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1. FILOSOFIA DE LA ORGANI-
ZACION

1.0 Contexto

La gerencia y la empresa supone,
ante todo, una teoria de la organi~
zacién; es, pues, una obra dirigida
a la formacion de los dirigentes de
empresa, en orden 4 la buena mar-
cha de aquélla, De ahi que lo funda-
mental sea, de principio, este con-

texto o ambiente de la organizacion-
misma. Y ello porque, si bien es ex-
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terno a la propia ideg de organiza-
cion, interactua con ésta de dos for-
mas: de un lado, porque viene in-
fluenciado por la misma actividad
de la organizacién, y de otro, por-
que afecta los procesos de decision e
influencia que se producen en el seno
de la organizacion.

Los elementos de este contexto o
ambiente de la organizaciéon resul-
taran en este punto esenciales. Y
aunque son en si mismos infinitos,
es posible clasificarlos en tres gru-
pos: los agentes, los recursos y los
valores.
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1.0.1 LOS AGENTES.

El agente es un ser humano; por
ello, la organizacién, como sistema
de actividad, vendrs determinada de
inmediato por las caracteristicas del
agente-individuo que actia en ella.
Pero no es posible, en la observacion
racional de la organizacién, prescin-
dir de los agentes supraindividuales.
Estos son los denominados grupos
primarios y grupos secundarios. So-
bre todos ellos actiia no sélo la psi-

cologia, sino también la sociclogia y .

la antropologia incluso.

¢ Qué variables condicionantes pre-
siden a estos tres tipos de agentes?
Hallamos dos entidades en este pun-
to: las ideas y la fuerza. Tratandose
de agentes-individuos, las ideas se de-
nominan convicciones; si son grupos
primarios reciben el nombre de nor-
mas, y si se trata de grupos secun-
darios, de instituciones. En cuanto
a la fuerza, en el caso de los agentes-
individuos, se denoming poder; pre-
sion de grupo, si se trata de grupos
primarios, y si son grupos secunda-
rios, se les denomina control social.

Actualmente los sistemas de orga-
nizacién estiman esenciales en si mis-
mas estas variables de los agentes,
por lo cual se hallan obligadas a ve-
rificar cuidadosamente el efecto de
tales variables, que condicionan su
influencia sobre los individuos y
miembros de la organizacion,

1.0.2 LOS RECURSOS,

Los agentes mo pueden actuar en el
vacio: precisan una serie de recur-
sos, pero éstos no son infinitos, ya
que vienen sensiblemente limitados.
Olvidar este detalle surone, a menu-
do, la desaparcion de la propia or-
ganizacion, esto es, en 1éxico comer-
cial, 1a gquiebra. Los recursos han de

ponderarse adecuadamente no soélo
por este motivo, sino también porque
su distribucién es la, que determina
€l poder mismo de los individuos.

1.03 IL0S VALORES.

Los valores son los determinantes

~de las convicciones e ideas de los

agentes. Su clasificacion es diversa:
existen valores econdmicos, juridicos,
sociales, éticos o religiosos, Desde un
punto de vista empresarial, los va-
lores mas destacados son los econod-
micos, los juridicos y los morales. En
todo caso, y a efectos semanticos, se
adapta la siguiente terminologia:

a) Fines: son los valores que per-
siguen los individuos.

b} Objetivos: son los valores que
han de respetar la organizacion
como resultante de los fines com-
partidos,

¢)- Metas: son los valores que per-
sigue la conducta de la organizacion.

1.1 Actividades

La, actividad humana o comporta-
miento debe analizarse a diferentes
niveles de abstraccién. Asi:

a) Como conducta exteriorizada.

b) Como interacciom,

c¢) Como procesos individuales.

De aqui que sea posible distinguir

" tres tipos bien diferenciados de ac-

tividad.

1.1.1 CONDUCTA OPERATIVA.

Es la que se ejerce con y scbre los
recursos fisicos, Bs la que actua el
mundo «realy, y 1la que permite crear
o agregar valer a los propios re-
Cursos. :
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1.1.2 ACTIVIDAD SOCIAL,

Es la que se ejerce sobre 1os seres
humanos mediante diversas interac-
ciones, como la comunicacion, la in-
fluencia, la. autoridad o la discusién.
También viene ejercida sobre el mun-
do «realy.

1.1.3 ACTIVIDAD ADMINISTRATIVA

Esta actividad, a diferencia de las
anteriores, no se ejerce en el mun-
do «realy, sino son representaciones
simb6licas del mismo. Las tareas ad-
ministrativas se ejercen sobre infor-
macién de la «realidad» operativa, ¥y
no sobre la realidad misma. Tales
son las actividades de registro, archi-
vo, control, decisién y comunicacion.
Actividad administrativa es; en con-
clusién, sinénimo de proceso infor-
mativo.

1.2 Objetivos de la Organizacién

1.2.0 TFINES INDIVIDUALES Y OBJETIVOS
DE LA ORGANIZACION.

La conducta de la orgamizacion ha
de ser en {odo caso racional. De esta
racionalidad depende la operatividad
de toda actividad hacia la consecu-
cién de los fines de la organizacion.
Esta, conexién entre racionalidad y
fines es la que plantea el problema
*fundamental de la organizacion, esto
€s, los objetivos. Y ello porque no es
posible explicar la conducta racional
de la organizaciéon sin un conoci-
miento conceptual de sus objetivos.
Si no hay objetivos no hay raciona-
lidad; quienes no han podido hallar
ung filosofia administrativa, acepta-
ble han debido recurrir, en sus pri-
meras aproximaciones hacia el cono-
cimiento de la organizacion, a pos-

tular ciertos objetivos, Asi, Perel' ad-

mite la proposicién genérica de que
las empresas se organizan para ob-
tener beneficios econémicos.

1.2.1 EL PROCESO DE FORMACION DE
OBJETIVOS.

Los fines de la organizacién que
afectan fines individuales en conflic-
to hacen que el proceso cooperativo
se transforme en competitivo. Esta
situacién es critica en la fijacién de
las metas de la organizacién, las cua-
les, una vez estabilizadas,’ permiten
coordinar 1a actividad operativa, por-
que las. respectivas decisiones habran
de referirse entonces a metas com-
partidas o aceptadas, retornando por
ello a ser decisiones competitivas.

El sistema de decisiones competiti-
vas se denomina sistema politico. El
proceso de decisiébn cooperativa es,
en cambio, el proceso administrati-
vo de la actividad operativa. En al-
gunas organizaciones, como el Esta-
do o los Sindicatos, la actividad
politica tieme tal relevancia qQue em-
pequefiece la actividad administrati-
va: tales organizaciones son las que
suelen denominarse politicas,

1.2.2 EL PODER.

El anterior proceso politico es ob-
jeto de un tratamiento demasiado
ingenuo, toda vez que implica la idea
de considerar a todos los individuos
dotados de fuerzas paralelas para
competir hacia la consecucién de las
metas, La realidad es diversa; se
manifiestan poderosos titanes que
someten a su voluntad a quienes lu-
chan por su supervivencia. En otras
palabras, la simetrig tedrica de la
negociacién . politica se soslaya en
cuanto se introduce el factor po-
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der, muy desigualmente distribuido,
de modo que en el conjunto de las
metas viables los mas débiles reci-
biran tunicamente la menor satis-
faccion, en casos incluso simplemen-
te la necesaria para la supervivencia,
en tanto que los mas poderosos pue-
den disponer a satisfaccion, en base
de su poder, como atributo que les
permite imponerse a los demas,

2. TEORIA DE LA ORGANIZA-
CION

21 La Organizaciéxi como sistema
de conducta colectiva

Supone un enfoque que s6lo con-
sidera estimulos exteriores 'y la con-
ducta observable de la organizacion
con un todo. Ignora la racionalidad
de sus componentes, siendo los su-
puestos que explican su funciona-
miento semejantes a la descripcion
que realizaria el hombre de la ca-
lle si se detuviera a considerar el
problema. . Recientemente se ha en-
globado en este enfoque la denomina-
da Dinamica industrial, de Forrester.

2.1.1 TEeORfA ECONOMICA DE LA FIRMA.

Es una teoria que postula tres ob-
jetivos:

a) TUna sola meta dada por 1a ma-
ximizacién de utilidades.

b) Hagcia el logro de la meta uni-
ca un empresario toma decisiones in-
dividuales con racionalidad ilimitada
en situacion de certeza.

c¢) De este modo, la funcién de la
firma es transformar toda entidad en
productos.

Se trata, de una teoria fundamen-
talmente de mercado, que trata de

explicar 1a manera en que se distri-
buyen los recursos en un sistema de
precios.

2.1.2 TEORIA DE LOS JUEGOS.

Se trata de una teoria, en este caso,
que ofrece un modelo de conducta
racional en tres supuestos: cuando
hay conflictos de in:t.greses, cuando
existen diversas alfernativas de ac-
cién posible y cuando se pueden es-
timar las consecuencias de una selec-
cion determinada.

Esta teoria se ha desarrollado por
matematicos, siendo entonces una
rama auténoma de la matematica
pura, esto es, un sistema formal de
postulados y teoremas. .

No obstante, esta teoria se mani-
fiesta irrelevante —en sentido practi-
co— para resolver problemas de con-
ducta competitiva.

2.1.3 TEORfA DEL DEBATE,

Nos hallamos ghora ante una téc-
nica ideada por Rapoport. El autor
confiesa, que va a actuar como un
propagandista, mas que como mani-
festante de la Ciencia, pasando de
la exposicion a la exhortacion sin
actitud cientifica. ,

En el debate, los oponentes argu-
yen reciprocamente sus argumentos.
La finalidad. es convencer al oponen-
te: hacerle ver las cosas como las ve
uno mismo. La teorfa tiene tres pos-
tulados.

a) Premisas: se manifiesta la no-
cién del esquema y se tiene en cuen-
ta la resistencia que los esquemas
previos ofrecen a ser modificados.

b) Persuasion: el objeto del de-
bate es modificar, segtin se ha dicho,
la conviccion, del oponente.

c¢) Meétodos: suponen los medios
de persuasién posibles. En este senti-
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do, Rapoport propone el lavado de
cerebro, el psicoandlisis y 1a remocion
de las amenazas, Todos estos méto-
dos son los que comunmente se han
utilizado en psicoterapia, y represen-
tan, respectivamente, las posiciones
de Pavlov, Freud y Roger.

2.2 El sistema de sumision

Mantener una sumisién razonable
parece ser el aspecto fundamental
de las relaciones humanas, y ello por-
que tratan de lograr una identidad de
fines mediante la seleccién, capacita-
cién -0 adoctrinamiento y ejercer el
poder de la organizacién mediante
un régimen disciplinario, una retri-
bucién o cualquier otra satisfaccion
de tipo moral.

2.2.0 FACTORES DE CONTEXTO.

Ya se dijo como los dos factores
que los .agentes traen a la organiza-
cion desde €l exterior son sus convic-
ciones y los recursos que les posibili-
tan el poder. El gerente en la orga-
nizacién, a diferencia del padre en la

familia, ha de actuar con individuos .

no de nueva plania social, sino ya
utilizados, esto es, seres humanos que
han pasado por otros colectivos, que
han sido utilizados en otras organi-
zaciones.

Las convicciones y los recursos, que
posibilitan el poder, se consideran pa-
rametros en la teoria de la organi-
zacion, dejando su estudio a la socio-
logia o psicologia, si bien no han de
olvidarse las conclusiones .a que lle-
gan sobre el problema dichas disci-
plinas. * -

2.2.1 ESTRUCTURA DE LA SUMISION,

Nos hallamos ante varias relaciones
que conforman la estructura de la su-
misién.

a) ITdentificaciém: La estructura
de la identificacion es un todo, casi
un mapsa, que indica cusles son los
grupos bien identificados. En otros
términos, las camarillas.

b) El poder: La estructura del po-
der puede estudiarse en base a los
recursos, que, como se dijo, son los
que lo posibilitan, controlindose por
diferentes individuos; asi, sueldo, di-
nero, automoévil, informaciéon sobre
carreras, personalidad atractiva o se-
veridad disciplinaria.

c), La sumisiéon: En base a todo lo
anterior, es facil manifestarse la es-
tructura de la sumisién. Asi, y en
primer lugar, al ser transitiva y asi-
métrica, ciertos individuos dispon-
dran de un dominio directo o indi-
recto sobre otros, resultando el li-
der absoluto el que mas disposicion

. disponga sobre mayor numero de in-

dividuos. Siendo la organizacién pe-
quefia, esto Gltimo se observa a sim-
ple vista. Ahora bien, ha de conside-
rarse que el lider no es el que direc-
tamente domina mas individuos, si
éstos a su vez no son influyentes. La
importancia que puede llegar a tener
un lider informal no escapa a nin-
gun gerente, por lo que parece reco-
mendable practicar este analisis para
definir de un modo terminante quién
tiene la mayor disposicién en la or-
ganizacién en un momento dado.

2.3 EI sistema de informacién

Las funciones informativas som,
ante todo, las de registro, calculo,
control, memorizacion y comunica~
ciom. Todo proceso administrativo, en
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efecto, puede describirse como un
circuito cerrado de informacion, que
presenta las siguientes funciones:

a) Instrucciéon (mando).

b) Computo (decision).

c) Deteccién (control).

d) Registro de informacién (con-
tabilidad).

e) Operaciones (produccién ven-
tas, ete.).

El ciclo se cierra con la secuencia
final instruccién-operacion-registro-
detecclén-decisién-instruccién.

23.0 «IMPUT»: CODIFICACION,

El ¢imputy o estimulo que pone en
funcionamiento el sistema de infor-
macién estd constituido por hechos o
situaciones de 1a empresa y de su
ambiente exterior. Estos hechos se
clasifican del modo siguiente :

a) Metas.

b) TUtilidades.

¢) Resultados.

d) Alternativas elegidas.

e) Datos del contexto.

f) Programas.

Los hechos se traducen en un len-
guaje que tenga sentido para la or-
ganizacion mediante la codificacion.
De este modo codificar no es mas
que establecer una correspondencia
entre un conjunto de simbolos extrai-
dos de un alfabeto y un conJunto
de mensajes posibles,

’

2.3.1 PROCESAMIENTO DE INFORMACION.

Toda la informacién que fluye a
través de los circuitos de comunica-
cion de la organizacion estd sujeta
al siguiente proceso:

a) Registro.

b) Archivo.

¢) Deteceion.

d) Coémputo.

e) Comunicacion.
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2.3.2 SISTEMAS ADMINISTRATIVOS,

Los sistemas administrativos cons-
tituyen el sistema, de informacion de
la, organizacion, Su anilisis por me-
dio de graficos, cursogramas o ma-
trices permite obtener conclusiones
rigurosas respecto de su estructura
optima, dimensién de funciones, c6-
digos, archivos, recuperacion de in-
formaciones y distribucion de tdreas.

2.3.3 EFICIENCIA ADMINISTRATIVA,

La eficlencia administrativa. o ca-
pacidad gerencial puede medirse con
estos tres criterios:

a) Eficiencia de adaptaciom a los
parametros del contexto, para lo cual
el mejor sistems, es 1a formacién per-
sonal, esto es, conocer lo mejor po-
sible €l medio en que se actaa.

b) Eficiencia de informacién, que
supone un problema técnico reserva-
do a especialistas en la materia.

c) Eficiencia en la decision. Pero
antes de decidir siempre conviene ob-
servar la realidad practica para cons-
tatar céomo se decide en la vida real,
«con los ples en la tfierra y la mi-
rada en €l cieloy. -

24 El sistema de decision

En €l proceso de decision deben dis-
tinguirse tres funciones ante todo:
la inteligencia, el analisis y la selec-
cién. Son éstas las funciones deciso-
rias que ahora se examinan.

a) Inteligencia: Es la funcién de
deteccion de problemas o fallos para
establecer la necesidad "de una de-
cision.

b) Analisis o planteamiento: Con-
siste en buscar soluciones a praoble-
mas para formular la regla de deci-
sién que habra de aplicarse en ade-
lante.



119

DA-1966, nim. 108. Sintesis bibliografica: La gerencia’y la empresa

Documentacién

c) Seleccion: Es la decision pro-
gramada. Cuando se cuenta con un
criterio para resolver un problema, se
aplica éste, toda vez que la funcién
de supervision detecta que los resul-
tados no satisfacen las metas. De
‘este modo, la seleccién, dado un pro-
grama, es un simple calculo que fa-
cllmente puede ser efectuado por una
maquina.

24.1 EL SISTEMA DE DECISION- EN LA
REALIDAD,

Con todo lo que antecede se obser-
va que el sistema de decisién es méas
complejo en la realidad que en su
contexto conceptual. Se constata que
1a organizacién sélo resuelve los pro-
blemas a medida que se presentan,
en espera, después, de considerar los
resultados antes de buscar nuevos
problemas que resolver. El anilisis
no arranca del examen del sistema
operativo en general, sino que se
centra en los resultados. Cuando és-
tos no son satisfactorlos, se inicia,
forzadamente, un proceso por el que
‘se van modificando aspectos del sis-
tema decisional; cada modificacién
es stempre parcial, determinando una,
espera, para €l examen de los resul-
tados; si éstos mo son satisfactorios,
se introduce un cambio mayor, al que
seguir4 una nueva valoracién de re-
sultados. Se elimina, ante todo, la
incertidumbre, a través de una nue-

va alternativa, y si ésta tampoco po-

sibilita resultados favorables, alin es
posible revisar las metas, Si aun asi

los resultados son Iimaceptables, se

inicia entonces el proceso real de
busqueda, a través de uns decisién,
con sus tres etapas de inteligencia,
esto es, busqueda de oportunidades
de decisién; analisis, es decir, enu-
meracién de las alternativas y se-

leccion de la accién a seguir. En
este punto se cierra ya el circuito
decisional. De sus resultados depende
la vision favorable o desfavorable de
la eficiencia de la gerencia.

3. TEORIA DE LA ADMINIS-
TRACION

La posibilidad de someter a teoria
la Administracién con vistas a su en-

- sefianza depende de la existencia de

metodologia o programas, O se cuen-
ta, con un método de analisis de los
problemas gerenciales, o resulta im-
posible tramsmitir a otros la propia
experiencia. Con esto, 1a situacion es
clara: lo Unico que se puede ense-
fiar como ciencia de la Administra-
cién, es una metodologia de la de-
cision. :

3.1 Control

Ante todo, las dos formas de con-
trol, que son la supervision y la mo-
nitorizacién. El Area comun 4 la con-
tabilidad y 4a la gerencia es el control
como funciéon de deteccion de opor-
tunidades de decisién. Ademas, la
contabilidad cumple una etapa pre-
via de registro, mientras que la ge-
rencia - cumple 1a funcién posterior
de decisi6n, esto es, de cémputo. No
es extrafio, pues, que tanto los textos
sobre contabilidad como los dedica-
dos a la Administracién, dediquen
buena parte de su extension al estu-
dio de la funcién del control.

E1 exponente méas difundido de la
idea del control es el gcontrol presu-
puestario», poderoso instrumento de
direccién, cuyo liderazgo, se reclama
vehementemente, Pero juntoa, él exis-
te el control automatico y el control
estadistico, este ultimo la simple in-
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corporacion de la contabilidad elec-
tronica. '

3.2 Analisis de la estructura
del sistema

La estructura de todo sistema ope-
rativo, en base a las variables de un
problema, de decision, configura una
matriz y un grafico. Mediante 1a ma-
triz de decision se suele conducir ha-
cia una clara concepciéon de las ope-
raciones, facilitando la decisién. Para
ello, y desde un punto de vista ma-
tematico, se sigue el siguiente razo-
namiento:

a) Clasificar todas las variables.

b) Determinar su campo de varia-
bilidad.

c¢) Establecer el intervalo de va-
riacién. .

d) Formular una matriz con ca-
s0s extremos.

e) Analizar la sensibilidad de los
resultados,

f)} Introducir valores intermedios.

¢g) Descartar situaciones poco pro-
bables. ;

3.3 El modelo de decisién

El modelo de decisién sirve para
indicar alternativas optimas en tér-
minos de metas y de las variables del
sistema operativo. E1 msétedo para
seleccionar alternativas en funcion
de las deméis variables, es la teoria
de la decisién. Conlleva tres carac-
teristicas: certeza, riesgo € igno-
rancia. ’

3.3.1 DECISION EN CASO
DE CERTEZA

Nos hallamos en el supuesto de
que se concece certeramente el re-
sultado que produce cada estrategia.

Asi,. todos los casos de determinacion
de maximos y minimos de funciones,
caleulo de variaciones, programacion
lineal y programacion dinamica. Es
el campo de mayor aplicacion de las
matematicas, ya que supone valora-

 cion evidente de resultados, y rela-

ciéon funcional entre estrategias y re-
sultados.

3.3.2 DECISION EN CASO
DE RIESGO

La posibi-l\ida,d de que una estrate-
gia determinada produzca diversos re-
sultados en razén de la influencia de
variables no controlables, conduce al
riesgo, siempre que se conozcan las
probabilidades de cada resultado. A
cada estrategia le corresponde un
conjunto de resultados posibles que
concurren con probabilidad conocida.
Este es el tipo de decisiones que ge-
neralmente se presenta en el comer-
cio y que requiere el analisis estadis-
tico del fenémeno.

3.3.3 SITUACION DE INCERTIDUMBRE

La consistencia entre valores y pro-
babilidades puede extenderse como
criterio al caso de incertidumbre en
que se ignoran éstas; - s6lo es preciso
reemplazar la nocién de probabilidad
por la de coeficiente de optimismo.
Dada una decisiéon y conociendo los
valores asignados a los resultados,
siempre es posible calcular mediante |
probabilidad atribuide implicitamen-
te a cada situacion no controlable.
un sistema, de ecuaciones, €l valor de

3.4 Centralizacion, Descen-
tralizacion

Aplicando el método indicado para
formular programas, la seleccion es
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1a funcién mecanica de aplicarlo. Los
modelos de decision resultantes del
proceso de analisis son los planes de
organizacion. Existen diversos tipos
de planes, segiin su grado de progra-
macién: para medir resultados, para
seguir criterios de decisién, en todos
ellos 1a especificacion completa, de la
conducta se logra cuando se ha dado
respuesta especifica a las siguientes
preguntas: ¢(Qué?, ¢Quién?, ¢Dén-
de?, ¢Cuando?, ¢(Coémo?, es la formu-
la Q Q D C C de los manuales de
procedimientos militares. En suma,
€l programa, que es la palabra que
especifica o resume todo esto, es la
especificacion detallada del procedi-
miento a seguir. De ahi que ia pro-
gramabilidad de las decisiones es una
funcién de la operacionalidad de las
metas y de la predictibilidad de las
variables no controlables. Y la dis-
crecionalidad que corresponde a una
posicién administrativa, es una fun-
cién inversa del grado de programa-
cién de su tarea. Por ello, la descen-
tralizacién no es sino el grado de dis-
crecionalidad de los cargos adminis-
tratives, admitiéndose entonces que
una, organizacion esta descentralizada
cuando existe discrecionalidad en los
niveles inferiores de decision, y es-
tard centralizada cuando las decisio-
nes de los subalternos se hallen to-
talmente programadas,

3.4.1 PLANEAMIENTO

El planeamiento o funciéon de ana-
lisis consiste en formular programas
de decisién para ser aplicados en el
nivel operativo; el plan es una de-
cision sobre 1a forma de decidir. Las
decisiones operativas son decisiones
programadas.

El plan responde a las antedichas
preguntas ¢qué?, ¢quién?, ¢donde?,
¢cudndo? y ¢como? Y de este modo

hallamos el siguiente esquema de to-
do plan:

a) Asignacion (iqué?).

b) Organizacion (¢quién?).

c) Localizacion (¢donde?).

d) S8Sincronizacién (¢cuando).

e) Especificacion (¢como?).

4. CONCLUSION

Se ha descrito todo un cuadro de
ensefanzas: gerenciales, Federico
Frischknecht concluye su obra con
una, cita humoristica de Boulle: «En

- efecto, aquel neofito acababa de des-

cubrir la organizacién y el método.
iAh!  ;Qué ambiente! Una gran
mesa, en forma de V —jindispensa-
ble!—, Etiquetas con nuestros nom-
bres, una pantalla, cuadros con slo-
gans, grabadores... El orador rompia
de cuando en cuando su monotonia
y exclamaba: {Sean todos ustedes
Q QD C C! ;Qué?, ¢quién?, ¢don-
de?, ¢cuando?, ¢como? Pero nho se
debe aceptar respuesta alguna sin
haber precisado a continuacién, in-
terminablemente: ¢Por qué? ;Por

. qué? ¢Por qué? Es un excelente "tic”

verbal, que le conduce a usted rapi-
damente a la solucion, jAddépielo y
vera que hien le va!

—¢Por qué?

—Hombre... jPues..., porque es util,
indispensable, vital...!

-—¢Por qué?

—;Caray!... Porque obliga a pre-
cisar cada vez méas la dificultad...

—¢Por qué?

—¢Pero qué le pasa? jMe estd us-
ted tomando el pelo con tanto ¢por
qué?!

—Es el "tic” verbal que me acaba
usted de aconsejar; lo he adoptado
en el acto...»—GapRIEL GREINER VER-
DEJQ.
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