
asi sea, siempre que ello no vaya en detrimento de su papel eminentemente
profesional, sobre todo a nivel de Gerencia, si bien es preciso reconocer que
esta situacién varia mucho de unas empresas a otras entre las observadas.’’#!

Como se inc.iicé en el inicio de este apartado, el andlisis de las combinaciones
piblicas y muitinacional comprende también otra perspectiva. Esta es la del estudio
de la estructura y la dindmica del espacio de la problemitica internacional en que se
inserta la EPM. Dentro de esta perspectiva, una preocupacion central es la que se
refiere al fenomeno del poder en la esfera internacional, ;quiénes tienen poder en esta
esfera y como lo ejercen?, ;qué relacién hay entre el poder a nivel nacional y el poder
a nivel internacional? El campo que se abre aqui para la investigacién es también
amplio y muy importante. A continuacién solamente se esbozan algunas ideas bdsicas,
de especial relevancia para el estudio de la EPM.

La EPM surge para operar de cierta manera dentro de cierto espacio de la proble-
matica internacional, el cual se caracteriza por la existencia de ciertas relaciones
formalizadas o no de poder. A menudo entre espacio y espacio de la problematica
interriacional, se encuentran importantes similitudes en cuanto a los patrones de poder
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existentes. Pero también se encuentran importantes diferencias.** Esta circunstancia
puede ser de mucha utilidad para comprender las experiencias de las distintas EPM.
Los patrones de poder que se pueden encontrar, por ejemplo en las negociaciones
petroleras, presentan sighit‘icativas diferencias con los que se encuentran en las nego-
ciaciones monetarias internacionales o la regulacion del comercio internacional del
estafio o del banano. La manera especifica como se estructura y se modifica el espacio
de la problematica internacional en que se inserta la EPM, afecta el caracter de la
insercién de la empresa.

Una EPM determinada puede surgir para operar funcionalmente dentro de un
determinado sietus quo internacional, mientras que otra puede intentar de algiin modo
combatir el sletus gquo, Un ejemplo del primer caso podria ser el de la Corporacién
Centroamericana de Servicios de Navegacion Aérea (COCESNA). En el sequndo caso
podrian ubicarse: NAMUCAR misma, la Comercializadora Multinacional del Banano
(COMUNBANA), vy la Empresa Multmac:onal Latimoamericana Comercializadora de
Fertilizantes (MULTIFERT).

. En sequida se examinan desde esta perspectiva, algunos aspectos dela experiencia
de varias de las emipresas citadas. En primer lugar, se aborda el caso de COCESNA.

A partir de la Sequnda Guerra Mundial, ¢l debate occidental en torno a la proble-
matica de la aviacion civil internacional ha estado dominado por las posturas, a veces
conflictivas, sostenidas por Inglaterra y los Estados Unidos —los dos paises que mds
trafico aéreo generan y reciben en Occidente.*® COCESNA surge en 1960, durante
un pericdo de rapido crecimiento en el trafico aéreo internacional. En esta época, v
como consecuencia de las negociaciones sostenidas entre Estados Unidos y los Estados
europeos lidereados por Inglaterra, se habian acordado ciertas reglas y procedimientos
en materia de aviacién civil internacional. En cuanto a las tarifas, prevalecia la tesis
estadounidense basada en el laissez-foire. Por otro lado, la creciente necesidad de
sequridad en el transporte aéreo, cada vez mas sofisticado, asi como el problema de
administrar las llamadas “libertades del aire”,‘” establecidas en la Conferencia de
Chicago de 1944 y modificadas posteriormente por medio de acuerdos bilaterales,
hacian que se favoreciera a nivel internacional la intervencion estatal. A esto se debe
agregar el hecho que la aviacion civil ha sido siempre considerada como un asunto que
atafie a la seguridad nacional de los Estados. En Centroamérica, las oficinas estatales
encargadas de la aviacién civil, con la excepcién de Costa Rica, han tenido siempre
como director a un militar de alta jerarquia de la fuerza aérea de cada pais.

En la Conferencia de Chicago se establecio la Organizacion de la Aviacidén Civil
Internacional (OACI), cuya sede se establecid en Montreal. Esta organizacion bien
pronto se convirtio en una agencia especializada de las Naciones Unidas. Su funcién
basica ha sido lade promover la cooperacion internacional en lo concerniente a sequridad,
havegacion y estandarizacion. Para ello, elabora planes regionales que sirven como
marco de referencia en la formulacion de las politicas nacionales en este campo. El
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convenio constitutivo de COCESNA, por su parte, establece que la empresa tendra
derechos exclusivos para prestar en el territorio de los Estados socios, los servicios
previstos en el Plan Regional de la OACIL**

En la creaciéon de COCESNA como monopolic estatal en el campo de las comu-
nicaciones y radio ayudas para la aviacion civil, intervinieron decisivamente los siguientes
elementos: 1) la ineficiencia y alto costo que implicaba el que cada Estado centroame-
ricano continuara proporcionando aisladamente los servicios; 2) el apoyo de la OACI a
la tesis anterior; 3) consideraciones de seguridad militar; v, 4) el apoyo decidido que
promovic para el proyecto de COCESNA el gobierno reformista hondurefio del doctor
Ramén Villeda Morales.*® Estas iltimas tres causas parecen de particular importancia
para explicar la apariciéon de COCESNA, a pesar de la fuerte oposicion manifestada por
las lineas aéreas que entonces operaban en la zona y que contaban con sus propios
servicios de navegacién.*’

La década de los 70 marcd cambios significativos en el desarrollo de la aviacién
civil internacional. El notable descenso en el volumen del trafico v la consecuente
subutilizacion de la capacidad de las Iineas aéreas,*® asi como el aumento en los costos
del combustible y la proliferacién de intermediarios en las operaciones de transporte
de carga y de pasajeros, son alqunos de los factores que mas incidieron en esta situacion.,
Para los fines de este analisis, importa particularmente destacar los efectos del lamado
movimiento para la desreguiacion de la aviacién civil.

Este movimiento surgié vigorosamente en los Estados Unidos como respuesta
al intento que la Administracién Ford hizo en 1975 por modificar las disposiciones
vigentes en materia de aviacion civil en ese pais. En general, se pretendia sustituir las
“fuerzas del mercado” por cierta requlacidn estatal en la materia.?® El tema de la
desregulacion o de la liberacion de las fuerzas del mercado en la aviacidn civil, alcanzod
gran relevancia durante las elecciones presidenciales estadounidenses de 1976. Desde
1977 en adelante, el gobierno de los Estados Unidos ha sido uno de los principaies
propulsores de la desregulacién a nivel internacional.

Esta politica del gobierno de los Estados Unidos ha tenido consecuencias en casi
todos los aspectos relacionados con la aviacidn civil internacional, v ha generado
protestas formales de muchos paises. Un autor indica al respecto:

“La *‘sobrevivencia de los mds adaptados’’ en la aviacién internacional inevitable-
mente supone la “sobrevivencia de los mas gordos'' y existe una amplia aprehension
con respecto a que el predicamento estadounidense del laissez-faire en verdad
signifique ‘‘{aissez-nous-faire”. El deseo de asegurar una mayor tajada en el
mercado, Henando los mercados internacionales con una multitud de lineas aéreas
estadounidenses fuertes, en vez de una fe inquebrantable en la libre competencia,
es visto como el proposito altimo de la politica de E. U., especialmente debido a
que los Estados Unidos no se ha mostrado entusiasta para desregular otras
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industrias donde su competitividad es menor, tal como la industria maritima. Por
estas razones, los Estados. Unidos ha sido acusado de “aerc-imperialismo’ por
representantes tanto europeos como del Tercer Mundo.” 5°

El movimiento para la desregulacion es uno de los factores que mas incide actual-
mente en la alteracién de Ia estructura v la dindmica de la aviacién civil como problema
internacional. Para COCESNA este movimiento plantea una situacion bastante delicada.
Ha venido a fortalecer la posicion de ciertos operadores privados que, aparentemente
en contravencion de la ley centroamericana, han estado dando servicios en la regién. !
Las lineas aéreas, por su parte, han rechazado las medidas que COCESNA ha tomado,
con el fin de asegurar una condicién monopélica en la prestacion de ciertos servicios en
Centroamérica.®? -

Desde su fundacion, COCESNA es legalmente un monopolic propiedad de los
cinco gobiernos. - Hoy, las lineas aéreas protestan piiblicamente por el “‘monopolio
internacional de telecomunicaciones”, que se intenta imponer en favor de COCESNA.

La aviacion civil en Centroamérica es un campo que ofrece muchas interrogantes
para la investigacidn, especialmente desde la perspectiva de las politicas piblicas y la
politica internacional. Noétese, por ejemplo, que entre las lineas aéreas que suscribieron
una protesta piblica en Costa Rica el 18 de abril de 1983* hay varias que son estatales
© que cuentan con participacién estatal.-

El impacto de la especie de “regulacién y p]amﬁcaczon transnacxonal” que ejercen
1a U. 8. Civil Aeronautics Authonty yla OACI -es también un Campo Mmuy poco estu-
‘dlado en Centroamenca '

Con el examen del caso de COCESNA se ha querido ejemplificar la manera domo
una EPM puede ser afectada por las transformaciones en la estructura y la dindmica del
espacio de la problemética internacional, en que la EPM ha estado inserta funcional-
mente. Ahora, es necesario examinar rdpidamente el caso de la EPM que surge, no para

operar funcionalmente, sino para modificar un determinado status quo internacional.

En términos mds operacionales, este intento de modificar el stafus guo interna-
cional, ha sido por lo general en las EPM un cierto “salirle al paso” o “bloquear” a
empresas transnacionales (ET). Esto es asi, atin y cuando la EPM exprese abiertamente
la intencion de evadir ala transnacional y no interferir directamente sus areas de trabajo.
Los roces se producen inevitablemente, los que aunados al problema que a menudo
representa la coordinacién de las politicas de los Estados socios de la EPM, pueden
conducn‘ a la empresa a situaciones dehcadas

Un primer elemento que se podria tener en cuenta en el estudio de las relaciones
EPM-ET, esla posibilidad de que se desarrollen situaciones de “dependencia estratégica”

*  Véase notaNo, 51.
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de la EPM para con una o mas ET, No se puede ignorar que el medic internacional en
que opera la EPM se caracteriza por el amplioc v bastante eficiente controt que sobre él
ejerce el capital transnacional en sus diversas formas. La experiencia de algunas EPM,
sugiere que a menudo el desarrollo de estas empresas ha estado dependiendo vy por lo
tanto siendo funcional al capital transnacional.

La dependencia estratégica puede observarse en distintos niveles. A un nivel
general, podria sefialarse el ejemplo de NAMUCAR: EPM que, intentando por un
lado competir, interferir o influir las practicas de las navieras transnacionales, ha
favorecido por otro, con sus rutas y fletes, a diversas ET que operan en el sector de la
produccién.  Tal como se aprecia en diversos informes de la empresa, clientes princi-
pales de NAMUCAR han sido la Pepsi Cola, la Texaco y la Firestone.53

A un nivel mds especifico, se puede citar el caso de COMUNBANA. El desa.
rrollo de esta empresa ha sido también bastante problematico. Desde su fundacion
en 1976 hasta 1980, solamente uno de los Estados socios —Panama— vendio banano a
la empresa.®*

Durante este periodo, la produccion panameifia que se encomendd comercializar
a COMUNBANA, era la correspondiente a las empresas publicas COBANA y més tarde
COPABA. Esta produccidn, sin embargo, no llegd a ser suficiente para cumplir los
embarques comprometidos con COMUNBANA en todos los periodos del afio.” En
estas condiciones, en 1976 se celebréd un contrato entre COBANA ¥ la United Brands
en virtud del cual 1a ET proveeria la cantidad de banano que hiciera falta para cumplir
los contratos con COMUNBANA. Al final del afio, el gobierno panamefio pagaria en
efectivo el valor de losbananosa la ET, Mis tarde, cuando se cre6 COPABA, se convino
en que esta empresa venderia parte de su fruta a la Chiriquf Land Company.*¢

Al referirse a estos acuerdos y compromisos, un estudio establece:

‘... esta dependencia estratégica del sector piblico de Panama y de COMUNBANA
frente a la ET le facilita a la Gltima herramientas importantes de presion, en el
caso del conflicto con el gobierno. Estas fueron efectivamente aprovechadas
después que el Consejo Nacional del Banano elaboréd el anteproyecto de ley
sobre el aumento del impuesto a las exportaciones.””®

En sequndo lugar, al examinar el problema de las relaciones EPM-ET, es conve-
niente tener en cuenta un fenémeno destacado por diversos estudiosos del Estado en la
periferia capitalista: el problema de las articulaciones que se establecen entre el Estado,
las clases dominantes propiamente locales y sectores transnacionales. Sobre este punto
T. Evers sefiala: :

“Si el contexto econdmico (en los paises de la periferia capitalista) trasciende el
espacio nacional, esto significa en términos de agentes sociales que tampoco la
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composicidn local de clase puede considerarse un universo completo y autdbnomo:
forman parte de las clases dominantes aquellas burguesias externas que como
financistas, industriales y comerciantes controlan los eentros de produccion y de
decision economica en las metrdpolis de los que depende'la vida econdmica de la
periferia. Quiere decir que los “intereses generales” que se articulan en el Estado
constituyen una amalgama de intereses locales y extranjeros; ¥ en el conjunto de
las clases dominantes a la 'que el Estado capitalista periférico representa como su
“comité politico” la’ gran ‘mayoria de las veces las fracciones externas son preci-
samente las hegemonicas.” 58

A partir del andlisis anterior pueden hacerse diversas consideraciones con respecto
a la EPM. ;Hasta qué punto el aparecimiento de una EPM determinada es efectiva-
mente el resultado de intereses “‘naciohales’” .de los Estados socios?, sen qué medida
los sectores transnacionales mcorporados a las clases dominantes locales podrian estar

interesados en promover la creacién de una EPM determmada buscando con ello--r,_-_ o

obtener algin tipo de beneficio asociado.con la operacnon de la empresa?

Estas articulaciones entre sectores y clases dommantes locales y extranjeros
y- el Estado, podrian contribuir a explicar el fenémeno tan frecuentemente sefialado
de Ia falta de apoyo que algunas EPM experimentan de parte de los Estados sccios,
con respecto a ciertas actividades especificas. En el caso de NAMUCAR podrian
citarse las infructuosas negociacionesllevadas a cabo por la administracién de la empresa,
con el fin de obtener alguna participacion en el transporte de los hidrocarburos que
los Estados socios reciben como consecuencia del acuerdo de cooperacién energ‘e
tica mexicano-venezolano. Este acuerdo prevé expresamente la posibilidad de que
NAMUCAR participe del transporte de estos hidrocarburos, sin embargo son actual-
mente tranvportados por navieras transnacionales, debido en apariencia a los extra-
ordinariamente bajos fletes que estas empresas han podido ofrecer.

Por otro lado, las articulaciones en estudio podrian contribuir a explicar fené-
menos como la fuerte oposicién que sectores industriales y comerciales de diversos
Estados socios de NAMUCAR, han manifestado con respecto a la posibilidad de que
se aplique en favor de la empresa el principio de reserva de carga.®®

Tode lo dicho con anterioridad, no supone necesariamente una visién pesimista
con respecto alas posibilidades de éxito de las EPM que surgen con el fin de intentar
alterar ciertas reglas del status quo internacional. Se pretende, si, advertir sobre el
exceso de optimismo y el simplismo. La experiencia de no pocas EPM autoriza para
adoptar esta postura y para hacer énfasis en la urgencia de profundizar en el estudio
de los distintos problemas y posibilidades que tienen estas organizaciones.

Conclusién

En este articulo se ha intentado esbozar rapidamente el panorama que presenta
actualmente el conocimiento en materia de Jas EPM. Se han destacado las insuficiencias
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mas importantes que presenta la mayoria de trabajos que se han ocupado del tema, v se
han discutido brevemente algunos temas y problemas que parecen sugerir importantes
caminos para la investigacién en este campo. El proposito basico que ha animado la
realizacién de este trabajo ha sido el de llamar la atencion hacia las EPM como expresion
de las politicas de cooperacion e integracion, que han llevado a la practica los Estados
de América Latina. Estas empresas, en las cuales se han invertido muchos recursos
escasos, presentan en la actualidad problemas de distinta naturaleza. En ciertas EPM,
estos problemas constituyen verdaderas encrucijadas que no parecieran ser susceptibles
de resolucion alguna, sino por la via de la transformacién de la EPM en “otra cosa’’, en
otro tipo de instrumento de cooperacién e integracién.

La magnitud y la naturaleza de los problemas que enfrenta la gran mayoria de
EPM contrasta notablemente con la ausencia de investigaciones mas profundas y
sistematicas, asi como con la aparente falta de interés que los mismos gobiernos
socios manifiestan en relacion al futuro de estas empresas. Tal estado de desidia y
estancamiento no puede ser considerado sino como negativo para los intereses de los
paises involucrados directamente en las EPM, y en general para los de todos los paises
del Tercer Mundo que honestamente aspiran a modificar el orden internacional vigente.
Por esta razon, este articulo concluye con una excitativa a gobiernos, empresas e
investigadores, para que con sus esfuerzos mancomunados propicien el desarrollo
del conocimiento en este campo y contribuyan asi concretamente al desarrollo de
sus pueblos, '

NOTAS

1 Un inventario de las empresas multinacionales latinoamericanas se puede encontrar en:
UNCTAD, Empresas Multinacionales Latinoamericanas. Documento presentado con cardcter
preliminar 2l Seminario sobre la Administracion y el Financiamicnto de las Empresas Multi-
nacionales Latinoamericanas, celebrado en Lima, Perfi, del 8 al 12 de junio de 1981,

2 Strange, Susan, “Cave: Hic Dragones: a Critique of Regime Analysis”, International Organi-
zation, Volumen 36, No. 2, priinavera 1982, p, 485. Algunos autores citan resoluciones de
las Naciones Unidas para justificar el uso del criterio de la Multinacionalidad por el mercado.
Especial mencidn requiere la resolucidon 1721 (LIII) del Consejo Econdmico Social, tomada
en julio de 1972, en la cual se pidid 2l Secretario General de la ONU que estableciera un
grupo de personalidades para el estudio de la funcién y los efectos de las corporaciones
multinacionales en el proceso de desarrollo. El informe fue finalmente presentado con la
terminologia de la resolucién citada; no obstante el grupo de personalidades hizo ver en un
documento adicional titulado Efectos de las Empresas Multinacionales en el Desarrallo ¥ en
las Relaciones Internacionales, (S/74. 11. A. 5}, que “la palabra transnacional expresaria mejor
el concepto de que estas empresas actiian desde los paises en que ticnen su sede a través de
las fronteras nacionales”. Con posterioridad, el Consejo Econdmico y Social de Naciones
Unidas adopté expresamente la palabra tramsmacional para estas empresas. Véase Las
Empresas Transnacionales en ¢l Desarrollo Mundial: Resxamen, Naciones Unidas E/C.
10/38, marzo de 1978.

3 Ejemplos de este tipo de wabajos se encuentran en: Ghymm, Kyungl, “Muitinational
Enterprises from the Third World”, Journal of International Business Studies, Volumen 11,
No. 2, 1980, pp. 118-122; Lall, Sanjaya, “The Emergence of Third World Multinationals:
Indian Joint Ventures Qverseas”, World Development, Volumen 10, No, 2, febrero de 1982,
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pp. 127-146; Kumar, K. y McLeod, Maxwell, G. eds., Multinationals from Developing
Countries, Lexington Books, 1981, .
Véase nota No. 2,

Esta parte se basa, aunque no exclusivamente, en los siguientes trabajos: Gonzilez Ibarra,”
Miguel, Especializacion Internacional y Subdesarrollo: El Caso de Ia Empresa Multinacional
Latinoamericana, tesis profesional, México, Escuela Nacional de Economia, UNAM, 1973;
Kaplan, Marcos, comp., Corporaciones Piblicas Multinacionales para el Desarrollo vy la
Integracién de la América Latina, 1a. reimpresion, México, Fondo de Cultura Econémica,
1974; Rendecros, Héctor G., Las Empresas Multinacionales Latinoamevicanas como Instru-
mentos de Desarrollo Integrado, tesis profesional, Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad de El $alvador, 1971; Viioria, Enrique, “Empresas Piblicas Multinacionales
Latinoamericanas”, en: CLAD, ed., Gobierno y Empresas Pitblicas en América Latina, 1a.
ed. en espafiol, Buenos Aires, SIAP, 1978; White, Eduardo J., Empresas Multinacionales
Latinoamericanas, México, Fondo de Cultura Econdémica, 1973; UNCTAD/PNUD, Areas
donde Interesaria Promover la Formacién de Empresas Multinacionales de Comercializacion.
Region: América Latina, Ginebra, Proyecto RLA/73/063, 1978,

UNCTAD 1V, Cooperacién Econdmtica entre Paises en Desarrollo, TD/192/supp. 1, Nairobi,
mayo de 1976, p. 42.

Estudios bastante formales o juridicos se han escrito por ejemplo sobre el caso de la Corpo-
racidbn Centroamericana de Servicios de Navegacion Aérea (COCESNA), Véase Valigjo S.,
Arturo, The Central American Air Navigation Services Corporation, Tesis, Master of Law,
Canada, McGill University, 1978; Cohen, Salomén, Corporacién Centroamericana de Servigios
de Navegacion Aérea, Tesis, Licenciatura en Ciencias Juridicas y Sociales, Guatemala,
Universidad de San Carlos, 1975.

Escuels Empresarial Andina del Convenio “Andrés Bello”, Semzingrio Internacional sobre
Administracién y Financiamiento de Empresas Multinacionales Latinoamericanas, Lima,
8-13 de junio de 1981. Ver documento presentado con las siglas “LM]”, p. 2.

Citado por Hirschmann, David, “Development or Underdevelopment Administration? A
Furthet “dead lock’ ", Development and Change, Volumen 12, No. 3, julio de 1981, p. 466.
Empresa Auxiliar de I2 Industria 8. A., Problemas de Gestion v Administracion en las
- Empresas Multinacionales Latinoamericanas, mayo de 1981, p. 27, .

Boneo, Horacio, **Some Notes on the Definition and Taxonomy of Public Enterprises’’,
Fernandes, Paxy y Sicherl, Pavle, eds, Seeking the Persomality of Public Enterprises,
Yugoeslavia, ICPE, 1981, p. 148. .

Fernandes, P, y Sicherl, P,, op. cit., p. 17. . .

Jones, Leroy P., “Definition and Taxenomy of Public Enterprise’”, Fernandes, P. y Sicher],
P, op. cit, p.121.

Diaz-Alejandro,. Carlos F., “Foreign Direct Investments by Latin Americans”, Agmon,
Tamir y Kindleberger, Charles P. M. eds., Multinationals from Small Countries, The MIT
Press, 1977, p. 169 :

Tal ha sido el caso de.PANCAFE.

Diaz-Alejandro, op. cit., pp. 180-181, : .

Marquez, Viviane y Godau, Rainer, Burocracia y Sociedad: Una Perspectiva Latinoame-
ricana, mimeo, noviembre de 1980, p. 5.

Véase seccidn 1.1 de este articulo. .

Fernandes, P. y Sicherl, P., eds., “The Identity and Character of Public Enterprises - A
Building Blocks Approach”, Fernandes y Sicherl eds., op. cit., pp. 52-55,

Ibid., p. 53. .

Fernandes y Sicherl, eds., op. cit., p. 25.

Fernandes y Sicherl, op, cit., p. 53. - .
Dekock, Jules, Ocean Transport in the Caribbean Community, CEPAL, POS, 75/72, 30 de
enero de 1975,

Seghn el estudio de factibilidad de la empresa, se operaria con un margen de rentabilidad
del orden del 2,5 por ciento.

Por ejemplo, se estimé que la carga disponible en el rea incluia a la que se moviliza entre
los paiscs del istmo centroamericano, fo cual resulta alejado de fa realidad en primer lugar
por el hecho que dicha carga se moviliza en casi su totalidad por via terrestre. Véase
NAMUCAR, Un Esfuerzo Multinacional de Marcha, San José, NAMUCAR, 1982, p. 22,
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En abril de 1975 fue celebrada en México una Conferencia Preparatoria, la que dio lugarala
suscripcién del Acuerdo Constitutivo de NAMUCAR en mayo del mismo afio. En julio, se
instald al grupo de experto encargado de realizar el estudio de factibilidad.

Informe de la Sétima Sesion Ordinaria del Consejo de Administracion, Trinidad y Tobago,
1977, p. 2.

De todas formas, los resultados alcanzados con las nuevas rutas han sido modestos y hasta

‘negativos, Por su parte, los Estados socios y la administracién de la empresa han sostenido

la hipébtesis relativa a que, 2 pesar del deterioro financiero y técnico de la empresa, ésta es
una herramienta que permite ejercer cierta presion en contra de elevaciones abruptas en los
fletes y otras practicas comerciales de las navieras transnacionales y locales privadas.
Robock, Stefan et al., International Business and Multinational Enterprises, edicidn revi-
sada, Illinois, Richard D. Irwin, Inec,, 1977, p. viil.

Empresa Auxiliar de la Industria, op. cit., pp. 45-46.

CIPE, Estudio sobre las Perspectivas del Intercambio Comercial entre Paises Riberefios del
Mar Caribe, Bogoti, setiembre de 1976; CEPAL, Relaciones Econdmicas entre Mesoamérica
y El Caribe, CEPAL/MEX/1058, octubre de 1981.

NAMUCAR, Un Esfuerzo Multinacional . . ., pp. 24-28.

La propuesta de establecer cuotas de capital diferenciadas para los Estados socios, fue'hecha
por la administracién de la empresz, atendiendo bdsicamente a las dificultades de pago mani-
festadas por Estados socios como Costa Rica, Jamaica y Nicaragua. Esta propuesta, sin
ermbargo, fue rechazada por el Consejo de Administracion. NAMUCAR, Un Esfuerzo Multi-
nacional . . ., pp. 45-46. ’ ' )

Para mayores detalles en torno a la probiemitica de la hegemonia mexicana en NAMUCAR y
otros aspectos relacionados con la empresa, véase Valdés, Mauricio, Elementos para el Estudio
de la Empresa Publica Multinacional: El Caso de la Naviera Multinacional del Caribe, Tesis,
Maestria en Administracién Pblica, San José, Universidad de Costa Rica - ICAP, 1983.
Durante este mismo periodo, los presidentes de México y de Venezuela impulsaron activa-
mente la creacién de otras formas de cooperacién latinoamericana. Uno de los resultados
mis notables de estas iniciativas fue el establecimiento, en octubre de 1973, del Sistema
Econdmico Latinoamericane (SELA), un foro de consulta y cooperacidn econémica exclusi-
vamente latinoamericano. Véase Bond; Robert D., “Regionalism in Latin America: Prospects
for the Latin American Economic System (SELA)”, International Organization, Volumen
32, No. 2, primavera 1978, pp.401-423, ‘

La participacién de Nicaragua en l2 empresa durante el régimen de Somoza puede ser expli-
cada por razenes especificas, En primer lugar, se ha afirmado que el régimen somocista
tenia interés en desarroilar la costa atlintica, mis tarde o més temprano. Con este propbsito,
NAMUCAR podria ser de utilidad. En segundo lugar, se piensa que Somoza veia en la
participacién en NAMUCAR, ¢l medio para poder ejercer cierta influencia desde adentro,
por ejemplo en caso que las operaciones de la empresa lastimaran los intereses de su propia
empresa naviera. Este conflicto se presenté efectivamente en oportunidad de la apertura
por parte de NAMUCAR de su ruta hacia los puertos estadounidenses del Golfo de México.
La Nacion, Costa Rica, 14 de enero de 1983, p. 4 A. '

Esta informacién fue obtenida por medio de pliticas informales sostenidas con personeros
vinculados con la empresa. i

El Comité Ejecutivo de Accién Transitoria fue establecido en diciembre de 1980,

No se desea aqui profundizar en este aspecto de la problemitica de la empresa. El lector
interesado puede ver a Valdés, op. cit.,, pp. 120-123.

Empresa Auxiliar de la Industria, op. cit.,, p. 30.

En este y otrosaspectos, el tipo de anflisis que aqui se sugiere podria beneficiarse del estudio
de Ia problematica internacional que se hace en términos de “‘regimenes internacionales™.
Habria, sin embargo, que ser cuidadesos en el manejo de este (itimo concepto. ‘El hecho de
ser el producto de la reaceién de los liberates estadounidenses frente a la crisis del paradigma
“realista’ del estudio de las relaciones internacionales, incorpora cierto sesgo a toda la
estructura conceptual y metodolgica que sustenta el anilisis de los regimenes internacio-
nales. Véase Strange, Susan, op. cit., passim, : :

Jénsson, Christer, *“Sphere of flying: The Politics of International Aviation”, en: International
Organization, Volumen 35, No. 2, primavera 1981, p. 282,

Jonsson, op. cit., p. 281, :
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Convenioc Constitutivo de COCESNA, Art. 2.

Véase Cohen, op. cit., p. 7.

ibid., pp. 5-6.

Se ha estimado que en 1975 la capacidad subutilizada de las lineas alreas en las rutas mis
importantes del Atlintico Norte, fuc equivalente a 15.000 vizjes redondos de Boeing 747
vacfos. Véase Hammarskjold, K., Air Cargo Perspectives, address to the Freight Seminar,
Gothenburg, 17 de marzo de 1977.

Jonsson, op. cit., p. 287.

Ibid., p. 289.
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