NACIONES UNIDAS ===
LAPM-62/5

CONSEJO ST/ECLA/CONF 1 14/L.5

ECONOMICO Ag°S‘:° de 1962

Y SOCIAL | T CRICINAL: TIGLES

1" HBLaInLan L L L T T T Y L T R S e ST T T LA TR R TR AT SRR T AT A REA A

REUNION TECNICA SOBRE PROBLEMAS DE PRODUCTIVIDAD
Y PERFECCIONAMIENTO DE PERSONAL DIRIGENTE

Patrocinada por la Organizacién Internacional del
Trabajo y la Comisién Econémica para América Latina

Santiago de Chile, 15 a 26 de octubre de 1962

FROYECTO PARA UN PEQUERO CENTRO DE FRODUCTIVIDAD Y DE
DESARROLLO DE METODOS RACIONALES DE DIRECCION

Documento preparado por la Oficina
Internacional del Trabajo






- D.16.1960

OFICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO

PBOYEC;O PARA UV PE UENQ CﬁLTRO DE PRODUCTIVIDAD
Y DS DESARROLLO DL - 55 DI DIRSCCION

1. INTRQDUCCIGN.

En este trabajo se da por sentado que todo el mundo ha re~
conocido ya la necesidad de aumentar la productividad. Por
consiguiente, en esta nota nos concreétaremos a las funciones de
un centro nacional de productividad, a su organizacidn, perso-
nal y equipo. Aunque es de esperar que las ideas expuestas en
el presente estudio resulten Utiles para los gobiernos y demés
interesados en esta cuestidn, conviene insistir en que las ca-
racteristicas y funciones de los centros nacionales de produc-
tividad varian sumamente segin 1as diferentes condicliones y ne-
cesidades del pais. Lo que aqui se sugiere no es un proyecto
standard que haya .de ser adoptado sin modificacidn alguna en to-
dos los paises, sino un proyecto que pueda adaptarse a las nece-
sidades de cada pals.

2. Las FUNCIONES DE UN CENTRO DE PRODUGCTIVIDAD ¥ DE DESARROLLO
DE METODOS RACION&LES DB DIRGGCION. — — — ——

Muchos paises, deseosos de consegulr una mayor productivi- .
dad, han considerado Util establecer una institucion nacional (a’
menudo con filiales regionales que pueden ser més o menos autd-
nomas) que cuente con el apoyo de las personalidades mds desta-
cadas de todos los medios interesados. Dicho centro, o cual-
quier organlsmo equivalente, resulta practlcamente esencial cuan-
do el pails estd recibiendo asistencia tecnica de 1a 0.I.T. para
elevar la productividad y desarrollar los métodos racionales de
direccidn, porque a menos que exista un organismo central seme-
jante, con personal que pueda ser capacitado para proseguir la
labor de formacidn, el dia en que se retiren los expertos de la
0.I.T. es probable que el trabajo de la misidn quede anulado,
salvo en lo que se refiera a las pocas personas formadas direc-
tamente por la misién y no integradas en una estructura adminis-
trativa.

_  En un pais pequefio o relativamente poco 1naustrializado,

donde no haya algunas instituciones profesionales o departamen-
tos universitarios que se ocupen de cuestiones de productividad
y de desarrollo de métodos racionales de direccidén y que puedan
proporcionar instructores a gquienes se encomienden diferentes

.aspectos de un programa global, es preferible empezar por orga-
‘nizar una institucidn central. €on esta medida se economizan



edificios, equipo y personal y se facilita asimismo la coordina-
cidn eficaz de las primeras fases de desarrollo del programe na-
cional. También se evita la dispersidén de cualquier misidén que
trabaje en este terreno., En el caso de la 0.I.T., las misiones
suelen ser muy reducidas (rara vez ostan;formadaspor més de dos o
tres expertos), y su labor es més eficaz si trabajan como un
equipo unido.

Las funciones del centro nacional de productividad pueden
definirse en términos generales como sigue:

1. Instruccidn general sobre la naturaleza de la produc-
tividad; propaganda y publicidad sobre las necesida-
des de aumentarla. ,

2. Instruccion y formacidn en todos los aspectos de la
direccidn de empresas y vigilancia del trabajo, asi
como en las técnicas de aumentar la productividad por
medio de cursos, seminarios, demostraciones y otros
proyectos., La instruccidén y la formacidn pueden ser
llevadas a cabo directamente por el centro de produc-
tividad, o bien puede utilizarse el centro para esti-
mular a otros organismos que se ocupen de estas cues-
tiones a que ellos se encarguen de dicha formacidn
(por ejemplo, universidades, organizaciones profesio-
nales y escuelas oficiales de formacidn).

3. Servicios de asesoramiento, consulta e informacion,
comprendidas la organizacion y conservacion de una bi-
blloteca de referencia con libros sobre los ‘métodos de-
direccidén y la productividad. o g

4. Lstudios e investigaciones, en empresas o sectores se-’
- leccionados de la economia, sobre los medios de aumen-
tar la productividad.

5. Publicacién de una revista periddica en la que aparez-
can articulos sobre métodos de direccidn y productivi-
dad, de folletos originales que traten de las técnicas
de dlreccion de modo sencillo y traduccidn de obras ex~
tranjeras sobre las mismas materias.

6. Coordinacidn de las actividades en materia de aumento
de la product1v1dad y ensefianza de los métodos raciona-
les de direccidn en todo el pais, con objeto de evitar
‘que se repitan 1nnecesariamente los mismos esfuerzos vy
los mismos medios de formacidn.

7. Relaciones con las organizaciones internacionales y ex-~
tranjeras para interc mbiar informaciones y asistencia



técnica. - Normalimente, el centro debiera ser el orga-
nismo nacional &l cual gqueden adscritos los expertos
.interna01onales o extranjeros que actien en esta esfe-
" ra.

: Converndria tal vez sefialar de paso que dicho centro no de-
berd tratar de absorber a las organizac1ones existentes cuando
efectivamente ‘existan,. sobre todo si ‘son asociaciones no oficia~
~les, puesto que la creacidn de dichas asociaciones demuestra por
si misma que existen personas con iniciativa y entusiasmo, y hay
que alentarlas.

3. COMO DEBE ACTUAR UN CIENTRO- NACIONAL DE PRUDUCTIVIDAD.

"E1 centro nacional de productlvidad dispone de varias. po-
sibilidades para estimular el aumento de la productlvidad me jo-
rando la direccidn y organizacion de las empresas. in primer
lugar, ha de despertar el interés de las organizaciones de em-
pleadores y de trabajadores, al .igual que el del gobierno y, en
menor..grado, el del publico en general, por el .aumento de la
productividad ¥y por los.consiguientes beneficios para la econo-

_mla nacional. El me;or sistema. probablemente consista en limi-
" tar en las primeras fases dicha propaganda ¥y publlcldad, desti-
néndolas Unicamente a las personas y organizaciones mejor situa-
das para influir sobre la productividad, es decir, empleadores
piblicos y privaaos, sindicalistas y personas a quienes compete
dirigir la economia del pais.” A estos efectos pueden organizar-
se conferencias, .cursos breves acompaflados de proyecciones cine-
matograficas o demostraciones y programas de corta duracion, en
fébricas seleccionadas, para mostrar ripida y eficazmente cqmo
puede aumentar la productiv1dad sin necesidad de recurrir a nue-
vas, 1nver31ones de capital. La experiencia adnquirida por 1la
.0.I.T. en varibs palses ha probado que el estudio del trabago
"es uno de los medios més eficaces para lograr el propbsito in-
dicado. Es importante que se dé la maxima publicidad a los re-
sultados de estas demostraciones y gue -se expllque bien su sig-
nificado economico.

El paso 51guiente es la organizacion de cursos mas extensos
. sobre dlversas técnicas para elevar la productividad y racionali-

" zar los métodos de direccidén. En general, la experiencia ha de-

mostrado que lo mejor es empezar por cursos sobre las técnicas
de "ingenierla industrial': estudio del trabajo, control de la

l 'producc1on, control de la calidad y cadlculo de costos. ustas
" técnicas se aplican en el ambito de la fébrica y casi siempre

“llevan a descubrir problemas en otros lugares de la empresa. Asi,
pues, el mero hecho de aplicarlas.crea la necesidad de instituir
. €uUrsos o seminarios para el personal directivo de categorias su-
. periores. Dichos cursos podr‘n organizarse para grupos de fa—
bricas de una misma industria (por ejemplo, la industria metaldr-
gica o la textil) o para varias empresas de distintos ramos, pero



de la misma zona. Esta Gltima posibilidad es muy real porque
las técnicas para racionalizar los métodos de dlrecc1on por lo
general no estdn relacionadas con tal o cual tecnologia y pue-
den aplicarse por igual a todas las clases de industrias.

Un tipo de proyecto que ha resultado especialmente eficaz
cuando se trata de una gran empresa, sea privada o pUblica, como
por ejemplo los servicios municipales y provinciales de autobus
o los talleres ferroviarios, es el que se ejecuta para una sola
fébrica o taller y con el cual se da a cierto nimero de ingenie-
ros y representantes obreros, en el propio lugar de trabajo,
ensenanza tedrica a la par que formacidn préctica intensa duran-
te uncs seis meses. Con este sistema se puede dar una formacidn
més completa y profunda que si intervinieran varias empresas, ¥y
ademéds los instructores actian en gran parte como asesores, lle-
gando a menudo a reorganizar ciertos aspectos de las empresas en
que trabaaan.

La experiencia hs demostrado que no suele bastar la for-
macidén del tipo menc:.onado2 que normalmente se destina al per-
sonal directivo de jerarquia intermedia, ya que la eficacia del
personal adlestrado depende en gran parte del concepto que ten-
ga la alta direccidn o el empleador de las funciones que corres-
pondan a dichopersonal y de la forma en que deban desempenarse,
por consiguilente, entre las actividades mas importantes de un
centro de product1v1dad y entre las més dificiles de llevar a
cabo figuran los seminarios, los grupos de discusién y otros me-
dios de hacer comprender a la alta dirececidén las posibilidades
de las técnicas modernas para aumentar la productividad y dismi-
nuir los costos. En esos casos precisamente resulta especial-
mente valiosa la intervencidén de los expertos internacionales,
puesto que a menudo, gracias al prestigio que poseen indepen-
dientemente de sus méritos personales, les es posible- llevar &
cabo dichos cursos con éxito cuando un nacional del pals quizé
hubiera fracasado. Los cursos para la alta direccion suelen te-
ner por consecuencia que los propios gerentes generales solici-
ten més clases de perfeccionamiento para sus subordlnados.

Cuando se examine la serie de tipos de forma01on ue se
requerirén para dar eficiencia a las empresas de un pais, no
hay que olvidar otras dos categorias de trabajadores. La pri-
mera es la de los jefes de equlpo ¥ capataces, considerada a ve-
ces como la mas baja en la jerarquia del personal dlrectlvc, qgue
es la que se halla en contacto directo y constante con el opera-
rio durante el trabajo en si. Un centro de productividad, para
ser completo, tiene que poseer sin duda alguna medios de forma-
c¢idén para esa categoria, al principio de género relativamente
elemental, a fin de dar formacion basica al mayor niimero posi-
ble de personas en un minimo de tiempo, y despues de nivel mis
avanzado para dar a los capatc.es una nocidn mas amplia y pro-
funda del trabajo que debe hacer. .



La segunda categoria, que es la mis numerosa con mucho, com-
prende a los trabajadores manuales. En la mayoria de los paises
en vias de industrializacidén, el nimero de trabajadores califica-
dos y semicalificados dista mucho de ser suficiente para hacer
frente a la demanda de las empresas, y muchos de los llamados tra-
bagadores calificados no tienen en realidad bastante capacitacidn
ni experiencia para efectuar su trabajo. Como quiera que una ma-
no de obra debidamente formada y equilibrada constltuye la base de
la industria, habrad que organizar medios de formaclon profesional
para las diferentes industrias del pals a mas tardar cuando se es-
tén creando los servicios de formacidn bara personal directivo y
para los futuros espec1allstas en productividad. Normalmente,
esta tarea serd excesiva para incluirla entre las miltiples acti-
vidades de un centro de productividad, y de todos modos, la mayo-

ria de los paises poseen ya 1nstitu01ones que se ocupan de la

formacidn profesional. ' S5in embargo, es conveniente que la labor
del centro esté coordinada con la de las escuelas, técnicas. i
pais puede recibir asistencia técnica de una misién constltuida,
en parte, por expertos especializados a la vez en métodos raciona-
les de direccidn ¥y, en aumento de la productividad, y en parte, por
peritos en formacidn profesional de los trabajadores. La venta-
ja es que, trabajando en cada uno de estos dos sectores, se crean
condiciones que facilitan la obra en el otro. De ahi que algu-
nos gobiernos hayan solicitado asistencia técnica de la 0.I.T. ¥
la hayan recibido en forma de misiones combinadas de productivi-
dad y de formacidn profesional. .

£1 centro nacional de productividad deberé organizarse de
modo que sirva de eje para todas las actividades. El servicio
de informaolon y la fundacidn de una biblioteca figuran entre las
actividades mas importantes que puedan desarrollarse. A la bi-
blioteca podrin quizé recurrir tanto el plUblico que necesite obras
de consulta como el personal del centro que precise documentac1on
para sus cursos y conferencias. En cuanto a la informacidn, al
prlnciplo puede ser algo superficial desde el punto de vista téc-
nico, pero, si el servicio logra dar informaciones sencillas a
los industriales y a otras personas para indicarles entidades o
individuos que puedan atender a sus necesidades, habri hocho mucho
para infundirles confianza en los servicios del centro. Conviene
recordar que la satisfaccidn inmediata de una peticidbn absoluta-
mente trivial puede contribuir més a imponer al centro entre el
publico que muchas otras actividades més ambiciosas.

Del mlsmo modo, la publicacidn lo antes posible de una se-
rie de folletos senclllos sobre diversos aspectos de los métodos
racionales. de direccidén constituye un buen medio de dar a conocer
al centro entre todos los industrizles. A este respecto, el mo-
do més sencillo, en los casos necesarios, consiste en obtener los
derechos de traduccidn de los folletos publicados por organizacio-
nes extranjeras tales como el "British Institute of Management,
el "Comité Général d'Organisati.n Scientifique® de Francia
(C.E.G.0.5.), la "American Management Association® de Estados



Unidos, etc. istas organizaciones generalmente concederin 1li-
beralmente los derechos de traduccidn de sus excelentes folletos,
y la 0.I.7, esta siempre dlspuesta a conceder los derechos de
traduccidén de sus obras cuando éstas no han sido publicadas ya en
el idioma del pais interesado. .

Si ha de considerarse al centro como un organismo coordina-
dor de las act1v1dades destinadas al aumento de la produCuiv1dau
dentro del pais, una de las primeras tareas consiste en averi-
guar qué otros medios de formacidn, consults y actividades ana-
logas existen ya, y en tratar de aprovecharlos al méximo., En
cualguler pais, la obra de difundir informaciones y ofrecer for-
macion para elevar la productividad supera siempre los recursos
disponibles, y todo intento del centro por monopolizar ese sec-
tor lleva mas probabilidades de hacer disminuir que de hacer
aumentar los medios de formacidén y lo haréd malquistarse con per-
sonas competentes que han prestado ya sus serviclos en las orga-
nizaciones existentes.  Por consigulente, es importante gque des-
de lo primero se establezca un sisteme de cooperaclon en los sec-
tores de actividad més 1mportantes, es decir, formacidn, investi-
gacidén y consulta, en el cual yueudn desempehar un papel los re-
preqentantes de todas las organizaciones ya existentes. g1
hecho 'de que el centro nac1oncl apoye a las organizaciones ya es-
tablecidas, le atraera simpatia y despertard interdis por su labor.

4, OHGANIZACION DEL CENTRO NACIONATL. DE PRODUCTIVIDAD.

Con objeto de llevar a cabo sus funciones debidamrente, el
centro debe estar organizado dc modo sistemdtico. En el cuadro
sindptico aparece un ejemplo de estructura administrativa que he
demostrado su acierto y que puede funcionar con sélo un directol
dos funcionarios técnicos ,y_un bibliotecario en la divisidén téc-
nica (que constituye el nicleo activo del centro) y un funciona-
rio en cada una de las divisiones auxiliares (relaciones con el
piblico y administracidn), aparte el personsl de oficina y ser-
vicios generales que seca necesario. Z1l personal del nentro que
se detalla en el cuadro 1, y cuya llsta se da en el apéndice 1,
es algo mds numeroso que el minimo bisico y puede considerarse
como el minimo para realizar una labor eficaz y sostenida’ como
la que debiera estar realizando el centro al cabo del primer aho
de actuacidn. Si la organizacidn se establece desde el princi-
pio aprox1madamente en la forma 1nd1cada, el centro iré crecien-
do sin problemas y las divisiones se iran subdividiendo en sec-
ciones a medida que se requiera sin alterar la organizacidn ge-
neral del centro. En muchos peises, pero no en todos, el perso-
nal de los centros de productividad estd constituido por funcio-
narios de algin ministerio, por lo general del Ministerio de In-
dustrias o del Ministerio de Trabajo, y son considerados como
funcionarios publicos. Muchos paises juzgaron oportuno crear
un organismo en el que estuvieran representados los ambientes que
se interesan por los métodos r.cionales de direccidn y la produc-
tividad, o sea, normalmente, los Ministerios de Industrias (o de
Economlah del Trabajo y de Instruccidn Pdblica, los empleadores,

.



los reprusentantes de industrias nacionalizadas, los 51ndlcﬂtos,
las universidades y los institucionés tecnoldégicas, asi como les
agociaciones profesmonales de téenicos, incenieros o economistas.
Bste organismo o consejo puede ser g¢jecutivo o s1mplemcnte consu1~
tivo cerca del minigtro comput»nte pero os muy util que en 81 fi-
gure la mds amplia representacidn p031ble. Para su mejor funcio-
‘namiento corriente, cspeclalmente cuando ejerce un conbtrol dirccto,
‘a veces es preferible que el comsejo delegue esa autoridad en un
comité ejecutivo compuesto de treés o cinco miembros, que asista al
director orientdndolo en la labor cjecutiva y que pued@ asimismo
participar con €1, especialmente en los afios formatives, en . la to
rea de formular las politicas que habrd dc aprobar el conscgo.

5. LAS DIVISION®:S DEL CEX TRO SUS_PUNCIONES Y SU PERSCNAL.

Como se verd, el jefe ejecutivo del centro cs el director y
sus funciongs son oproximadamente las siguientus:

Director.

'Tiene la responsabilidad del funcionamicnto global del centro
y de la e;ecuczon de la politica fijada por el conse ejo, la
contratacidn de personal adecuado, la determinacidn de los
progremas de trabajo y la coordinacidn de la lubor de las dis-
tintas divisiones. Cuando se agrege una misidn de producti-
vidad al centro, el jefe de lo misiodn serd el asesor del di-
rector, tanto en ¢l funcionamiento corriente del centro como
en la planificacién de su desarrollo futuro, En los primeros
tiempos, gran parte del trabajo del director se roforird a los
relaciones pdblicas con los vndustrlalos, 1os dlrir>ntes sin-
dicales y las. UGTSOH&lldﬂdLS oficiales

El director debera ger ung persona gue goce de gran considero-
cién en el pais, que sea resPOtado por: empleﬁdores y trabe Ju
dores y tenga buena experiencia dmlnlstrgtlva.» Cuando mis
pequeno sea el centro, mayores deberﬁn ser sus conocimientos
técnicos y su experiencia del mundo del trabajo, de modo que
en un centro muy pequenic es posible gue el dircctor tenga

gue participar activamente en el proyecto y der cursos, “lle-
vando a cabo al mismo tiempo su labor administrativa y de re-
laciones pdblicas. Serfe muy de desear, por no decir gue es
esencial, .que el cargo de director sea la Unica actividnd pro-
fegional del tltular y que el sueldo sea adecuudo, vorgus la
experiencia ha demostrado que en los primeros afios de un cen-
tro de productividad dichc cargo .es nmuy pesado y exige o vcces
lgrgus horas de trabajo y de concentracion. Hunca se insis-—
tird bastante en que el éxito de un centro de productividad
varia en razdén directa de la energia, competencia e inventiva
de su director y de su ccpacidad pora inponerss y granjcarse
la confianza de losg persone ldades del pais que tiensn a su
cargo el funcionamiento de las cwpresas, ya sean pdblicas o
privadas.



Se verd que el centro consta de tres divisiones principales:
la divisidén de relaciones pdblicas y publicaciones, la divisidn
téenica (que es la divisidén principal del centro, y cuya actividad
y personal se van ampliando a medida que el centro va logrando
éxito) y la divisidn administrativa.

En el apéndice 1, al jefe de la divisidn técnica se le deno-
mina director adjunto. Asi ocurrird normalmente en la préactica,
ya que probablemente serd el mds capacitado de los tres jefes de
divisidn. En cuanto a dichas divisiones, puede preverse que en
un centro pequefio tendrin mds o menos las siguientes funciones y
el personal indicado a continuacidn:

Divisidn de Relaciones Publicas y Publicaciones.

Esta divisidén se divide a su vez en dos secciones, como puede
verse en el cuadro 1. La Seccibn de Relaciones Pdblicas se
ocupard de dar publicidad por todos log medios apropiados 2
los servicios que el centro se propone prestar y, mds torde,
a los que preste de hecho: prensa, radio, exposiciones de
productividad, articules y revistas técnicas, folletos, etec.
Hard gestiones para que el director y los miembros del perso-
nal técnico pronuncien conferencias o charlas destinadas a
los organismos publicos y profesionales, a las instituciones
pedzgdgzicas y de otro orden, y tratard de que el centro
atraiga constantemente la atencidn del piblico y de que todos
los interesados comprendan bien la obra que realiza,

La Seccidn de Publicaciones se ocupard de preparar la revista
del centro cuando ésta comience a aparecer (aunque al princi-
pio consista sencillamente en unas cuantas hojas mimeografia-
das), empleando lo documentacidn que obtenga del personal
técnico, de los expertos de la misidn y de los servicios ex-
tranjeros. También corren a cargo de esta saccidn la revi-
g8idn y traduccidn de los folletos y documentos téenicos, asi
como las disposiciones para hacer imprimir todos los textos
téenicos y publicitarios redactados por el centro.

Tratdndose de un centro pequefic, la divisidn tendrd el perso-
nal indicado en el cuadro 1, a saber:

Un_jefe de_divisidn, que a lo primero podrd ser asimismo el
fungionario encargado de lag relaciones pdblicas y la propa-
ganda.

Un funcionario encargado de las publicaciones, que conozca a
fondo la preparacidn de textos y los tramites de impresidn, y
que sepa redactar correctamente en el idioma de su pais.

Estos dos o tres funcionarios casi seguramente necegitaridn
sus propios taquimecandgrafos, y: que el volumen de la correspon~
dencia y de la preparacidn de documentos en esta divisidn es proba-
ble que sea importante.



Divisidn Técnica.

El personal de esta dlv1810n estara compuesto de nacionales
del pais con calificacioncs bdsicas en 1ngenler1a y otras
ciencias aplicadas, posiblemente en economia. En vista de
que es probable cue tenga que realizar muchos trabajos pric-
ticos eon las empresas y- v1g11ar el tfwbajo de los educandos,
es 1mportante gue posSea una buena experiencia de las empre-
sas por haber ocupado cargos técnicos o directivos.

Competera a ka divisidn impulsar los métodos racionales de
direccidn y de productividad. por medio de cursos, scminarios, con-
xerenc1as, lecciones, consultas y asesoramlento y demostraciones
précticas -¢n la propia fabrlca.

Fn el cuadro l puede verse cue la divisidn coansta de cuatro
.secciones, a saber: Educacidn, Consultas y Asesoramiento, Inves-
tigacidn ¥ Bibllotpca. En las primeras fases de la vida del
centro, estas secciones probablemente no sxistirdn como entidades

aparte, y las act1v1dades educativas, consultivas y de investiga-
cién se encoméndardn més o menos indistintamente a todos los
miembros del personal téenico; pero en el cuadro se presentan
gseparadamente para recordar al lector que estas funcioncs son in-
dispensables ¥y que, 2 medida gue el centro se vaya desarrollando,
quizéd se imponga la necesidad de nombrar un jefe de seccidn para
cada una y de especializor al personal. In' el cuadro 1, que re~
presenta el centro en una de sus primeras fases de uesarrol¢o,
puede verse que el personal técnico realiza las tres funciones y
se halla sometido directamente a las drdencs del jefe de la Divi-
sidn Tdenica.

La Seccidn de Investigacidn e Informacidn probablemente sc
convierta en una necesidad en cuanto el centro comience a prestar
servicios de asesoramiento. Le correspondera suministrar los
antecedentes ¥ la informacidn gue permiten preparar cursos cada
- vez mds eficaces y prestar mejores servicios de asesoramlento,
pues estardn basados en un conocimiento ¥y compren81on cadg vez
mds profundos de los problemas de la industria del pais, y es muy
importante que toda la labor aduinistrativa, sea consultiva o
pracuica, que se realice en las empresas, se¢ anote muy cuidadosa
¥ sistemdticamente como referenc1a pzra el futuro. A medida que
transcurra el tiempo, quizd sea necesaric contratar nuevos furicio-
narios capaces de ordenar y clasificar la informacidn acumulada de
esa manera y posibleuente preparar ¢studios sobre determinados pro~
blemas del pals.

El JBfe de la DlVlSlon debera dedicar la meyor partc de su
tiempo a la enseflanza, al asesoramiento y a otras funciones de la
Divisidn. El cuadro 1 propone cuatro inacnieros o economistas
calificados gue se ocupen de la narte téenica gsl trabajo.  Para
adiestrar a este personal, junto con el jefe de 1la D1v1s1én, cs
probable que basten dos expertos de la 0.I.T., pero seria preferi-
ble que fueran tres. Se observard _que sbélo el jefe de la
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Divisidn tiene secretario, mientras que el resto del personal en-
cargard los trabajos mecancgraficos a un pequefio servicio central
que estard bajo las érdenes del bibliotecario. In las primeras
fases de la labor del centro habrd mucho que escribir a méquina y
probablemente mimeografiar, cuando se prepare la documentacidn
para 1los cursos, Tambidn seria conveniente contar con un dibu-
jante que prepare grificas y diagramas con fines de enseflanza.

Divigidn Administrativa.

La Divisidn Administrativa llevard a cabo el trabajo normal
de administracidn del centro. A lo primero podrd ser efec—
tuado casi completamente por un solo funcionario, el cual
podrd ser contador diplomado o tener mucha experiencia préc-
tica de la contabilidad. Se verd que de la Divisidn Admi-
nistrativa dependen los servicios de mimeografia y los ser-
vicios generales tales como personal de limpieza, porteros,
recaderos, etec, También figura una Scccidn de Organizacidn
de Cursos y Conferencisas. Se observara que, casi desde e
principio, sera necesario destinar un funcionario subalterno
a este trabajo, y si se organizan conferencias en gran escala
habri que asignar mds funcionarios a la Seccidn, ya sea tem~
poral o permanentemente, segin la escala de las actividades.
Organizar bien las conferencias requiere mucho trabajo, y si
éste no se hace como e¢s debido, es probable gue dé tan mala
impresidn = los participantes que el ccntro se desprestigie
répidamcente aungue el contenido técnico de las conferencias
gea bueno. Los cursos con régimen de internado también ne-
cesitardn muchos trdmites y organizecidn, especialmente los

que sc¢ destinen a los altos dirigentes de enpresa.

Nota general,

A medida que se desarrolle la labor del centro tal vez se
consgidere oportuno subdividir ain més la Divisidn Técnica en sec-
ciones de industrias que se ocupcn de las industrias principales
del pais: metalurgias, textiles, agricultura, etc., y qué se dota-
rén con un personal de tecndlogos. Estos serdn espcecialistas en
estas cuestiones y podrdn recibir formacidn en mdétodos racionales
de direccidén y técnicas de productividad, para adaptarlos a sus
respectivos campos de competencia. Un pais que poseca una o dos
industrias preponderantes necesitard seguramente orientar sug acti-
vidades técnicas en funcidn de esas industrias. S

6. LOCALES E INSTALACICNES DE UN CENTRC DE PRODUCTIVIDAD.

Es diffcil fijar con exactitud los locales e instalaciones
que necesita determinado centro, pero, para un centro del iamaﬁc
previsto en este estudio, se requerird el minimo siguiente-:

1 Véase también 0.I.T.: "Bl aumento de la productividad",
Conclusiones de tres reuniones internacionales de expertos. Tira-
da aparte de la Revista Internacional del Trabajo (Ginebra, 1959)
pégs. 16 y 17.




a)

B

¢)

a)

b)

c)

a)

- ll--

por lo menos una sala de conferencias y otra para pequefias
reunvongs, cada una de ellas eguipada con los necesarios

" pizarrones o encerados, cartelarus para fijar diagramas o

tabléros de fleltro y una pequena pantalla para proyectgr
dlap081tivas,'

“una sala con 1nsta1a01ones para proyvctur peliculas cineme-

togrificas y dlap081t1vws, incluidas las instalaciongs de
sonido (puede tratarse de una de les salas mencionadas en
el apartado a)); :

espa01o suflciente pgra la biblioteca circulante y de con-
sulta -del centro, asi como para los visitantes que deseen
cons?ltar obras en la biblicteca misnma (mesos y sillqs,
etc.

Los locales de oficina gseran los siguicntes:

director: wuna oficina lo suflcientemen e amplia y- debida-
- mente amueblhda ‘para gue puedan celebrarse en ella pequelies
-reuniones;

oficinas separadas para los jefeg de cada lelSlon, llOS-

- demds funcionarios- técnicos podrdn distribuirse. de a dos
- por despacho. No es conveniente que los secretarios y me-

canégrrfoo estén iristalados en los oficinas de los jefes de
divisidn o de los funciodnarios tecnlcos pordque es poaible

que los molesten para trabajar

cuando se sepa que se adscribird al centro une misidn de 1a
0.1. T., deberé preverse una oficina provia para el che de
la misidn, con espacio y mobiliario suflclcntes para poder
celebrur pequenas reuniones. Los demds miembros de la mi-
8ién compartirdn cada uno la oficina del ¥ spectivo funcio-

. nario nacional gue se ocupe de los mismos asuntos. Cuando.

exista tal misidn, habri que contratar asimismo personal su-
plementario de secretaria gue,  cn caso necesario, comprende~
r4d dos mecandeorafos capaces de trabajar en ¢l idioma de los

expertos, .8i éstos no hablan ¢l que se cmplez en el nais pa~

ra las cuestlongs técuicas;

. suflclentes locales suplementarlos para el personal de secre-
-tarfa -y de mecanografia, la seccidn de mimeografia, la con-

tadurla, el organizador de conferencias; deberd haber asgi-
mismo mostraaores, mesas, etc., para recibir y registrar la
correspondencia, clasificar los expedientes y -despachar car-
tas y paquetes. A medida gque la labor del centro vaya co-
brarido amplitud y renombre, el volumen de la corresvondenciso
y el de paquetes de libros y folletos, etc.,: pueden llegor a
requerir la formacidn de una pequefia seccidn aparte, depen=
diente de la Divisién Admi.dstrativa. = También deberd pre-
verse una pequefia sala para los recaderos, chéferes, peones
y demds personal auxiliar.
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7. MUEBLES Y GTILES.

Habré que equipar el centro con mobiliario normal de ofici-
na. Todos los jefes de divisidén y funcionarios técnicos, el
bibliotecario, el contador, el organizador de cursos v los demés
empleados de categoria andloga deberén disponer de mesas de es~
critorio, y el personal de secretaria y los mecandgrafos de las
me jores mesas de maquinas que se puedan conseguir. Deberén pre-
verse muebles adecuados donde guardar los papeles: .arcihivos para
los expedientes y otros registros y armarios para los articulos
de papeleria. Unos y otros deberén estar provistos de cerradu-
ra, vy todos los expedientes confidenciales, especialmente los
relativos al personal, deberén guardarse bajo llave. El jefe de
la Divisién Administrativa o el contador deberédn poseer una peque-
fia caja de caudales.

En la biblioteca habri anaqueles adecuados para los libros;
los més cémodos probablemente sean los ajustables, pero es posi-
ble que no puedan obtenerse f&cilmente.  Desde el principio se
necesitardn fichas para registrar los titulos y los autores de
los libros. Son muy Utiles las estanterias para exponer revis-
tas técnicas, libros de consulta o libros recién publicados vy,

a medida que transcurra el tiempo, tal vez haya que mandar hacer
estanterias especiales. para exponer las publicaciones del centro.
Habra que colocar, por lo menos, una gran mesa y un nimero razo-
nable de sillas en la biblioteca o en una sala de lectura adya-
cente a la biblioteca para los visitantes del exterior.

Los muebles de la sala o salas principales de lectura pueden
ser de dos clases: 1) una serie de mesas a las que puedan sen-
tarse dos personas lado a lado y que podrén disponerse, o bien
como si fueran pupitres situados frente al conferenciante ¢ bien
arrimadas para formar una gran mesa de debates o conferencias; o
2) sillones individuales con un solo brazo cuya forma permita
colocar una libreta de gpuntes para escribir. - La primera solu-
cién se presta a mayores posibilidades y no da tanto la impresidn
de ser un aula escolar. De existir una probabilidad de que se -
den muchas conferencias en -un idioma extranjero gue deba ser
interpretado, habri que estudiar la posibilidad de adquirir au-
riculares y equipo de interpretacién simulténea, pero la expe-
riencia tiende a demostrar que el sistema en que el intérprete
permanece al lado del. conferenciante y va interpretandc cada tan-
tas frases es por lo menos tan eficaz como el otro y a veces re-
sulta menos fatigoso para el auditorio. ..

Material de ensehanza.

Los diagramas y gréficas utilizados en las conferencias po-
drén ser diseflados por un dibujante artistico empleado en el
centro, o se mandaran hacer en otra parte. Los dibujos gque se
colocan en los tableros de fiel.ro, e incluso los propios table-
ros, pueden hacerse en el centro o encargarse fuera, Las dia-
positivas tendran gue hacerse, por lo general, en el mismo cen-
tro. - .
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M&quinas de oficina.

Para reproducir documentos o ciertas piginas de los libros
de texto que se desee distribuir o utilizar _para preparar confe-
rencias es sumamente Util disponer de una maqulna de fotocopia,
que no es muy cara. Si se trata de reproducir pequehas canti-
dades de documentos, se puede utilizar una méquina duplicadora
de alcohol, pero cuando se trata de cantidades mavores hay gue
recurrir a un mimedgrafo. Este tipo de equipe es caro y casi
iiempre es posible encargar ese trabajo a alguna firma especia-

izada.

Laboratorio de estudio del trabaio e instalaciones conexas.

A medida que el centro se va desarrollando, quiz& se consi-
dere conveniente montar un pequelio laboratorio donde puedan efec-
tuarse experimentos con los nuevos métodos vy donde los alumncs
que siguen cursos de estudio del trabajo puedan realizar algunos
trabajos practicos preliminares antes de regresar a sSus empresas
para efectuar en ellas los principales trabaJos practlcos del
curso. En ese caso, el centro necesitari un pequefio taller pro-
pio con instalaciones para trabajar la madera y el metal lamina-
do. También puede ocurrir que le convenga contratar como em-
pleado de plantilla a un carpintero que, ademés sepa hacer todo
género de reparaciones.

Libros v peliculas.

Al centro le convendri seguramente formar una pequelia filmo-
teca sobre productividad para poder proyectar las peliculas cuan-
tas veces quiera, pero cuando sélo las necesite por poco tiempo,
podrd obtenerlas en préstamo del "informetion Service' de Estados
Unidos, del "British Council®™ y de organismos nacionales andlogos,
que cuentan con una gran seleccidn, especialmente de las peliculas
realizadas por el "British Productivity Council®, Las de la
"Society for the Advancement of Management®”, que fueron tomadas
para enseilar a los especialistas en estudio de tiempos los méto-
dos de valoracibn del desempetio del obrerc, son sumamente Utiles,
aunque no esenciales, pues ex*sten otros medios para ilustrar
esas técnicas.

El centro necesitarduna biblioteca bédsica y tendri gue pre-
ver que habri de abonarse a cierto ndmero de revistas técnicas
y especializadas en direccién de empresas, Una suma de mil dé-
lares bastari para formar una biblioteca bé&sica adecuada con fi-
nes de enseflanza, a la que podrén agregarse mis obras a medida
que se disponga de fondos, La 0.I.T7. ha establecido listas de
los libros pertinentes para formar dichas bibliotecas y las fa-
cilitard a los interesados que las soliciten,



8. FINANCIAMIENTO DEL CE{TRO NACTIONAL IE TRODUCTIVIDAD.

El financiamicnto del centro nacionzl de productividad es
siempre uno de los problemas capithles,; aurique su costo anual gque-
. dard compensado de sobra por los bereficios que reportard a la
sconomia del pais si realmente cumple su propésito.

‘Al vprincipio, casi siempre hay que financiarlo con subsidios
del gobierno y constituir su personal con funcionarios retribuidos
como si ‘fueran emplcados de un ministerio. La expericncia ha de-
-mostrado que este sistema tiene sus desventajas porgue es probable
que no se puedan encontrar funcionarios (inclusive un director)
suficientemente competentes parz realizar una obra provechosa si
no se les ofrece un sueldo muy superior al pozado en los servicios
del Estado, y e¢sa disparidad pucde despertar graves rivalidades
entre los empleados que trabajan en otras scecciones del mismo mi-
nisterio. - Es éste un argumento de peso para ¢ue el gobierno
preste su apoyo financiero asignando snualmente al centro una suma
-~ alzada qQue se utilizard segun disponga su consejo.

Es de esperar que los industriales apoyen al centro desde sus
comienzos. - BEn log primeros tiempos podrdn solicitarse contribu-
ciones ex gratia de las empresss mds importantes y con mayor senti-
do de solidaridad social, pero a medida quc se amplien los cursos
¥ los demds servicios del ecentro, es decir, cuando el centro co-
mience a poder dar algo a combio del apoyo financiero, se podri
instituir un sistema normal de suscripciones. La suma suscrita
podria variar quizd segin el numero de obrerog y. empleados de la
empresa suscriptora. Los cursos suelen ser una de las principa-
les fuentes de ingresos. Es posible .que los de informecién o pu-
blicidad se den gratuitamente en las primeras fases de desarrollo,
pero en los de formacidén deberdn cobrarse matriculas. Por lo ge-
neral resulta posible cobrar motriculas bastonte slevadas i los
cur$os son buenos, y cs mucho més probable que las empresas saguen
partido de la formacidn adquirids por su personal si han tenido
gue pagarla que si no les ha costado nada, o

‘Otra fuente de ingresos es la venta de publicaciones, inclui-~
da la revista del centro, que pucde financiarse con los cnuncios
que consiga, siempre que esté bien presentada. (8i no estd bien
pregentada, mds vale no publicarla.? »

. El financiamiento del centro en sus primcros. tiempos tal vez
imponga al -director un trabajo agobiador, pcro en cse cas80 e8 na-
tural -que solicite la . ayuda de los miembros de su consejo para gque
hagan uso de su influencia personal con los industriales y direc-
tores de empresas nacionalizadas, o fin de gue presten su apoyo
financiero y moral y se.interescn positivamente en el centro par-
ticipando en suc actividades y pronunciando conferencias.

9.  CONCLUSIGH.

En las péginas precedentes se ho presentadc un proyecto muy
general de centro pequefio de productividad apropiado para un pais
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en vias de industrializacidn. ILa estructura orgdnica que se su-
giere le permitird ir creciendo hasta adquirir considerable im-
portan01a sin tener que ser nodificado, e incluso ls da la p031b1~
lidad de extender su accidn esnecializandola para determinades in-
dustrias si fuere necesario.

Quizd deba sefialarse que ningin centro de productividad ten-
drd pvobnbllldades de éxito a menos gue cuente con ¢l apoyo deci-
dido de los circulos oficiales mds elevados. Ademds serd suma-
mente importante que lo ayuden activamente tanto los empleadores
como los sindicatos., También es importante que sus funcionarios
sean las personas més competentes que se puedan hallar, desde cl
director hasta el vltimo ﬂmplcado, ¥ que se les paguen sucldcs
equivalentes, por lo menos, 2 los gus podrion ganar on una empresa
privade. Si no sc cumplen estas condiciones, serd dificil que el
centro atraiga a los industriales y, cn cambio, s probable que
troplece con cierta resistencia entrc los trabajadores, y scegura-
mente s6lo encontrarsd personal de segundo orden o perderd raplda—
mente los funcionarios eficientes, que lo abandonarin por una en-
presa,

El centro de productividad, si cuenta con el apoyo necesario,
estd en condiciones de realizaor una inmensa labor para su pais y
llegard a ser un poderoso factor para aumentar la productividad y
la eficiencia, no sblo ¢n la industria, sino en ia edministracidn
piblica, la agricultura y segurcmente en otros sectores de la vida
nacionzal,






