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M3DIOS Do HACIR AFSCTIVA UNA POLITICZ DI
PIRFICCIONAMIHTO DAL PaARSONsL DIRIGEINTIZ Y
3SARRuLLO]IZL“ PRODUCTIVIDAD IN LATINCAILZRICA

51 contenido de este texto se basa en ciertos documen-
tos w»reparado en diversas ocasiones por ls O.I.T., de

los cuales se nan enviado copilas 2 los miembros de le

Reunidn Técnica. Dichos documentos son los sigulen-

tes:

31 sumento de la productividaed: Conclusiones de tres
reuniones internacionales de expertos.

Lstas reuniones son las siguientes:

Pagte I - Reunidn de HExpertos procedentes de varios
palses de Asla - Bangalore, India - febrero-marzo
de 1959.

Parte II - Reunidn de ixpertos sobre los mitodos p
sumentar la productividad en las industrizs 3
reras - Ginebrz, diciembre de 1952.

Parte III - Reunidn de Ixpertos sobre los sistemas de

’

remuneracion por rendimiento - Ginebra, abril de 1°951.

Proyecto de un Dequcﬁo centro de productlv1aad vogs

desarroilo de metodos racionzies des i}wpﬂo;oc ninso-
grafiado) LAPM/62. Documento de trabajo num.

Aleunss notas sobre la orzanizacidn de ceatros anico
encargados del desarrollo de meftodos racionalzs =2

reccion v de la formacion de especialistas v capst
{mimeografiado) LADM/52. Documento de tTabajo num. 4.

’-‘l

«3 l1oforme del "Viaje de Ustudio soibre la “roduc-
ag" 3@ de septiembre - 4 de noviezbre de 1lusiy
inebra, 196

5 L d [

Ademas, con caracter de texto general relscionade con el
presente Jdocumeato, se proporcionan copias de "Aumento
de la productividad en las industriss maufescturzrss’,
que constituye el principal iaforme sobre la Reuaion

de ixpsrtos cuvas conclusiones se publican en lz citada
Parte II de "Il aumento de ls productividad?.







1. &8n el primer docums tol que se prepard para esta re-
unidn, se lleva a cabo un estudio sobre los factores determinan-
tes del desarrollo econdmico ,y el papel que de sempeia la direc-

cidn de la empress en relacidn con dichos factores. in la se-
gunda parte de este mismo documento se examina brevements la in-
fluencia que puede ejercer sobre el progreso econdmico las achi-
tudes de la direccidn. Asi, en el primer documento, la materia
sobre la que ha de ocuparse la reuniodn queda definide, concentrsie
dose la atencidn sobre lo que constituye, en af“cto, la principal
finalidad de esta reunidn, es decir, el estudio de los problamas
que lleva consigo el aumanto de la product1v1dqd en todos los
sectores de la economia nacional, mediante la mejora de los né-
todos racionales de dJreuc*oq.

2. in el documento 2 el estulio del problema alcanzz
una nueva etapa, examindnd ose la posibilidsd de una polftica es-
pecifica en mste campo con destino a la Amdrica latina.

3. uste tercer documento se ocupa de los medios de poner
en prictica tal politica. in conszcuencia, cantra su ?tﬂncwon
sobre la accidn gque debe emprenderse para estimular un empleo més
eficaz de los recursos eXLstentns, a *raves, prec1samel.J; ds
una mejora de la organlza01on v de los métodos de direccion, ¥
no mediante una inversidn masivag de capital ni un avanc: 43 ti-
po téecnico. Por supuesto, estd fueras de discusidn que 28tos dos
dultimos procedimientos son de enorme importarcia para zumentar
la productividad y estimular la ectividad =zcondmica, pe%n, en
general, sus efectos se dejan sentir a largo plazo, mientras qu=
una mejora de los métodos de direccidn puede conseguir, =n un pla-
zo_breve, progresos sorprendentes en dicha productividad. n
relacion con lo expussto, 21 cuadrq nim. 1, transcrito de la pu-
blicacidn de la C.I.T. "Introduccidn al studlo ds1l Trabajo",
ofrece un andlisis compaTativo de los medios de me jorar el ren-
dimiento gue pueden ser empleados por una empresa determinsda
vy los ordenes relativos de gastos, eficacia y tlempo regqueridos
parz comseguir un canmbio "@gun el tipo de medids adoptada. Con
pequenas modificacionus esto puede ser aplicado al Ambito nacio-
nal.

1 Funcidn del Parsonal directivo en el dessmrrollo econdmico,
LAPM/52. Documento 4dc trabajo num. 1.
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Si la ipversion de capital y:la introduceidn de yr procsso
de fabricacidn mds avanzado desde el punto de vista téenico, conse
tituyen la base de la industrializacidn y, a la ,(larga, del aumen-
to de la productividad a escasla nacionsl, tambidn es 01prto que =1
emplzo productivo del capital depende de una fuerza ds trabajo de
técnicos ¥ obreros bien equilibrada y preparada. Se reconoce,
sin excepcion alguna, la necesidad de que lg formacidn téonics
marche en perfecto concierto con la inversidn de capital, aunque,
en el caso de los paises que adquieren del extranjero uyn procedi-
miento de fabricacidn completo o incluso una instalacidr cnmnlpda,
se observa con demasisda frecuencia un vacio entre el comizhzo dsl
procadimiente que s¢ aplica y lz posibilidad de disponzr ds un’
personal técnico y obrero adecusdamente preparado. Isto trae
invariablemente como resultado una productividad baja del equipo,
¥y ademas, ocurrs que éste se detarvowg mds rapidamente de lo de-
bido a causa de su manejo y conser vacidn defectuocsos. Sin embar-
go, tambidén se ha reconocido &z modo renerel la conexidn existente
entre el rendimiento de la instal zcidn v la competencia y asidui-
dad del personal técnico v obrero: 2 pesar de gue no siempre se
adoptan las medidas oportunas par= zsagurar gue sea posible dis-
poner, cuando sea necesarlo, de una fucerza de trabajo bien squi-
librada. . .

4. La 1ndustr1alizac1on ha sido pues concmblda, primeramsnte,
en fun010n de la inveraion de capital, y, en segundo lugar, en fun-
cidn de la formacidn profasional de quienes han de ser responsablss
da1 manego 7 conoervacﬂon del equlpo instalado como resultado de
dicha 1nverswon. Han sido necesarias muches déczdas de industria-
11z301on en uropa ¥y en mstados Unidos para poder darse cuents ds
que éstos no son los unicos factores que cuentan v de que un em-
pleo aficaz y ,completo de los recursos econdmicos v de los servi
cios de los técnicos v obreros encargados de su manejo, no es p051-
ble sin la adscuada planlfLuacion, coordinacidn y control de Sus
actividedes, en uns palebra, sin contar con la debida direccidn.

5. La Reunidn de Ixpertos para la cusl ha sido preparado esta
documanto, es la cusrta de una serie dc ellas que viencn siendo
patrocinadas por la 0.I.T. desde 1951 Las conclusiones ds las
tres primeras reuniones' se hallan expuustas er el follsto titulado
Al augento de la productivided, el cual estéd impreso en orden
cronologico inverso. Las dos ssries de conclusiones que ressulten
mas reveladoras para este rwunlon son las contesnidas en las Par-
tes I y 11. Zn la reunidn celebrads en Ginebra en 1952 sz 1legd
a una serie de conclusionsas, contenidas znla Parte 11, en las que
se indican, con cierto dotalle, les madides practices que pueden
adoptarse ‘para promover un adum=nto de la productividsd dentro de
‘une determinada empresa manufacturera Isto conuribuvo a detor-
minar la politica, en particular la nol{ttca de tipo técnico, a
seguir por las misiodnes de nroduutlvidad de la 0.I.T., las cuales
por aquel tiempo estaban pr°c1sam@nte empezando o funcionar.



, 6. ILa reunidn cuyas conclusiones se encuentran en la Parte I,
fué de cardcter reducido y estuvo compuasta por axpertos prochen-

tes de varios paises de Asia y de Medio Orienta. Zn 1959, las
misiones de productividad de la O0.I.T. llevaban ya,func 1onan60
siete anos, prlnC1palmente en las citadas regiones Se habia

podido obtener una experiesncia capital sobre la formac1on necesa-
ria para una mejora de la productividad, y se pensé que habiz lle-
gado el momento de intentar sacar algunas conclusiones de ests ex-
perizncia, en especial en lo que se refiere a las medidas de ambito
nacional. Se realizd un intento para esbozar las principalec cues-
tionss sobre las que ha de versar la form acidn pr rofesional, v cvel
es el tipo de 1nst1tuc1on que ha de proporcionar los msdios nzcesa-
rios para esta formacidn.

7. .dsta reunidn se celebrd en un momento critico del dosarro-

1lo del programa de 1la 0.I.T. en este campo. Hasta ese momenvo,
tanto la formacidn profesmna1 como las demostracionzs se habian
limitado a la organizacidn dal trabajo en los talleres, aplicando
las tncnlﬂas del estudio del trabaljo, plan1f1c401on v control- de

la producc1on, control de la calldad v las demds que quedan abar-
cadas por la expresidn "inge enierfa industrial”. La experieacia
nabfa demostrado una vez mds que limitar las medldas EX adoptar

en este sentido a un aspecto de la dire ccidn, reducis considerable-
mentz su eficacia a largo término. Al objeto de alcanzar y man-
tener un alto nivel de productividad, era necesarig emprender una
aceidén que abarcara la totzlidad de una orgaplzaclon, ¥y en parti-
cular, que asegurara que las personas que ocupaban 1o0s puestos més
altos de la direccidn estaban familiarizadas con las prectlcae mo-
dernas de la misma. Isto fué reconocido en la Conforencia Inter-
nacional del Trabajo que se celebrd un ano antes (1958), la cuzl
decidid medlante votacidn y por una mayoria abrumedora, gqus la
0.I.T. debfa intervenir para ampliar el campo de desarrollo 42 log
métodos racionales de direccidn. Las conclusiones de sste feuni on
1ncluyen unas recomendaciones sobre el desarrollo ds estos métodos,
a31 como un breve examen del modo 2n que debe organ*zavSQ la ense-
nanza de los mismos a los distintos grados de la dire ceidn, el cual
contiene una declcranlon sobre la politica a seguir por la C.7.7T.
para llevar a la practica la amplia actividad en qus se comprome-
tia.

8. Aunque el desarrollo de los métodos racionales de direc-
cidn ¥ la formacidn profesional de un personal especializado en la

1 . . . .
) Constituyeron una 2xcepcidn Bolivia, América Central vy
Yugoslavia.



mejora de la produut1v1dad, se ha estado aplicando durante algunos
afios en ciertos pafises de América latina, en especial en México,

Argentina y Chile, lo realizado en este sentido a través de todo

el continente presenta, en su. conaunto, un cardcter desigual. an
este campo, la obra de la 0.I.T. en America latina hasta el momen-
to actual, ha sido limitada. Las primeras misiones fueron en ' -
Bolivia y América Central (donde ain contlnuan operando tres p3- -
quenas misiones). Zn Argentina, estd én proyecto sctualments un
Fondo Zspecilal de gran importancia- destlnade al desarrollo dp 1los

métodos de dlrec01on ¥y a la formac1on prof051onal.

ux1st°n ademds, pequenas misiones en Colombia y Vensgzuela.
gn el Peru, ha estado actuando durantz dos anos una misidn compuas-
ta de una persona, y en otros dos o tros paises han actuado tam-
bién otras misiones durantec un plazo brave. Por otro lado, los .
astados Unidos han. proporcionado a ciertos pa{ses une amplia asis-
tencia y otros proyzctos han tenido lugar con caracter bilateral,
pero, sin embargo, una visidn dz conjunto nos muestra mas bien
una actividad fragmentariza. i1 hecho dz que la accidn de la
0.I.T. sobre al desarrollo dz los mitodos raclonales de direce 1on
con toda posibilided aumente °ubstancialm9nte en un futuro proxi-
mo, ‘es una de las principales razones que justifican la celwbrd—
cion de una reunidn en ests momento. Dicha reunidn ofrgez una
oportunidad para dar un nuevo paso adelante en la cuestidn de que
se trata, partlcndo del punto en que fue dejada por laz reunidn
anterlor, asi como para examinar el modo en que la amplia expe-
riencia de gue se dlspone, principalmente la ya obtenida =n OtToS
partes del mundo, puede ssr adaptade a las qﬁce51dadas Ospeﬂ1¢1ngs
de los paises latlnoamerlcanos.

I. FACTORIS QUZ DETERMINAN LA $7:3CUCION DR UN

PLAN PARA &L VAR LA PRODUCTIVIDAu
9. Al r=zszlizar un 1ntento de formular y llevar a lz préctica
un nlan nacional destinado 2l zumento d2 la productividad, dzben
tomarse aen con31dera01on tres grupos de factores, a saber, los
fazctores ps1colog1cos, los factores institucionales y los factores
tes =le-

técnicos. sl prlmnro do esth grupos incluye los siguien
mentos: .

a) el ambients politico y social del pafs interesado;
b) las actitudes personales de quienes depende la productividad:

c) motivos que influyen en sentido positivo o negativo sobre
una accion eficaz que abarque todos los niveles.

Un estudio sobre la influencia del ambiente politico v social

J

ya citado, se halla expuesto en el documento de trabajo num. 1.



10. Z1 segundo grupo absrca el campo de accidn v la calidad
del sistema de leyes e inqt1tuc1oa 8 rulacwonddas con la2 industria-
lizacidn e incluye materias tales como las siguientes:

- los bancos y otras instituciones de crédito:

- orgenizacidn de la distribucidan y del mercado, gue Leclars
las instalaciones portuzrias, los traasportes, el comer:ic
al por mayor y al por menor;

- camaras de comercio, asociaciones sindicales, asociacior:e
de empleadores y sindicatos;

- la estructura de la industria, la cual incluye la exis
ciz de industrias complomentarias, subcontratistas, me
para efectuar las raparaciones, etc.;

“ -~ ’ ’ . . £ e
- los madios destinzado 03 & la Tormacion tebn¢ca v cizantifica,
asi como a la formscicn profasional, v ley que regulan
la practics de varios oil:ios ¥ profssionas7

°

cr 3
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cdios destinsdos a la investigacion cientifica & indus-
ialjg

- leyes que regulan la conducta =n el comer
inclufdos los “OﬁtrdEOS, patentss, campan
vadas, la emisidn de valores y accionzs, e

- syes gue regulan el comercio internzcionszl, 12 importec:
Vi la exportaclou, 1z inversion de capital extranjero 7 ot
mnt rias afinesg

- Jleyes lgborales, inclufdas aquellas relacionsdas con ls
condicidn del trabsjador, seguridad e higiene, emplﬁo,
indemnizaciones, sindicatos, cztc.

11, A menos que un pals dispoags de un sistems de leyes
instituciones lo bastante desarrollado como para permitir que
industria actide en las debidas COﬂdlLlOGES e estabilidad vy ¢
cia, es muy poco probablz, en generzl, que pusda alcanzarss un:
alta produptlv1d9a, vya que el person: 1 dirsctivo dz cz=da empresa
se verd forzado ,a emprender por si mismo muchas actividedess qu»
en los pafses mds desarrollados se llevan o cabo, bicn s=a por 21
istado, bien por algin otro organismo DuoLlco. Taabién se parde-
ran tiempo y esfuerzos sn rngavG“? y ne VOCluClOQLS, exigidos por
la ausencia del adecuado sistema de leyes nacesario para que los
distintos emplcadores, directores o trabajadores puedsn de esta
manerza proteger sus interes=s zn todo tipo de trgnSd“ClOn. Sin
embargo, es conveniente anadir que la mera existencia de las
leyes ¢ instituciones arriba citadas no constituye ane szarant{a de
su caracter Util y pos itivo, y& qu2 Instituciones mal organizadas
o mal dirigidas vy leyes deficientes pueden szT aln p2ores que la
ausencia total 4ds las mismas



12, Zl1 tercer grupo est: constitu{do, como ge aijo anterior-
mente, por facLorns ‘téenicos, en el santido del nimere ¥ car deter
de las medidas técnicas necesarias pora alcanzar un alto nival
de productividad, dadas 1ss condiciones existontes..  Intre dichas
medidas se incluyz la formacidn profesional v el perfeccionamiarto
necesario de los distintos niveles del psrsonal, al cbjeto de ca-
pacitarles, primeramente, para gue conozcan sus .proplas necgeldz-
des v problemas y, en sggunlo lugar, para hacer frente a los ais-
mos de manera efectiva. intre ellos se incluyen factores toles
como?

—\

- recursos disponibles en materias primas;

- recursos disponibles en articulos manufscturados, esps-
cialments de equipo bab1h0°

~ el estado en qus se hsxla v 21 nivel de rendimiento del
equipo industrial agul s2 deduce le naturalezs vy
alcance de la accl Te 14z para conseguir un nivel
de productividad aceptablz,;

ento cualltatlvo y cuantitativo
, “=3to publice'como privada, ia-
noasc °lL dor iz resultesclicnne,

- el nivel ganerwl del rendimi
dai personcl de la Lféistrla
cluvendo 1z agricultura ea ~oc

Un egemplo aclarara el efecto de @stoo factores. <1 estado
del equipo industrial, es d601r, maguinaria, instalaclones, narra-
mientas, etc., antes de emprenderse la accion destinada ez aumentor
la produc’“-v:;ﬁa'q indicard hasta qué punto debe ser dréstica dicha
accidn. Si, por ejemplo, la instalacidn se halla en mal estado
de conservacidn y su rzndimiento es muy inferior al debido, enton-
ces puede ser necesario ompveﬂder una formac‘on profe31onal inten-
siva del personal encargado de la conservacidn de la misma y, ade-
més, sdoptar amplias medidas destinsdas a obtenegr piezas de recom-
bio vy, seguldamente, debe emprenderse uja campana de gran sscala
para llevar el conjunto de 12 instalacidn & su situscidn normal.

La magnitud de la diferencia entre la productividad real de todes
los factores v lo gque pueds con51dererse como un nivel aceptable
de proauﬂu1v1aad, determinars le direccidn y la intensidad de la
ectuacidn inicial para gors*gulr 1s productividad normal v, entre
otras cosas, determinarz mblan el alcance de lag institucion=s
de formzcidn profesional requnr das, le materia d= los cursos a
celebrar, el nivel de los mismos, as{ como el nimero de personas

a quienss debe proporcionarse diche formzcidn.

13. flnalldﬁo que persigye el sumento de la productividad
en cuelquler pais es PﬁpaCltar a msta para acelerar su desszrrollo
econdmico asegurando la produccidn max1ma, tenisndo en cuenta los
recursos .de que dispone. intre otras cosas, =1 efecto de aumentar
la produccidn com los mismas 1nstgldcmones vy materinas primas de
que se dispone, es que la nacidn se veré forzads & emplear menos



dinero en el extranjcro para la adqui51c1on 32 equipos o de mote-
rias primas. La medida en la que urn pais p”oduLA las materias
primas y articulos manuf c»ursdos que nece51 su industria, con-
diciona en gran parte el tlpo ds accidn que d =bn emprenderse para
elevar la productividad. 31 se dispone de la mayor parte de es-
tas meterias primas y productos manufacturados, ls actuacidn de-
bida puede concentrarse sobre el modo de mejorar su empleo y =21
rendimiento del personal. in caso contrario, el actuar zon ingz-
niosidad puede compensar algunas veces 2l menos una parte de 23ts
carencia. Al considerar los problemas de la autosuficiancia,
oficialmente no se concede la debida atencidn a todo lo que pueﬂa
conseguirse con la inventiva, que es una de las grandes alindas

de la productividad. A menudo se encuentra ua gran foado de in-
ventiva, incluso entre pueblos completamente vprimitivos, leo cusl
puede ser cahalizada y estimulade vy pusde contribuir de modo subs-
tancial sl aumento de 1z productividad, tanto de las empresess como
de 12 nacidn. Uno de 1los rasgos née sobresa¢1°nuns del estudio
del trabajo, =n cuanto técaica para ~umenter 1o productivided,

es que capacita a la gente pare desarrollzr su inventiva natural

y aplicarla de manera sistemitica,

II, M£DIDAS QU3 INFLUYEN SU3RS LOS FACTORES DETZRMINANT S
JQIL JIVIL DE PRODUCTIVIDAD

14. No ofrece ninguns clase dc dudas gue uns campana no
puede abarcar al mismo tismpo todos los distintos factores que do-
terminan el nivel de productividad, tanto en la industris oono en
la agricuyltura. Primeramente, serd necesario actuar sobre ciortas
Zonas criticas. istas pueden variar erdtre si en cierto grado,
segin el nivel de desarrcllo econdmico e industrial del pafs de
que se trate, pero, en general, las medidas a edoptar al comiznzo
de una campana destinada = 1la mejora de la productividad, son las
siguientes:

A. Conseguir la ayuds v la comprensidn de las personas que ocupan
puestos decisorios zn el gobisrno de entre Tos enpleadores,
dirigentes sindicales y otras d= qulvnes depandan directamente
tales medidas.

3, Le implantecidn del sistema de instituciones necesarias pars
llevar a csbo la mejora de la nroductividad, de tel modo qus
puedan canalizarse y coordinarse los esfuerzos de Lodos.

Co Formacidn profesional y perfecclonesmisnto del personsl d2
todos los niveles.

15. %n lfinea paralela con egta ultlmu actividad se halla 1=
tarsa de educar v formar la opinidn publlca sobre lo que significa
una alta productividad, al objeto de crear z su slrededor un clima



favorable. La clave radica, sin embargo, en l2 wmplantﬁcion del
sistema de instituciones necesarios pare la ejecucidn del programa,
ya sea una solz, vz un conjunto de ellas. Jna vez que est= sis-
tema se halle f ricmente astcbléc1do y se ha aceptado de modo ge-~
ner=1 la autoridad de la institucidn de que se trzte, riede ejer-
cerse poco a poco y de modo directo o indirecto ung presidn cavaz
de introducir los cambios nﬁcesarlos en un campo mas Jeiplio de
instituciones vy leyns, creando asi las condiciones mds favorables
para alcanzar el maximo de productlvidad v desarrollo °cononlcﬁ

en todos los sectores.

La parte que resta de este documento estd dedicada a ur examsn
de las tres medidas arriba citadss, poniendo un enfavws par+1cular
en las instituciones a las que competz esta activided, as{ como
la esfera que ha de abarcar 13 formacuon profesionzl y el perfec-
cionamiento del personal de direccidn.

A. 81 zpoyo de persoanslid-des sobrasuiientas,

156. A4 través de toda la -iULOfiJ, tanto en las grandes cues-
tiones como en l&s pequen 188, los cenmtios han sido slempre el re-
sultado de la iniciativa de un nimero de personas muy reducido, la
minoria creadora, que actia como uas esnacie de fermento en la mo-
sa de la poblacion, Hablando en general los cambios v las iaro-
vaciones se introducsn con mis rapidez y meyor eficaciz si nzp sido
1mplantados por iniciativa de persQnas con autoridad, person?s gz
pueden imponer o ganar la aceptac1on de dichos cambios, y2 sza en
virtud del puesto que ocupan,. ye a causa del respeto de que disfru-
tan dentrc de la comunidad. in todos los pafses, personas tales
son, por ejemplo, ministros, altos furicionarios gdbe“namzptalas,
dsterminados empleadores, los grandes empresarios industriales,
tanto del sector piblico como prlvudo, los dirigentes sindicalss,
asi como otras personas capacss de inflnir en la actitud de los
trabajadores, tales como ascritores ¥y periodistas, que pueden in-
fluir sobre la opinidn piblica in una situacidn espec1alment» fa-
vorable se hallan los banqaeroq y los dirigentcs de las ianstitucio-
nes financieras, los cuales pueden influir sobre la direccidn de
las empresas mediante la concesidn de préstamos que dependzn ds los
esfuerzos de ésta pera mejorar la productividad y el randiniento.
En Argentina, se han adoptado recientemente unas medidas en 2ste
sentido,

l't

17. La experiencia de la 0.I.T,, la cual sin duda es td confir-
mada por otros organismos en el mismo campo, s qug el éxito de
toda iniciativa pare aumentar lz productividad estéd en relacidn di-
recta con la importencia de las pzsrsonas que la patrocinan. Ta-
les iniciatives, eapecialmente en lzs primeres etﬂpaq, han tenido
un gran éxito en aquellos gals:s donde la misma Jefature del Tsta-
do ha mostrado hacia ells un interés vivo y persistente. ¥i en
una smpresa individual ni en uns nacidn existe nads que pueda subs-~
tituir el entusiasmo de la persona que ocupa el pussto supremo,



cuando 3sta se propo“v que las cosas se lleven = ~fecto. La
importancia d2 aumentar ia productividad total de modo substan-
cial en una economiz nac1onal, es tan grande que un interés cons-
tante por parte del Jefe del Zstado estd perfectamente justifi-
cado. Aparte de su autorided directa sobre los distintos funczio-
narios y departamentos ministeriales, el Jefe del fstado represen-
ta para los particulares, incluso los mds riccs y poderosos, uns
fuente de reconocimiento nacional y de honores que pueden consti-
tuir un incentivo para una ac ciodn de tipo popular. Ademés, pusie
anadirse que la primera autoridad del Estado y sus pr1nc1pﬂlew mi-
nistros, espec1almenta aquellos que son competentes en mater
financieras, industriales y laborales Sy pueden acelerar en vr e
dida los cambios en el sistema econdmico, legal e 1nst1tuﬂ10n l
del pais, una vez que se han convencido de 1z QPC@SLdad de tales
cambios como un medio de mejorar la produccidén industrial. Cuan-
to se ha expuesto anteriormente puede aplicarse a la mayor parte de
los paises latinoamasricanos ,al menos con la misma fuerza que re-
sulta aplicable en otros paises del mundo.

18. Los particulares pueden ser inducidos dz muchas maneras
a actuar de manera positiva en relacidn con la productividad. ZIn
todos los pafses existen actualmente unos cuantos individuos den-
tro del gobierno o de la industria, que ya con anteriorid=d cono-
cen y comprendﬂn el asunto y que, por tanto, son quienes han de
ser atrafidos en los comienzos para que colaboren en la labor e
fomento.

19. En general, los ejemnlos priacticos que pueden vers
directamente tienen mucha mayor fuerza de conviceion sobre 7 po-
blacidn que los discursos. La actuacidn de lzs misionas de vnro-
ductividad de la O.I.T. en sus etapas iniciales, ha consistido SL
prz en concentrarse sobre demostraciones de tipo praﬂtlﬂo en la in-
dustrla, las cualos pueden ofrecerse como ejemplos de lo que =odria
hacerse en el pais interesado si ce emplean las modernss téenices
de megora de la productividad 7 los métodos racionales de direc-
cidn. JIstas demostraciones han probado generalmente su eficacia
en cuanto medios de estimular una accién ulterior més amplia, tal
como la creacion de un centro de productividad, pero sus efectos
son limitados v es necesario siempre emplear otros medios adicio-
nales para atraer el 1nceres, por ejemplo, d“ los grandes indus-
triales, va qu=s estos, a menudo, son hombr cuyos principales
1ntereses son més bien de tipo comercial 3 flnannlero v no de ti-
po tacnlco, y los problemas que les pfeocupcn se centran general-
nente mas bien sobre las finanzas, el suministro del merc zdo v
el personal, que propiz amente sobre las cuestiones de funcionamien-
to y produccidn; si pien, desde luego, esta afirmacidén no puede
aplicarse al sector publico. En los comienzos del programa pu-
diera resultar acertado celebrar, durante uno o dos dfas, unas
conferenciss sobre los problemas que afectan especialmente a los
grandes industriales, en lzs cuales estuvieran oresentes los minis-
tros y altos funcionarios gubernamentales, ys cdue en la mayor

.J
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parte dé los pafses en vias de desarrollo la industria se halla
afectada en gran medida por la polftica gubernamental, el control
de los cambios, el control de la 1mportac1on, etc.y etc. Tales
conferencias deben alcanzar el més alto grado ds competenciz v
eficacia, ya que de no ser asi constituiria un grave refroccso en
la campana emprendida para suscitar el interés general v podrian
paszr literalmente anos antes de que el terreno perdido pullQT“
recuperarse de nuevo.

B.’ ul sistema de 1ast1tucLoiea sncergodss de sumentar 1o vro-
dxntiv1dad. : :

20. Las medidas que aebcn adoptarse sobre los distintos
‘sectores gque integran el sistema de leyes e 1nst1tu01onea de un
pafs, al oogeto de introducir en el mismo los cambios necesarios
. para conseguir una industrializacidn efectiva ¥ una alta produc-
tividad, quedan claramente fuera del alcance de este documento.
in la mayor parte de los casos tales medldas serén de largo pla-
zZ0 ¥ unlcamente pueden efectuarse cuando las distintas partes

de dicho sistema se muestren inadecuadas o incluso 1ncompqt'bles
con los requisitos exigidos por el cambio (por ejemplo, la- intro-
duceidn de la industria en un pafs cuyas instituciones hasta ese
momento han estado enteramente orientadas hacia la qgrlnthura)
n todo caso, las medidas no se adoptardn en el conjunto del sis-
tema con la misma intensidad; la rapidez y alcance de estos cam-
bios, as{ como su aficacia, estaran en funcidn del grado en que
el grupo de personalidades del que ya se hizo mencion antericrmen-
te se haga cargo de las necesidades existentes 4 esté preparadc
para actuar al _objeto de satisfacerlas. En muchos casos, pueden
pasar muchos anos antes do que se havan llev ado a cabo los cam-
bios oportunos. -

i
¥

21. . Serfa demasiado esperar que en todos los pafses v =n
el momento de llevar z la practica la primera medids destina:
elevar la productividad, todas las condiciones existentes saes
precisamente las més convenientes para ello. Serd unicamente
a medida que la .campana avanza que.se vuslve evidente que dentr
del sistema de leyos e instituciones existen lagunas gue habran
‘de’ elininarse g1 los esfuerzos para mejorar la eficacia de la
actividad econdmica han de alcenzar su objetivo, ‘0 bien que entre
las leyes e instituciones en vigor existen algunas que realmente
se oponen a un funcionamiento eficaz de la industriay - poco a poco,
deben introducirse cambios para cubrir estas lagunas o eliminar
los factores desfavorables. Toda iniciativa para elevar la pro-
ductividad, sin embargo,.exige su propio Sistema de instituciones.

A
e
L0

r—"\O {® .-) U

22, La fase de demostra01on, y cualqulor otra medida dirigi-
da a convepncer a las minorias selectas, carecera de valor si no
se actla rapidamente en la creacidn de los medios necesarios pare
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canalizar el entusiasrmo gue haya surgido y satisfacer la demanda

de una accidn mis amplma que haya p0u¢do sstimularse. Se necesi-
ta algin tipo de 1nst1+u01on capaz de planificar, dlrlglr, coordi-
nar y controlar la a001oq sn unha escala nacional, as{ como de pro-
porcionar la formacidn prof951on v cuantos medios sean necesarios
si, como_ocurre genersg 1meva, estos no existen o tan so7o existen
en pequena escala. Iste ha sido el caso incluso en pafses muy
desarrollados, tales como =21 Reipo Unido, donde existe una larga
tradicidn de colabora01on espontanea. Le historia ensenz gue
una labor 51stemat1ca, dirigida a aumentar la productividad de
1la industria br1taq1ca, comenzé Unicamente cuando llegd a consti-
tuirse, después de la segunda guerra mundlal, un organismo patro
cinado por el Gobierno, denominado el Consejo Angloamericano de
Productividad.

-
T o
42

23. Jsto mismo tambiédn puede afirmarse de la formacidn y
perfeccionamiento del personal directivo. A pesar de la existen-
cia antes de la guerra Qe un congunto de asociaciones gus se ocu~
paban del fomento d& "'m&todos mentlflcos” de Olfe“ClOD, no sa
emprendlo una accidn efectiva de ambito nacional hessta que =21 G
bierno cred, en 1946, el Instituto Brltanlco de 1a Direccidn.

%1 Instituto Brltanlco de la Direccidn (British Institute of
lManagement) fué fundado con la finalidad de asistir al pe“rong
directivo de las empresas brluanlc s para mejorar su preparacidn
y rendimiento durante los anos criticos posteriores a la guerra.
iZntre sus reslizaciones se cuenta el establecimiento, 2n colabo-
racidn con el Mlﬁlsteflo de iducacidn, de un progranma de esstudiog
uniforme en las escuelas técnicas de todo el pafs, dirigido a2 1=
obtennlon de un diploma en estudios de los problemas de la direc-
cidn. Con este mismo objetivo, el Instituto Brit dnico de la Di~
reccidn desempend un papel esencial en 1la creacidn en Zranfisld
de la primera escuela nacional dedicada al estudio del trabzjo,
1oy famosa en el mundo entero y precursora de otras institucion-s
semejantes. Cranfield const1+uye, en efecto, un ejemplo zdmirs-
ble de una institucidn creade para sgtisfacer una demands suscu-
tada por la propaganda. La actuacidn del Instituto Briténico

de la Dlrecc1oq se dirigid sobre todo al sector clave de la di-
recc¢on. i “onsego Angloamerlcano de la Productividad se con-
virtid en 1952 en el Consejo Britanico de Productividad, el cual
es un organismo de natvraleza doole, va que esta r*c.vm**”'eato talico
de representantes de los empleadores como_de 103 uraoagedorega
ﬁuemac en la presidenciz alternan cada ano representantes de los
empleadores ¥y trabajadores.

24, &l caso del Reino Unido ofrece un egpecial interés, vs
gue en este paln ha existido durante muchos aﬁo nna amplia esfe-
ra de organizaciones profesionales que incluia al pcrqonal.dlxeb-
tivo. A pesar de ello, se pensd que era necesario crear unos



organismos oficiales que coordinaran la labor de otras instituclo-
nes y constituyeran una espccie de nucleo de toda aCC’Oﬂ de ambito
nacional y de ayuda al exterior.

25. Por ese tiempo, se cresban en otros pafises europeos
organismos centrales de productividad aprox1madamente con la mis-
ma finalidad ¥y pare01da competencia. fape1 de estos distintos
cantros nacionales varia con51derablement° Algunos de estos
centros limitaban su actuacidn a la propaganda, 1a COOLdlﬂ”ClOﬂ,
la administracidn de becas y la represnntacion de la AanCle
furopea de Productividad, sin hacer mucho en el campo de la forma-
cidn profesional; otros, por el contrario, - dlsponeh de amplios
medios dedicados a esta formacidn y, en algunos pafses, tales co-
no Austria, nelglca y Dinamarca, poseen unos serviclos para acgeso-
rar a las industrias. A medida que estas instituciones se han
ido desarrollando ha existido una tendencla a trasladar la respon-
sabilidad de la formacidn profesional A el asesoramisnto, a otras
instituciones, y a menudo la institucidn central se convierte ca- .
da vez mas en un organismo encargado de administrar y coordinzr
la actuacidn de las organizacionss prof851ona¢co ¥ protincliuies.

[l

26. on Juropa, si bien existen algunas excepcionss, el des-
arrollo de los metodos racionales de direccidn no depende genm*al—

mente de los centros de productividad. 3in embargo, este desarr
1lo tiende a organlzarse de modo crn01ent° bien sea por vi OIlPlal
o particular. an Francia se lleva a cabo principalmente medlqhta

’

institutos creados por un decreto oficial y adscrltos a las "¥Facultés
de Droit' de las universidades nacionales. onn Belﬂlca, donde este
deserrollo alcanza un zlto nivel, esta estimuladg, coordinado y
ﬂantrolado por la "Fondation Industrie-Université!. an otros
palses existen varias instityciones que se encargan de lz prﬂpcro—
cidn del personal de dlrec01on, bajo el control de organlzaﬂlopes
1ndependlenuas, tales como organizaciones de emplnadores, 250.1a-
cionss nacionales de dlrectores de empresa o asociaciones piblicas.
In ispana, la formacidn del personal directivo se halla activamente
patrocinada tanto por la Iglssia como por el mismo Gobierno. »ulﬁ
eﬂbavgo, practlcam nte en todos los paises del mundo, con excepcion
de los Istados Unidos, se ha mostrado neceszria alguna forma de ac-
cidn gubernamental, sea directs o 1nd1r°cua, pora poaer &n mErhg
dicho desarrollo. ' '

veasegs dforme de un viaje de estudio sobre la producti-
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27. Las funciO'es c2
en un pais en vias de deszrroilo son estudicdas er ,
TAumento de la “rodgc ividad" v en =21 documento titulado
fo de un pequeno centro de productividad y de dssaryrollo
dos racionales <de direccion't, los cuales se hallaa en
los participantes.
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28. 4n lo que se refiere a América latlna, varlan arn
te las condiciones que determinan las medidas gue estén s
adoptadas o que pueden adoptarse en este campo. Anoeleu
paises, tales como Argentina, han actuado durante algunos
una serle de instituciones voluntarlas gque han realizado una la-
bor de formaclon v propaganda en relacion con diversos sectores
de la dlrebc1on de empresas. 41 Certyo ds Productividad iArgenti-
no, que fué creado en 1942, St 'réenaao, pues, en sus vrimeras
etapas, el papel principain

en ordinador, cubriendo, en el
campo de la formacidrn profes!
es

D
o
equallas lagunas dejadas por los
mulando v colaborando con es-
maiorar su rendimiento.

organismos existentes, asi
tos organismos independieut

- ’

un Hexico, por otro 'ado, el Centro Industrial de Producti-
vidad ha ejercido durante sigte afos una podergsa influenci:z
emprendldo une extensa campana para la formacidn profesion 2zl d=l
perconal directivo v el fomento de la productivids? o tra.ds g
do el pais. De hecho, este centro mexicano se ha dssarroll. 4
hasta tal punto gue no nolam ente sjerce uns nodeross accidn sn s~
te campo, sino gue demas, ha sido capaz de ofrecer asistencia
otros palses l@tlﬂO&“@T;C&POS. Por otro lade en Brasil, si bien
ha existido durante anos una sctividad de impor tan01a conngiderable
por parte de la “5001a01on Proi_ ional del Personal Directivo, 1li-
S
e

2

gada al Comité internacional de 1'Organisation cientifi que(C.I.).S
“la conferencia internacional del C.I.0.S. se ¢ 1ebro, en efecto, on
Sao Paulo en 1954- hasta el momento actual s0lo ha existido una es-
casa actividad convvrtadu en lo que se refiere a la mejora de le
productlv1&ad. Ssto es, sin duda, debido &l crorinier federal de
este pals, as{ oomo a la amplia difersncia existente asn el nivel
de desarrollo de los diferentes istados. i1 Centro des Producti-
vidad Nacional y los Centros regionales estén irancisdos y diri-
gidos por la "Confeder 20 Macional da Inddstria®. La
11

de los demés paises latinoamericanos no poseen un 2mp

D)
5 @

1o . -
LAP/52, documento de trabs jo num. 5.



instituciones profesicnales v ctras de c°véc*or nqrtl(nlnx, CRTDE -
ces de emprender una campana ea esta cuestidn del aumento de la
productividad o desarrollo de métodos racionales de direccidn v,
como consecuencia, es prooable que durante algl tiempo la mevor
parte de la labor de formacidn del personal directivo hava ds 17 4=
varse & cabo por los centrcs necionales.

T

29. 8i la productividad ha de alcanzsr su punto méximo Ads-
ben existir desde luego otres instituciones gu2 sean capaces de
emprender una acclion para;ula a 12 que pueda adoptarse a nivel
del personal de direccidn.

Wy

PN YT b 1

'irectamente safecta es-
da cardcter cientifico
—talﬂs como 1n¢ver»
a la FOTHWCIOH ba:l
o”“p,zormu01on més
rmacion profe51onal

30., ILas instituciones a gquienes n
ta Reunlon son las dele dzs a la
y tecnlco, asi como profesional, de uxn
sidades Y escuelas técnicas eleTe
a ulentlf*cos, 1ugeu1ero~ v Le
avanzada- y, 42 otra parte, las
para los trabajadores de log disti , ; vya se trate de jd-
venes que desezan empezar a tra Laja', yva de adulios. Si las na2ce-
sidades de la industria han de ser satisfechas del modo debido,
en 1ines paralela con los medios des stigados a la forma01op ¥ DRr=-
feccionamiento del personal de d1r6001on, deben existir tambien
un nimerc suficiente de las referidas instituciones ds necesa-
rio pensar siempre en las nece51dad&s .educativas ¥y da formacion
profesional ¢omo un todo Unico ¥ en su relecidn con el futuro des-
arrollo PCOQOMlPO e industrial. De pasada puede hacerse conster
que la formacidn técnica de tipo bésico no pertenece al campo de
competencia de la 0.I,T., la cual se ocupa principalmente de la
formacidn industrial ‘bien sea de los urabagadoras o bien del per-
_sonal de direcciodn. is de interés aneo*r que exlsten en la actua-
lidad 14 proyectos dz la 0.I.T. de asistencia b@Cﬂlcu en el compo
de la formac1on prof@s’oqal los cuzles se sstan aplicando en los
paises de América lat ine. Un programa destinzdo al 51qento d
productividad no tendréd ninguns p031b11¢dad de 2xito si no =
ce un programa perfectamentb egquilibrzdo de formacidn
capaz de satisfacer toda lz2 gamz d2 necesidades ds la indust:
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31. =1 papel del centro de productividad, es, ante todo,
actuar como el nidcleo de todas las sctividades relacionadas con
el sumento de la productividad de las distintas actividades sco-
ndmicas. (Debe aclararse que el aumentg de la productividad de
la infrasstructura econdmica, construccidan y fdnClOﬁamleﬂbO de
ferrocarriles y carreterss, puertos, bienes PAbjiCOo e 1c¢wso 1=
agricultura, se considera a2l menos tan 1muort»aue, sino mas, gque
el aumanto de la productividad de la industria menufacturera.)

Si 1a mayorias de los centros se encargan directamente de zctuar
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tan sdlo en lo que se refiere al desarrollio de métodos racionales
ds dlrecc1op v a la formzcidn profesionsl de aspecislistas en es-
tas técnicas, esto no les exime de la lzbor qus Jles incunbe de 25—
timular las actividacdes destinadas a la formacidn e o-ras gec
reg, profesional o téenico. Sin embargo, pueden existir zrgum
tos en contra de que tanto el desarrollo dz los métodos racio
de direccidn como 1la formac1on profesional bdsice tengan 1:

tro de la misma institucidn. Hay qus= anﬂowr gae unz ds 1o:
ciones de un centro de prcductividad serd sin duds alzura re

3 reslivy
una constante valoracidn de los factores que determinin en =1 ».7:
una productividad restringida, yz se trate de deficisncias de 1=
estructura institucionsl, va del amblente p31ﬂ01001 o 0o de fachio
res de tipo técnico.

Objetivaos de los centros 22 productiviied.

32, Las sctividades que corrssponden a ls esfers de compe-
tencis de un centro ds vdroductividad se n2llzs erumeradas en el
volugen titulado "Jl sumsnto dg Js vwrodiclbividad™ . Como puede
ser Util repetirlas, ias reproducinos seguidamentes

a) publicidad y actividades propias parse astimuiar el anrznto
de la produﬂt1v1dad

b) programas de educacidn v ds= formacion CeSL1ﬂ360§ la alte
direccidn v sl personal dirigente inte: muaLo, tzenicos en
productividad, contrameestraes v representantes de loz traha-

jadores;

H

c) servicios de informac
de refereacias o de¢ 7y

. ’ . - -
d) preparacion (que inclura 1la tradlcgloq v ie sdaptacidn) de
publiaciones, manusles de formacidn, peliculas ciasmatogri-
ficas, diapositivzs, etfc.;

e) servicios de consults;

) investigacidn sobrs problemss de sumento de la productividsd,

1 ..z 4 E— R L
.ease pag ina 13, parrﬂio 29. Diches zctividedes tambien
se hallan enumsrzdas en términos similares en =l dowumento Proveczto
para un pegqueno cantrc de productividad v daz dss=rrolio g: metodos

racionaizs de direccion, pag. 2.
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Ademds de las expuestas, podria afladirse que el ceantro de
productividad debe constitulr normalmente el puntc de contacto
nacional de las organizaciones internacionales y extranjeras en
este campo asi como el puente de enlace entre las misiones de
asistencia técnica tanto internacionales como bilaterales.

33. Los distintos documentos en que se basa el presente
texto describen con algin detalle la organizacidén y funcioramien-
to de un centro tipico de productividad, asi como sus necesidades
en cuanto al personal. Es evidente que, en definitiva, la crga-
nizacibén y el papel a desempeflar por un centro han de depender de
las circunstancias de cada pafs. EL centro tipico se ha mostra-
do en la préctica como completamente satisfactorio en todo un con-
junto de paises. ' :

34. Antes de que pueda adoptarse una accidn eficaz o antes
de que pueda prestarse una ayuda de origen no nacional, resulta
esencial la creacién de algunszs instituciones de este tipo. El
Fondo Especial de las WNaciones Unidas exige cono uno de los requi-
sitos para la concesidn de asistencia financiera que el gobierno
solicitante asuma ciertas responsabilidades y muestre un minimo
de cooperacién para probar que esté realmente interesado y prepa=~
rado para actuar seriamente en relacién con la ayuda que ha soli~
citado. La participacidn que se exige normalmente incluye los
edificios apropiados, el personal, mobiliario y equipo necesario
para que los expertos internacionales puedan contar con los medios
adecuados y ademés se ofrece asi un minimo de seguridad de que la
obra emprendida continuarid funcionando eficazmente una vez que
estos expertos se hayan marchado. Las primeras experiencias en
la labor emprendida para aumentar la productividad y desarrollar
métodos racionales de direccién en distintas partes del mundo,
han mostrado gue donde tal centro no ha sido creado y donde no se
ha designado ningin personal para que trabaje junto con los exe
pertos dentro de una estructura institucional que les capacite
para continuar y difundir la formacidbn recibida de dichos exper-
tos cuando éstos se hayan marchado, la labor de asistencia técni-
ca se desvanece répidamente y Gnicamente quedan unas ideas y co-
nocimientos cada vez mas dispersos en la memoria de un cierto ni-
mero de individuos dentro de las empresas particulares. A menos
que estas personas dispongan de los medios necesarios para refres-
car y ampliar sus conocimientos en colaboracidn con alguna organi-
zacién que pueda actuar como fuente de expansidn de los conoci-
mientos adquiridos, perderén répidamente su entusiasmo e incluso
la capacidad para actuar de acuerdo con 108 conocimientos adqui=-
ridos. El elemento institucional en 21 fomento de una alta pro=-
ductividad y el desarrollo de métodos racionales de direccidn, es
por consiguiente esencial, y en las primeras etapas alguna forma
de institucién central serd sin duda necesaria. Como se indicé
mds arriba, éste ha sido el caso tanto en los paises avanzados ine
dustrialmente como en aquellos otros que se hallan en las primeras
etapas de la industrializacién, -
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35. Es necesario subrayar la importancia de un aspecto del
funcionamiento de tales centros, a saber, la necesidad de un per-
sonal altamente preparadc, estable y bien remunerado. Tanto en
América latina como en otras partes del mundo, uno de los mayores
obstéculos con gque tropiezan las misiones de asistencia ‘técnica
para realizar una labor efectiva, ha sido la escasez de expertos
nacionales adecuadamente preparados. En una mayoria de casos,
los salarios y otras condiciones son demasiado bajos para atraer
a profesionales con la debida categoria. Alli donde sen atrai-
dos, generalmente con la esperanza de adquirir una especializa-
cién adicional que les ayude en sus carreras, abandonan a meunuco
antes de haber recorrido la mitad del camino que exige la pre:a-
racifn, ya que con los conocimientos adquiridos pueden consegi.z
otros puestos y exigir salarios més elevados. Los gobiernos
10os Consejos de los centros de productividad deben encontrar ai-
gin medio que asegure que el personal técnicc 2st& lo bastante
bien pa%ado como para que no se vean tentados de dirigirse a otros
lugares+.

Centros provinciales.

36. A la vez que es necesario, al comienzo de toda campafia
destinada al aumento de la productividad, establecer de modo fir-
me una institucidn central a través de la cual puedan coordinarse
y canalizarse todos los esfuerzos, en cualquier pais donde la ac-
tividad econémica presenta un caracter disperso, es casi seguro
que serd necesario ademds crear en las provincias otros centros
filiales o sucursales del centro principal. Esto no solamente
permite la celebracidén ¢e cursos bisicos en el &rea que interesa
(Lo cual podrian conseguirse también enviando equipos desde el
centro principal sin necesidad de crear otro centro en la provin-
cia), sino que, ademis, proporciona un nficleo local de activida-
des. En muchos lugares, los centros provinciales presentan una
enorme actividad y reciben una poderosa ayuda, en parte a causa
de ser considerados como motivo de orgullo local. No es posible
establecer una regla Gnica y fija respecto a la relacidn que de-
be existir entre los centros provinciales y el centro principal;
existen diversas alternativas posibles y el contenido exacto de
la zflacién habri de elaborarse de acuerdo con las circunstancias
locales. :

Modos de actuar sobre el sistema de leyes e instituciones.

37. Antes de seguir adelante examinandr el desarrollo v ac-
tividades docentes que corresponden normalmente a un centro de
productividad, bien directamente, bien estimuladas por el mismo
y llevadas a cabo por otras instituciones, vale la pena conside-
rar, aungue sea ovrevemente, el papel que puede desempefiar: un

1 Véase p&g. 18, plrrafo 41 del volumen titulado "El aumento
de la productividad®.
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centro de productividad en cuanto medio de influir sobre otras par-
_tes .del sistema legal e institucional al objeto de mejorar la pro-
ductividad. Este tema en concreto no se trata en los documentos
que han servido de base al presente texto.

38, A medida que un centro de productividad se establece po-
ca a poco como una institucidn nacional capaz de desempefiar un pa-
pel esencial en el desarrollo econbmico del pais, en especial en
el campo de la industrializacidén, y a medida que progresa caca vez
mé&s en el ejercicio de sus actividades legitimas, su director, asi
como su personal téenico, llegarin sin duda a encontrar en el sis-
‘tema de leyes e instituciones del pais, lagunas o rasgos que obs-
taculizan el aumento de la productividad. Estos factores pueden
consistir bien en vacfos dentro de la organizacidn de la enseflanza
técnica, bien en leyes que actifian desanimando a los empleadores o
a los trabajadores en la mejora de su rendimiento, bien en hébitos
que disminuyen la productivicad, o bien ctros factores similares.
Con esto no se pretende que el centro de p.oductividad reciba nin-
guna clase de poderes jurisdiccionaies en estsas cuestiones, esto
seria evidentemente absurdo, ya que muchos de los factores que
obstaculizan la preoductividad radican en aspectos muy vastos de la
vida institucional de la nacidmn. 3in embargo, el centro de pro-
ductividad ocupa una situacidn clave en la campafla para el aumento
de la productividad de todos los sectores de la-actividad econdmi~
ca, y su personal permanente, desde el director hacia abajo, se
encuentran en una situacidn muy estratégica vara llevar a cabo es-
tudios e investigaciones sobre los factores que en la econonia na-
cional o en el sistema de leyes e instituciones, favorecen o por
el contrario desfavorecen una alta productividad.: - Aparece sin
duda como deber que incumbe al director del centro llamar la atern-
cibén del Gobierno hacia tales factores, presentar propuestas con-
cretas de cambios, asi como influir sobre el Goblerno, las organi-
. zaciones de empleadores y trabajadores, instituciones de ensefianza

y otras semejantes, para que adopten las medidas oportiunas dispo-
niendo los medics que dicho director considere comc. esenciales pa-
ra. la consecucidn de una alta productividad a través de todo el
pais.. No puede insistirse demasiado sobre la importancia de es~
ta funcién, a menudo indirecta, del centro de productividad. - La
eficacia de tales intentos de aconsejar e influir, dependeri, na-
turalmente, de la perscnalidad y competencia del director y del
alto personal del centro, del respeto de gue disfrutan en el pais
y de hasta qué punto todo consejo ofrecido se encuentra respaldado
por s6lidos datos de hecho. :

- -, - k) 3 3 .
C. Formacisn v verfeccionnmienta del versonsl dirsctivo .

- e

39.;'¢Cuéles son las materias gue deben abarcarse en esta
preparacidn y perfeccionamiento si ha de emprenderse una campafia

1 La diferencia entre "perfeccionamiento” y "formacidn? es
que el primero se aplica normalmente a la formacién de las perso-
nas a quienes se supone ya en posesibn de amplios conocimientos y
experiencia.
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uniforme y acertada para aumentar la productividad a través del
personal directivo de todos los sectores de la industria? Como
se dijo anteriormente, la formacibn prcfesional de obveros espe-
cializados en ndmero suficiente asi como la preparacidén del per-
sonal técnico, constituye una necesidad bisica, porgue sin ellos
no puede llevarse a. cabo ninguna campafia industrial. Sin embar-
g0, la labor de ambos elementos, por muy bien preparades que estev
serd con toda probabilidad ineficaz, si se carece del persoxcl G
rectivo debidamente preparado. Por ello precisamente van a exa~
minarse seguldamente las materias que ha de abarcar la formacidn
de este Gltimo.

40. S5i la moderna industria ha de funcionar de modo eficaz
y alcanzar un nivel de productividad razonable, segln normas d:
validez mundial, es necesario el con001m_ento ylla puesta en pric-
tica de un gran nlmero de técnicas dz dirsceidn La mavor parte
de estas técnicas se han desarrollado en estos ultlmos 60 afios pa-
ra poder hacer frente a la complejidad cre01enue del funcionamien-
to de las industrias, en cuantn a ‘tzmafio, nlmero de los productos
o de las fases de produccidn, nimere de comporentes, complejidad
-de las condiciones que rigen el mercado, asi como la creciesnte com-
plejidad de la administracién de personal. Mientras mayor sea el
tamafio de la empresa, sea ¢sta plblica o privada, de més valor re-
sultan la aplicacidn de estos métodos y mis importantes las técni-
cas generales empleadas por la direccidn en las tareas de planifi-
cacidn, coordinacién y control. En las grandes empresas que em-
plean varios miles de trabajadores, cuyc nimero es relativamznte
escaso en los paises de la América latina, si bien pueden encon-
trarse en todas partes dentro del sector publlcc, tales como fe=
rrocarriles, transportes, comunicacinnes, etc., puede resultar ne-
cesario la creacién de secciones o departamentos completos para
ocuparse de cada una de las funciones que corresponden a la direc-
cidn. En las pequefias empresas, un so0lo individuo puede ocupar-
se de varias de estas funciones, o bien las principales funciones
estén representadas cada una por un solo individuo. Sin embergo,
si las empresas, grandes o pequefias, han de alcanzar un alto nivel
de productividad, es decir han de funcionar empleando al méximo
todos sus recursos, tendrin que emplear los principales métodos de
dlrec01én, aunque sea en forma 31m011flcdda. Es evidente que en
la préctica, la pequefla empresa no necesita muchas de las técnicas
refinadas que se usan -en las grandes empresas, las cuales se han
desarrollado sobre todo para poder hacer frente a su gran tamafio.

41. Se remite al lector a uno de los documentos que han ser-
vido de base al presente texto, es decir al "Algunas notas saobre
la organizacién de centros Gnicos encargados del desarrollo de mé-
todos racionales de direccidn v de la forma016n de =zspecialistas
y capataces”, del que va se hizo mencién anteriormente.

i La definicién de "técnica de direccidn’ se encuentra en el
Documento ndm. 1, pég. 3.
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La finalidad de este documento, redactado hace dos afios, es llamar
la atencién sobre la amplia gama de cursos oue son necesarios en -
este campo de la direccidn, si se desea proporcionar a la indus-
tria de personal bien preparado, que abarque de moco completo to~
dos los grados de la jerarquia de la direccibédn. Dicho documento
se emplea actualmente por muchos gobiernos en la elaboracidn de
sus programas a largo término, destinados al desarrollo de métodos
racionales de direccién. ‘

42, En la figura nfm. 1 adjunta al documento arriba citado,
se ofrece un esquema de un programa Onicn dirigido.al desarrollo
de métodos racionales de direccidn, al aumento de la productividad
y a la formacidén de capataces, el cual representa lo que la expe-
riencia ha demostrado ser el minimo requerido por cualquier pais,
incluso si se halla en las primeras etapas de industrializacidn,
para que su industria se desarrolle v funcione de modo eficasz.

Se habri observado que la Formacidn abarcza cuatro o cinco niveles
diferentes, en los que quedan comprendidos desde los altos puestos
de direccién, en especial empleadores, directores de empresas pl-
blicas, gerentes, etc,, e incluso una parte del personal de los mi-
nisterios, pasando por la direccién intermedia (jefes de departa-
mentos, directores intermedios, técnicos y supervisores}, hasta
los supervisores subalternos. También se habréd observado que la
serie de cursos que se consideran como indispensables, estén liga-
dos entre si de tal manera que una persona, comenzando como simple
supervisor, puede asistir a una serie de cursos: de especializacién
y elevarse por si mismo, primeramente mediante una especializaci’n
limitada, por ejemplo sobre. el estudio del trabajo, el control de
existencias o la promocién de ventas, y eventualmente pasar a tra-
vés de toda la guma de materias de cada campo en particular, por
ejemplo todos los cursos de especializacién de la seccidn direc-
tiva de la produccidn. Més tarde 'puede continuar adelante, vy
asistir al curso sobre los modos de girigir la produccidn, el cusl
le capacitaré para coordinar y controlar el trabajo de especialis-
tas en materias por las que ya pasd con anterioridad. En esta
etapa habrf adquirido conocimientos suficientes para actuar como
un competente jefe de departamento.  Aln puede ir mis lejos has-
ta los cursos sobre métodos generales de direccidn, los cuales le
permitirin ampliar los conocimientos adquiridos, no tanto sobre

su propio departamente técnico, sino sobre el manejo de la empre-
sa tomada en su conjunto. De. este modo llegari a comprender las
relaciones entre su especialidad y las especialidades de sus cole-
gas de otros departamentos y a tener una visidn de la empresa fun-
cionando como un todo. - Por Gltimo, puede continuar con los cur-
sos que se ocupan de los problemas de lz alta direccidn, los cua-
les, al dar por supuesto una ampliaz experiencia de la direccidn a
un alto nivel, tratan con el modo de tomar decisiones de alta je-
rarqufa, asi como de la direccién y cl control de la planificacién.
Incluso una vez alcanzado este alto nivel, le es posible tomar par-
te en seminarios, conferencias y otros cursos que le proporciona-
rin una profunda visidn sobre varios campos de la alta direccidn.
Todo esto, naturalmente, exigirid un periodo de varios afics.



43.. En la mayor pvarte de los paises, en el momento de comen-
zar una campafia para la mejora de la productividad y el desarrollo
de métocdos racionales de direccidn tanto a los paises industrizl-
mente avanzados como en los paises de industrializacidn recients,
puede observarse una tendencia, por parte de quienes ocupan 1los al-
tos puestos de direccidn, en el sentidc de enviar a sus subordina-
dos a que asistan a los cursos, mientras ellos permanecen relati-
vamente apartados de los mismos (existen en general zlgunas nota-
bles excepciones a esta regla, las cuales representan a menudo una
valiosa ayuda para guienes tienen la responsabilidad de llevar a la
prictica las campafias}). {A sus ojos son siempre los otros los que
necesitan asistir a un curso de perfeccionamiento! 3in embargo,
en todas partes ha demostrado la experiencia que por muy completsa
gue sea la formacibn recibida por los subordinados y por muy bien
que hayan podido asimilar los ceonocimientos ofrecidos, estos cono-
cimientos tienen muy pocas probabilidades de ser aplicados de modo
efectivo en sus empresas, si quienes ocupan los altos cargos de
direccibn, es decir, las personas a quienes incumbe adoptar las
Gltimas decisiones, no comprenden vor si mismas la naturaleza de
la labor directiva asi como el modo en que debe emplearse la for-
macidén adgquirida por sus subordinados. En todo esfuerzo dirigide
a poner en préctica un programa general de formacidn, a la vez que
pueden realizarse unas cuantas demostraciones que muestran los
aumentos en la productividad que pueden alcanzarse mediante el es-~
tudio del trabajo, o las mejoras en los métodos de direccién que
pueden conseguirse mediante los sistemas de valoracidn de costos,
es condicién esencial en los primeros pasos lograr que las perso-
nas que ocupan los altos puestos de la industria asistan a semi-
narios, conferencias y, si es posible, a cursos, al objeto de que
puedan llegar a apreciar la necesidad de perfeccionar los métodos
de direccidn en todos los planos, incluyendo el suyo propio.
Generalmente, esto no resulta tan dificil como parece en un prin-
cipio, con tal que se logre abrir la primera brecha satisfactoria-
mente y &ste es el momento en que ha de conseguirse de la minoria
de directores competentes y eficientes que muestran buena volun-~
tad hacia el nuevo centro, que ayuden para introducir a sus cole-
gas en el circulo de actividades. Una vez que la alta direcciédn
llega a comprender el caricter del manejo de las industrias y la
posibilidad que se les ofrece de mejorar la eficiencia de sus pro-
pios negocios mediante la aplicacidn de los moderncs métodos de
direccidn, resulta relativamente fécil ¢l problema de proporcio-
nar la formacidn en las materias que todo ello exige. La forma-
cibén y el perfeccionamiento en los problemas de la direccién, de-
ben ser integrales, ya gue unos subordinades bien preparados re-~
sultan ineficaces si carecen de superiores competentes, y de otra
parte, directores experimentados y capaces verin disminuida su
eficacia si no disponen de subordinados en quienes puedan confiar.

44, No cabe ninguna duda que allf{ donde se inicia una campa-
fia en este sentido, seri imposible organizar todos lcs cursos indi-
cados al mismo tiempo. Se trata de una cuestidn que ha .de deci-
dir el Director del Centro lMacional, y alli donde exista ung misién



de asistencia técnica adscrita al mismo, el jefe de esta misidn de-
be colaborar con &l para adoptar estz decisidn. La cuestidn es
que, sin embargo, deben adoptarse lo bastante pronto unas medidas
destinadas al establecimiento de un progreama equilibrado, ya que,
de otro modo, aquellas funciones de la indusiria que disponen de
un personal debidamente preparado, sufrirédn las consecuencias de
aquellas otras funciones que son comprendidas y ejecutadas de modo
menos eficiente. En el ya citado documento "Proyecto de un peaicw
fio_centro de productividad", se hace observar que en la mayor par-
te de los paises en vias de desarrollo, excepto en uno o des de
gran extensidn, existe una considerable escasez de textos que se
ocupen de los problemas de la direccidn, y uno de los principales
objetivos de un centro nacional de productividad puede ser la tra-
duccibén de textos adecuados de otros idiomas al idioma del pais in-
teresado. Asi el manual de la 0.I1.T. "Introduccidn al estudio del
trabajo™ ha sido traducido,en un par deo &fios, a varies idiomas ademés de
los oficiales de 1z O.I.T.1 entre ellos chino, japonés, surcoreano,
polaco, portugués, italiano, dan®s y sueco, en muchos casos por
propia iniciativa del centro nacional de productividad interesado.

45, El presente documento, asi como los citados anteriormente,
se ocupa casi exclusivamente de las medidas que deben adoptarse pa-
ra lograr un aumento de la productividad en los paises en vias de
desarrolleo y en especial en aquellos paises que se hallan en las
primeras etapas de Su desarrollo econdmico y que aln no poseen un
amplio campo de instituciones especializadas en la:formacidén pro-
fesional, como es el caso de la mayoria de.:los paises de la América
latina. Por esta razén es conveniente detenerse un momento para
examinar el papel que incumbe a las organizaciones especializadas
en la formacién profesional, asi como el papel coordinador que co-
rresponde al centro naciocnal de productividad. De hecho, sin em-
bargo, existen ya en alguncs paises instituciones especializadas
de formacién profesional, tales, por ejemplo, las destinadas a con-
tables, ' ingenieros industriales, personal de direccibn, etc.
Entonces algunos, o todos, los cursos propuestes sobre algunas de
las funciones propias de la direccidbn, pueden ser encargados a la
institucidn especializada correspondiente y ésta puesde” colaborar,
durante las primeras etapas, en la celebracidén de los cursos en el
centro nacional. - Mucho puede decirse en favoer de la labor reali-
zada por una institucidn de caricter voluntario, caso de que sea -
posible, ya que los miembros de tales instituciones trabajan con
entusiasmo y, por tanto, ponen un alge especial en su labor.

gentros de productividad para una determinada industriae.

46." En aquel pais donde una o més industrias, por ejemplo,
la industria textil o las plantaciones, han alcanzado un desarrollo
especialmente emplio, existen muchas razones a favor de la organi-
zacidn de un centro de productividad, generalmente bien en conexidn

1 Espaficl, francés e inglés.



con la asociacibn de empleadores, bien bajo el patrocinic de la
misma. En el Consejo de Administracién debe existir ademés una
representacibn de los sindicatos. Estos centros tienen la ven-
taja de que pueden especializarse en los problemas de la fireccidn
v otros relacionados con la productividad que afectan a la inaus~
tria de que se trate, y adquirir ademés una experiencia en los pro-
blemas y circunstancias particulares de dicha industria, tales co-
mo condiciones de venta, técnicas de produccibn, etc. La seccidn
del centro que se ocupa de la direccidn puede también estar ligaca
a la seccibn técnica y puede llevar a cabo investigaciones de ca-
récter general que resulten de utilidad a todos los miembros de
la asociacidn. También puede incluir un centro de formacidn téc-
nica. Sin embargo, tales centros no deben actuar aisladameinite.
S8i bien existen ventajas en la celebracién de cursos para direc-—
tores y supervisores dirigidos al personal de determinadas indus-
trias, se corre el riesgo, si estos cursos se prolongan demasiadc,
de que la preparacidén resulte defornaca. &s pues necesario que
estos centros trabajen en intimo contacto con el centro nacional,
al objeto de facilitar a sus miembros lz zsistencia a cursos ce-
lebrados sobre bases interindustriales.

Misibén de las instituciones regionales.

47, :Cull es la misibn de las instituciones regionales de
productividad y desarrollo de métodos racionales de direccién, en
relacidén con las institucionis nacionales? Bl éxito de la Agen-
cia Europea de Productividad~ fué debido en gran medida {en parte
con la ayuda muy importante suministrada por América que consis-
tié en la asistencia de expertos y en misiones de directores euro-
peos recibidos en los Estados Unidos) al hecho de que la mayoria
de los paises de la Europa occidental se hallan aproximadamente
al mismo nivel de desarrollo técnico, si bien no todos ellos han
alcanzado el mismo nivel de desarrollo en todas las industrias.
Existen siete u ocho paises europeos que tienen cada uno determi-
nadas industrias que se hallan al menos a un nivel igual o més
avanzado que los demés. Entre este grupo de paises existe una
base auténtica de intercambio de informacibn a través del centro
regional (la A.E.P.), habiendo resultado un estimulo mutuo muy
importante asi como un mutuo beneficio. -on independencia de
estos paises industrialmente avanzados, existen varios otros que
lo estdn algo menos y que se han beneficiado de los conocimientos
adquiridos por los demis més bien que contribuidc al acervo gene-
ral de conocimientos. Sin embargo, no existe ningunsa clase de
duda de que hay un nfmero suficiente de paises que contribuyen a
que el Centro Regional Europeo constituya ura organizacidn central
de productividad que beneficia & tndos sus miembros.

1 Desaparecid en 1961. Sus actividades se contindan por
- A - .« » 3 K3
una seccidn de la Organizacidn de Cooperacidn v Fomento Econdmico
(OoC.F.Eo )o
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48. La situacién en América latina es algo diferente. En
ella dos o tres ovcises disponen de industrias importantes v moder-
nas y también de una poblacldn més numerosa gue los restantes, '
De ello, pues, podria deducirse que si se procedes a la creacién de
una institucién regional para prestar asistencia en el fomento de
la productividad y el desarrollo de métodos racionsles de direccidn
para la América latina, habria de tender durante algun tiemno & i~
sar ayuda e informacidn de la peaueﬁa minoria de paises més avania~
dos a los menos avanzados. Es casi seguro que habrian de cranscu-
rrir afios antes de que se coavirtiera en un. autértico centro de in-
tercambio de 1deas e 1nforma010neo técnicas. . . - .o -

' 49. Ya que la mavoria de los paises lat$noamerlcan0a Se eli=
cuentran tan sélo en los comienzos de la industrializaciédn y en ai-
gunos. casos poseen en realidad una 1ndustr1a muy reducida, ‘pocos de
ellos son los que disponen cde los métocos cesarios para organizar
centros de productividad con un personal lo bd Lante ampxio ¥ con
calificaciones lo suficientemente variacas como para. poder ofrecer
una serie completa de cursecs de foruzcidn. Inciuso en el caso de
que esto sea posible en lo -us se refiere a Las principales funcio
nes de la direccidn, resulta audovo si podrén dispener de los espe-
cialistas con una dita prena¢ac1on que- hueda nebes;tarse -co cler-
ta frecuencwa. ' o ‘ o~ C

. 50 Las dlqcu51ones rec:Lenteaeﬁ.‘re’celebvddad sobre el posible
papel de un centro régional para América latina no han resultado,
hasta el momento presente, muy fructiferas.  La posibilidsd de un
tal centro merece ser ekaminada de modo breve y objetivo, ya que pu-
diera parecer que-tienen alguna misién que desempefiar.. En primer
lugar, pueden estimular, con cierta periodicidad, la celebracién de
reunicnes de directores o de mlembros del perqonal especiaiizado en
determinadas funciones de la 01reCPlon, en las cuales pueden discu-
tirse los problemas particulares de la reglén, 1ntercamb1arse pune
tos de vista y emprencerse métodos y actividades de formacidn.
Segundc, a un centro regional le es posible emprender la traduccidn
de libros extranjeros én una escala que no seria eccndmica para un
centro aislado. Este es el caso esascwa?‘ente en la Américs latina,
donde todos los estados, con excepcidn de unc, tienen el mismo idio-
ma. En tercer lugar, el centro ouade poseer un equipc espe ecialize-
do, tal como equipo de 1nterpreuﬂ016n simulténea, peliculas, etc.,
los cuales pueden ser suministrados para conferencias u otras acti-
vidades especiales; incluso podris resultar posible pronor01onar
intérpretes para conferenc*as en las que pueden estar presentes Los
expertos nacionales asi como proporcionar un determinado personal
especializado para la organizacidn de cursos en diferentes centros
que los necesiten sblo en raras ocasiones. En cuarto lugar, un
centro regional puede actuar en la unificacidn de prﬂcadlmlentns K
en la unificacién de terminclogia entre los paises asociados. Por
Gltimo, un centro regional puede actuar también como fuente de in-
tercambio de informacidr e ideas entre los csubros nasionales asi
como fermento activador para estimular la actuacién de los mismos.
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5l1. Sin embargo, es importante hacer constar que la existen-
cia de un centrc regional apenas estd justificada si no existe una
red de centros nacionales lo bastante completa y que havan alcauza-
do la etapa de pleno funcionamiento. Como regla general, mientras
més cerca se halle la preparacién recivida del punto en que pueda
aplicarse, mis probable resultari su eficacia.

Este puede ser lugar de subrayar la necesidad de que tonda pre-
paracidn dirigida al desarrclio de métodos racionales de direccidn
v a la mejora de la productividad debe tener un carécter tan pric-
tico como sea posible. A los centros de vroductividad no les in-
cumbe proporcionar una preparacidn de tipo académico sino usar to-
dos los medios posibles para asegurar que lo que se ensefla se apli-
ca en la préictica. De no ser asi, la existencia del centro no se
halla justificada. El centro reglonal debe complementar y refor-
iar la labor de los centros nacionales: no debe tratar de copiar-

0S.
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TII. LA ¥ISIOM DE La  SISTEICIA TECH

52. Se remite al lector a la parte primera del Aumento de lg
productividad cuya Gltima seccidén (pég. 28 v siguisntes) se ocupa
del papel que incumbe a las misicnes de productividad de la C.Z.T.
en relacibén con los centros de productividad.

53. Lo que se dijo alli resulta v&lido en términos generales
) > » . '3 Y
para la asistencia técnica prestada por otros organismos interna-
cionales asi como la que cunsiste en ayudas bilaterales.

54. Ko es necesario repetir lo gque ya se afirmdé en dicha sec-
cidén, pero desde que fué escritc se han dads dos pasos de gran im-
portancia. El primero es cue la 0.I.T. ha asumido una mayor res-
ponsabilidad en las cuestiones de la direccidn; el segunde es la
puesta en préctica de un Fondo Especial de la 0.i7.U. que ofrece po-
sibilidades de proyectos de mayor envergadura y de més amplio plazo
que los permitidos con el Programa Ampliado de Asistencisz Técnica.

55. El hecho de que la C.I.T. se halla actualmente ocupada en
el perfeccionamiento de todo el nerscnal directivo, significa que
la recomendacidn contenida en el plrrafo 78 relativa al vamafio mi-
nimo de las misicnes, ha guedadc ampliamente desborcada. Misio-
nes de dos © tres miembros pueden resultar adecuadas nara los pri-
meros afios de un proyectc que comisnza a partir de c¢sre, pero si ha
de llevarse a la préctica un programa de desarrollo de los métodos
racionales de direccidn & gran escala, serf necesario un equipo
equilibrado de expertos en todas las principales funcicnes de la
direccién. Uno de los principios bésicos de la labor de la 0.I.7T.
en este campo, es la neccsidad de considerar la direccidn como una
cuestidén que forms un todo Gnico y como consecuencia ascgurar una
interdependencia cntre los diferentes expertos, tan estrecha como
lo es la existente entre las aistintas funcicnesz de la direccidn.
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56. Debe también subrayarse otro importante aspecto de la
‘asistencia técnica. La finalidad de la asistencia técnica es la
transmisién de conoccimientos, especiaslmente el saber "como actuar”,
de los expertos internacionales a los del pals interesado, quienes
han de continuar y difundir la labor de aquéllos. . El objetivo es
conseguir el efecto multiplicativo més elevado posible en el tiem-
po més breve posible que permita una efectiva adquisicidn de cono-
cimientes. La finalidad de toda misidén de asistencia técnica es
pues conseguir su propia eliminacién. :

57. Este sistema suscita el problema de la durszcidn de tales
misiones y, caso de existir, cual debe ser la campafia ulterior que
debe emprenderse una vez que se haya terminado el proyecto princi-
pal. La totalidad de esta materia es tan nueva que no existe nin-
guna informacidn disponible con la debida autoridad. '

La mayor parte de los Proyectos del Fondo Especial destinados
al desarrollo de métodos racionales de cireccidn y a la mejora de
la productividad (la 0.I.T. tiene actualmente nueve en funciona~-
miento y varios otros préximos a iniciarse} esté previsto que du-
ren cuatro o cinco afios. La experiencia alcanzada con el Programa
Ampliado, el cual se ha prolongado durante 10 afies, indica que in-
cluso con equipos mis amplios v mejor equilibrados, cinco afios no
bastarin para permitir que dicha transmisibén de conocimientos entre
1os expertos internacionales y los nacionales se rezlice de modo
total y que debe estudiarse alguna forma de accibn ulterior, al me-
nos durante otros cinco afios ¢ posiblemente més. ' :

58. Kste serd probablemente el caso incluso si se dan las
condiciones ideales de que el centro que reciba la asistencia dis-
pone de un personal competente y estable. Sin embargo, en la
practica, muchos centros nacionales encuentran dificultades para
reclutar al personal técnico de la categoria necesaria y resulta
elevado el nlmero de los que abandonan el centro en busca de otros
puestos (véase plrrafo 35). Si esto ocurrs los expertos tienen
que recomenzar por comnleto la preparacidn de sus contrapartes.
Esto naturalmente retrasaré la fecha en que la misidn pueda dejar
el pais una vez cumplida su tarea.

CONCLUSION

59. En este documento se ha llevado a cabo un intento de al-
canzar una nueva etapa en el examen de los métodos para poner en
préctica una politica de productividad y desarrollo de mdtodos ra=-
cionales de direccién, asi como exponer unas opiniones basadas en
las experiencias mi&s recientes.

: '60. Mientras mayor experiencia se adquiera en el aumento de
la productividad y en conseguir una utilizacidén més eficiente de
los recursos materiales de una nacifn y de los serviciocs de su po-
blapién, de mayor complejidad y trascendencia resultan los proble~
mas planteados. En especial el viejo concepto de productividad
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de la mano de obra, nacido en los paises industrialmente avanzados
donde se pagan altos salarios, cuya importancia fué subrayada en
los aflos de post-guerra de pleno empleo, tiene que ser rechazado
cuando se trata de las medidas destinadas al desarrollo de paises
donde existe un gran nimero de desempleados y subempleados, El
problema de aumentar la productividad puede entonces convertirse er
el de obtener un mayor empleo de los escasos recursos disponibles,
miquinas importadas, materiales importados y trabajadores altamente
especializados, y proporcionar las miximas oportunidades de emplec
para los recursos de que se dispone en abundancia, es decir, la ma-
sa no especializada para quien incluso un pequefio salario puede si: -
nificar aumentar su nivel de vida por encima del simple subsistir.

61, EIl uso masivo de uno de los recursos comunes a la mayor
parte de los paises en vias de desarrcllo, aungue no a todos, es
decir, mano de obra no especializada, es una cuestidn a la cual no
se ha hecho frente de modo cientifico y sistemftico hasta la hora
actual. Se trata de un problema al cual la 0.I.T. estd comenzan-
do a dedicar una investigacidn de la gque pucden obtenerse resulta-
dos de gran transcendencia, especizalmente en lo que se refiere a
las actividades de creacidén de las infraestructuras, es decir, ca-
rreteras, ferrocarriles, puertos, etc., los cuales en tantos paises
en vias de desarrollo, incluidos la mayor parte de los paises lati-
noamericanos, sSe necesitan de modo perentorio. Sin embargo, el
conjunto del problema requiere un replanteamiento de las ideas y
llevar a cabo un nuevo examen objetivo.

62. En el presente documento no se ha intentado de modo
especiel estudisr la mrtaria en relacion 2on los problamss -
condiciones esnecizles de los pafses letinnamericanns, Zebido =
que este documento, igza=1l gue los o7ros dos, se propnne pronorcin-
nar unas ideas e informacidén bAsicas las cuales pueden ser examina-
das por los participantes a la Reunién a la luz de los conocimientos
y experiencias que &stos poseen sobre las condiciones especiales de
la América latina. Cabe esperar que, como resultado de estas de-
liberaciones, se obtendri una serie de recomendaciones sobre las
medidas que han de adoptarse en este campo, especialmente orienta-
das a las necesidades especificas de los paises de 1z América latina.
Ellas proporcionarin la base de la politica a seguir por parte de la
Comisidn Econdmica para América Latina, la 0.I.T. y lzs autoridades
nacicnales interesadas.







