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Prefacio 

como "esftZSA2?mY" " N*"i*» •**«*»«> 
disciplina ,ucoZZTZvoTI 'H deS" °P°"-'"^^s")es una 
tadustrialjciôn y Xsela coTveSÔ en I•" „ *""*""' '" °•° <* b 

investigación. Se tratade un Z2 À , J P?Sad°S a"os e" imP°"=nte rama de 

-iene luga, ^Z^XltTtottZZ^T'' T T*"» 

administradores ecoSÓs al sertìl 2^H      "T^ !°bre la raP»'*¡ón de 
ONUD, Ha venido SSiT.,Si ^T ' la'nedSadere/mÜnCe"'" 
industrial. Dentro de ese Dm•«.««,*.        •    * de la adrnin'stración 
otro avance ^Z^9^^!'1!^'' °°u^ de aCtÍV¡dades marcó 

administración ifdu t^ ceíeb df " , CmS S°bre el meJ°"miento de la 
junio de 1972   mamtaÉl> Celebrada conjuntamente con el Gobierno de Austria, en 

CJLXK^XVS^?* 
COnCeptOS y e*Per¡« -lectivos 

Viena en noviembreT 97?,^,  T    " ""l"1*' incluidas las celebrad« en 

región. Q     P   *" Ser adaPtados P"a su empleo en cualquier país o 

capítulo IV estudia  I» „1" ,, . Vlg0"zar   ,a  administración  industrial; el 

Ol^lXTtse'l unUintPUb,ÍCa ha f° redaCtada P°r ,a secreta»'a * Ia 
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INTRODUCCIÓN 

*^*^ï^*£^ UnidaS pa'a - *-ol,o seles ha 
8%. La probabüidad de akTnzT L ^ií u¡c"ment0 anuaJ de »« industrias del 
puedan V^ñc^^^^^^^ tant? "^ '" aqUeHos países 1« 
independientes qJ^Ä ^o^T^ ¡5^" 

actividades directas odeTpoVÓaidet       Î     " ^ "" ampÜ0 conJunt° de 

servicios públicos/'" P dCl P3'S para invertir * ^"izar mejores 

ï^^a^^î^^ may0reS eSfue• P-a adquirir, 
motivación Shu^^SJ^ IC° qUe para dcsarro,1ar la capacidad y 
invertirThís tSffcieos LaST T^!" deCÍ8ÍÓn de CÓmo * ha» d< 
ha representado un XácZeanLÍn     .admm*tradores adecuadamente formados 
por los p«^TÍAK¡Sla C°nSeCUCÍÓn de l0S °bJetÍV0S pe^U¡dos 

Wo^^ S*-*» *«*> Para el 
Organización de Condón v JDÍÍÍS   B     Î       '"í" P8• C' Desarrol,°'de ,a 

«C de la ,abor ÎAJiîAÏÏSU:^ * ^ ^ 

Wor?^eaen°tÍnSíÍÍr """i h **"«* *» en ,a "»*»* de los países en 

(M.^iSîfAe^WçTS^^""' * '" COmÙ<Ô" * Detanoa° '"""""»I. 
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dispuestas a ejercer su autoridad para hacerlas realidad. Lo que falta es el eslabón 
esencial entre los conocimientos, la voluntad política y la acción este! e    un 
burocrac.a    ya sea pública o privada- eficazmente organizada, compuesta de 
func.onar.os adecuadamente capacitados, con suficiente experiencia y sincera 
ded.cac.on   Un cuerpo capaz  de traducir las decisiones políticas encane 
opérateos, de convert.r estos planes en programas y proyectos concretos y de 
transformar programas y proyectos en obras sobre el terreno; terreno que puede 
ser cua.qu.er lugar del mundo de un país donde vivan o a donde vayan'a reTza 
sus utiles actividades los seres humanos." 2 r 

La industrialización supone, pues, la cooperación entre numerosas instituciones 
y disciplinas de estudio, cooperación que puede intensificarse por medio de una 
efectiva adm.nBtración industrial. Para serlo, sin embargo, la admTisLtón 
industnaJ debe recibir decidido apoyo de los gobiernos en los países enT rolo 
Esos países están abundo hoy nuevas rutas en el desarrollo industrial; están amb en 

creando la neces.dad de un nuevo tipo de administración industrial que représeme un 

dTndSat^^ 
*¿JnTt 

m0nogrfa suftenta la tesis de que el fortalecimiento de la esfera de la 
administración industrial tiene efectos definidos sobre la creación de emo eo en loi 

ZZZ7T, ESt0 da Ur8CnCÍa a ia CUeSHÓn' debid° - P^Pèei e" £ desempleo y al dmam.co crecimiento de la fuerza laboral. La Organización 
Internacional de. Trabajo ha pronosticado un incremento extraordinario deTmano 
de obra mund.al: de 1.500 millones en 1970 a casi 2.000 millones en 1985 « 

Uno ÄÄ '¡ä^ZS^?^'* en desarrollo sólo 50„ aproximados. 
the employment problem iñ  developü«  cwn^>   m%«? "?"''^cM «memion*o{ 

CambncTge sobre el Decollo. UniversWdeTaÄ^.prmVe Wo" " °H"uaB * 
Anuanoäe ts^Ucasdel Tfcfc*, ,97/ (GinebtoLnmeZon«. del Trab*). 



Capitulo I 

DEFINICIÓN Y DESCRIPCIÓN 
DE LA ADMINISTRACIÓN INDUSTRIAL 

co^^rS^L^rr^io^T^T téros S-ra.es como el ^° 
estrictamente como la planSón   l * ,nduS.tr,al,zadó»- **"> definirse más 

Los ^Sr^;uSs ceoSXaran7 ^ * " 'dmtó*«*» PÚbIi- 
administración publia  o    ! S °d°S y técnicas utüizados « la 
la industrialilion Estos ^Z ln " "^ "P"*"" neCeSarÍ0S Para ^• 
administrativos industriales d HIZ ¿T• ,' t0d°S '°S Up°S * orSanism<» 
industrial son comune atod'Ze^r ^ '? mét0d°S y técnicas * I«M°n 
productos químicos o,extües '^ manufactu'<•- va produzcan acero. 

La administración industrial difiere de otrm «.rtn,«  A    I     , 
Pública de la misma manera que la industriadifl P H.  ? '* administraci• 
A continuación se describen al•„V/T i tr°S SeCtores de la economía, 
este respecto. gU"3S de 'aS «"^ristia« distintivas de la industria a 

a; Naturaleza de la adopción de decisiones \ * in,w 
función, en un ciclo mucho más corto ¿IS^UL^^J•^• 
requiere decenios. Fl desarrollo H*. n•• "tros sectores. C rear un nuevo bosque 
llevar años. La industrTZitb^T f ^ Pub,ica ° ^ educación pu2de 
necesidades de. nS¿"¿ ¿cïnTyeTanL v "^ 'M "^ Camb'antes 

producto en un plazo de ZTpUTl^J! ""f? ^iqUe fabricar un nuevo 

los admiradores ^^^^^^^^^ m eficaz, 

sean más numerosas que las de otro* LV '«.Criologías del sector industrial 
puede dominar todas ZttcLtTrLZT•?•**? admi•"»dor por sí so|0 

tecnologías con los coï^2?ïn^ ^T ••'•COnocimiento d« "» o más 
cómo obtener los «p«AŒ£^ admaustr.dor, y saber así dónde y 

'¡npiïlAÎ M SKfdeïfi'A ^,ÍrÍd."deS n° -"usurer«" ,ndic. tanto ,a 
abarca actividades del sectoTpúMccdínTidadí £«7\T CJLpí,uk)- com° el hecho ¿que 
como las cámaras de con^^y^ì^J^^^^^niucio^^^t,^ 

manufactura" abwca también 1^ indusfrks dí Ä C,m ? > indus,ria El <=onc«P«o 
•ndustnal y otras actividades auxüiares 2nálo¡as "" V * el»b°r««ón, la distribución 
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c) Complejidad de las organizaciones industriales. Los tipos de organización 
industrial son también muy variados. LI número de empleados de una entidad dada 
puede variar de más de 10.000 a menos de 10. Esas entidades pueden ser empresas 
enteramente públicas o filiales de propiedad totalmente extranjera; entre esos dos 
extremos son posibles toda clase de combinaciones. El administrador industrial ha de 
saber estimular las iniciativas empresariales y también colaborar con empresas 
privadas o públicas de grande o mediano tamaño. 

El sistema de desarrollo industrial 

En la figura I se muestran las etapas que componen el proceso de planificación y 
ejecución de la industrialización, incluidos los circuitos de realimentación de 
información desde las etapas inferiores a las superiores. El proceso todo es dinámico 
La preparación o revisión de los planes nacionales, sectoriales y de programas no 
suponen la interrupción de numerosas acciones relativas a determinados proyectos 
industriales. Se debe tener en cuenta el efecto de los proyectos particulares en el 
conjunto de la economía. Las personas encargadas de cada etapa del sistema han de 
conocer las funciones realizadas en otras y las mutuas relaciones entre esas etapas 
dentro del sistema. 

Figura I.     ti sistema de desarrollo industrial 

Etapas 

Decisiones 
políticas 

Política de 
planificación 
económica 

Mecanismos admi- 
nistrativos para 
el desarrollo 
industrial 

Instituciones y 
organizaciones 
de administración 
industrial 

Actividades de los 
administradores 
industriales 

Impresas públicas 
y privadas 

Funciones Circuitos de realimentación 
de información 

Formulación de una política 
socioeconómica global, de prioridades 
sectoriales y de recursos financieros 

Haboración de planes macroeconómicos, 
estrategia industrial por sectores, planes 
microeconómicos (programas y proyectos) 

-<- 

Definición de funciones y relaciones 
de las instituciones y organizaciones 
de desarrollo industrial para alcanzar 
las metas de la planificación 

Funcionamiento de los sectores 
operativos de los mecanismos para 
el desarrollo industrial 

Asistencia en el establecimiento de los 
mecanismos administrativos nacionales; 
dirección y coordinación de las 
instituciones y organizaciones; preparación 
y coordinación de servicios y proyectos 
independientes 

Gestión industrial 
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Aunque la labor de los administradores industriales variara de un mí« .   , 

industriales son. ante todo, coordinadores v gerentes de Itó  Tn      ? srssrbm «* «-^ > "»* ^ irr-„iss 
Los mecanismos administrativos nacionales para la industria 

Los países en desarrollo tienen una especial necesidad de servicios industrióla 
plamficados/   Los  países desarrollados   han  establecido  sus Z^otTl \l 
structura de las relaciones entre las mismas a lo largo de un per.XX extenso 

CrZoVZTt tÍenen qUe m0ntar SUS «-os^- •~ Dreve plazo  al mismo t.empo que capacitan a las personas que deben dirigios il 
creacon de las mstituciones y entidades necesarias no puede dejarse al    a   Por e 
entrano,  todo programa global y coordinado que Tenga  ^r fin establecer v 

§mmmmm 
£S S S? r»-SÄ= —' s'A 

d,versoS organismos, agencias, institución« y entidades que hTdTpro^ciclr « 

Cualquiera que sea la organización y estructura de los servicios industriales su 
usuano final -|, .„dustria- ha de ser tratado como un buen cliente ^s7o ou ere decir 
que se ha de consultar a la industria sobre decisiones m^^^SS^y 

"MonímfíS ÍTla ONUDI Ä^* ,?" M?anis• Administrativo, núm. 15, de la serie 
nûm. devenu: S 69 II S mdustnal" (Publicación de las Naciones Unida" 
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política industriales. En muchos países esto se hace por rned.o de los comités de 
planificación  sectorial compuestos de representantes del gobierno   especialistas 

STZSÜT      l0S rCt0reS manufaCtureros Públi- y Prados, represe« 
los sindicatos y  en algunos casos, representantes de los consumidores. Es también 
importante que los organismos que proporcionan servicios consigan establecer v 
mantener contacto con los clientes durante las operaciones y no esperen a qui la 
industria solicite sus servicios. aperen a que la 

Tres perspectivas sobre administración industrial 

La administración industrial puede examinarse a lo largo de tres perspectivas 
vertical, horizontal y estructural, las cuales se describen más^delante yTCe tran 
graficamente en los figuras 2, 3 y 4. ««ime y ¡>e muestran 

Figura 2     La administración industrial: pers/vetiva vertical 

«SSÜÜÜSSTñ ° Wí IT'JF MmÍS,erk) * ,nduS,rÍa; Direcor frente del Departamento de Desarrollo Industrial o Institución Financiera de Desarrollo 

Directores del Minister«, de Industria y del Departamento de Desarrollo 

Directores de instituciones de servicio industrial, Ule s como institutos de investigación 
y capacitación y juntas reguladoras 

Administradores de categoría superior del Ministerio de Indu 
de Desarrollo 

stria y del Departamento 

Representantes del sector privado 
o de las cooperativas que ayudan en 
la ejecución de planes de desarrollo 
industrial 

Jefes de otros servicios industriales 
tales como información, promoción, 
extensión, investigación de mercados 
o normalización 

Todo administrador de cualquiera de las 2 -»«M«««• oe las organizaciones mencionadas que reaüce labores 
de administrador industrial (véase capítulo II) 
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Figura 3.     La administración industrial: perspectiva horizontal 

Políticos, puuiificadores/ 
economistas Administradores 

industriales Gestores y empresarios 
industriales 

figura 4.     Estructura de la administración industrial 

Políticas y phnes nacionales de desarrollo industrial i 

H Leyes y normas nacionales 

F 

Entidades nacionales 
que prestan asisten- 
cia al desarrollo 
industrial 

Otros ministerios 
Órganos legislativos 
Instituciones de 

educación o capa- 
citación 

Sindicatos 
Sistema bancario 
Consultores locales 

Organizaciones, instituciones 
y servicios de desarrollo 
industrial 

Ministerio de Industria 
Departamento Nacional de Desarrollo 
Instituciones financieras de desarrollo 
Juntas reguladoras 
Institutos de investigación industrial 
Institutos de capacitación industrial 
Cooperativas industriales 
Organizaciones de información, 

extensión y estadísticas 
industriales 

Grupos de consulta 
Federaciones de industrias 
Cámaras de comercio 
Asociaciones profesionales 
Organizaciones de normalización, 

verificación y control de calidad 
Instituciones industriales especiales 

(centros de proyectos y desarrollo; 
centros de industrias pequeñas; 
gnipos de investigación de 
mercados o promoción industrial) 

E 

Entidades extranjeras 
que prestan asisten- 
cia al desarrollo 
industrial 

Información industrial 
Asistencia técnica 
Fuentes de 

financiación 
Instituciones de educa- 

ción o capacitación 
Consultores 

Consecución de metas de desarrollo industrial trial I 

Beneficios para los ciudadanos ] 
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La figura 2, que presenta la perspectiva vertical, ofrece ejemplos de nivel« de 
oTZm díd a„dministrativa indus^<- En I, cumbre se hallaïïretatprtpa 

ä^SSTZlTilT^? * ÍndUf,trÍa ° d jefe dC Un departamemode desarrollo industrial. (Los ministros, aunque forman parte de un sistema nacional 
para el desarrollo industrial, son, por esencia, folladores de poiïti aS bTn aue 
administradores.) Los demás niveles que aparecen en el cu^ro no Tefleian 2n! 
»erarqufa sino que representan, en general, la categoría de personas clave en la 

ttr No0t?dmoZhu,0neS
í T  COmtÍtUyen el meCa"'Smo adm^ist "a vo ÙTdustr al t pico. No todo burócrata de un ministerio de industria o departamento de desarrollo 

.¿ää •-'•Arsati issji i 
politica economica e inlustrial y los gestores industriales que dien empfesa 

estru^JlTl C0?SÍdera ,a •dmW"»**n industrial desde el punto de  vista 

3SS5ESS33L=ss:s= 



Capítulo II 

LA FUNCIÓN DEL ADMINISTRADOR 
INDUSTRIAL 

su míL^rs
ftu"ezULtrS '"¡IT'S administrado' ^striai influye sobre 

induMnaliacS,8 * en" C°" 'aS tamu '"""" 1u< *•<*•" > la 

administradoÍt£alse de»1ot n* miSmOS- I" eSte Cap''tU,°' la función « 
•iemMto.^^TB»«ïlÎ^uK:.,U ? 1S,S e,n CÍnC° e,ementos- Estos 

puesto que ocupenTnlro ¡¡Ä rÏÏSASSST *' «" ~ * 

Elemento 1 : Condir los objetivos nacionales y regione« (rn.Utin.cbn.le,) 

indus^íS^ TTülT* haCÍa.,a ~tón * '« olivos 
objetivos 1, dSïïÏ3ta^d?Kd2,?,,|",IO,,í,• S0n *mp,0S de estos 

agricultura y £2 ¿¡¡Si f£ ¿ Tï '* c
I
oordinac¡ón « de»rroUo de la 

«Tel otro   el foment H. i qXíe ,a demanda de un *ctor emente la oferta 
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hallarse plenamente familiarizado con los objetivos, estrategia y contenido de los 
programas y proyectos del sector del plan de desarrollo coLsponJente a ïa 
mdu tna Deber conocer las prioridades de dicho plan y las limitaciones Se orden 
fiscal as, como las resultantes de los recursos de que se dispone ^eberTcornorender 
os factores que se utilizan para el análisis de los costos y VneSs econóEs v 

sociales de los programas y proyectos. económicos y 

El administrador industrial puede ayudar a la cnnscn,p¡• A« I       U- *• 
nacionales y regionales de tres maneras propales:       C°nSeCUC,on de los obJ«*vos 

nfenff    P•porcionando información a los órganos encargados de la política v la 

programas. El administrador industrial también deberá SrTde conduToara Z 
realimentación   nformativa relativa a l• Bmku        J   Y conaucto para la 

Elemento 2: Fomentar la cooperación entre los organismos e instituciones de 
desarrollo industrial y las empresas ««uoones « 

tJ'^í^'t^SS^ Hualidades especiaIes para desemPeflar '*« 
divenarac^Tdes d/?n, J    P  ' PUCde corresPond«le la coordinación de las 
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principales objetivos nacionales de industrii izacóI • Se/C*•" uno de los 
en consecuencia o paralelamente, la acS^à"' ÌT?* ***?"* " indicarán' 
los organismos o instituciones participara Plí„ .?* rea'ÍZar Cada uno d<* 
verá si el medio de coordinado« K£'* ¿• ¿ ^^^ dia*ramas* 
observar, si durante la ejecución se nece tal'ót• ?' ejempI°> se P°dr* 
cooperación interministerial sobre el terreno oïï„ °tr°\med,os «•<• eficaces de 
a las necesidades del programa capacitación técnica no se ajusta 

^«^ íf-— de catena 
cualidades de mando indirecto. EsaÏÏH« Sïî H í• de poseer só'idas 

permiten a un dirigente obtener resultado  norm 5   !? ** ^^ h C00P«ación, 
mismo una autoridad directa UadoS por med,° de «tras personas, sin ejercer él 

propon ?££ ^rteSoVSr' P,an * deSarr0ll° " 
analizar los problemas de organización vZl , .un pUnto de rcfere•a Para 
mecanismo administrativo Snal e confì. ?,UC/ones- Su Posición dentro del 
sus propuestas y procurar queSí p^asmeTeîtsnf3' ^^ Para COmunica' 
en un programa de acción No existe uíafórt.,1 reSO,Uclones <íue P^dan cristalizar 
La solución de un problema conc 0 d caríct inT P• "^ CS°S prob,emas- 
normas vigentes en los organismos de qt se tr £ZFT^ depCnde dc las 

de sus relaciones mutuas, de la frecuenri! Ï. ' grado * n8idez ° flexibilidad 
Oel trabajo y, probablemente^Ì^^LT^T-^ "^ * du'ació" 

Para ejercer una autoridad inXcTe ileil t ^ qUC interven^- 
expresarse claramente, diplomJÏT^ÏÏ^ ?"", m,ciativa' hab*dad para 
necesitan los administradores ind Jtriales lra 1 T f m¡SmaS CUaJidades ^ 
empresas y, as autoridades y „¿££¡^J^ h C°0PeraC¡Ón «*• »" 

Bement0 3: ar4*STmar ,a ,ab0r *,OS «*— « aciones de 

organización, coordinación, dirección?^tJ\ J^F****** W•*••, 
punto de vista permite al ádmSador •HÍV^'T? "" <°d<> integral. Este 
Principales «ponidillld^.^^^^ anticipadamente cada una de las 
una de ellas estudia los objetiyTei^J^Tf^ ,U,trab,Jo- Respecto de cad' 
«cursos, y los medios pai eviua ESSLt ^ d e,mp,e° planifïcado de Ios 

que pued« ver* obligado a to^T       reSU,tados'así como ,as adidas rectificativas 

(AroM^^ ï:^ en función de los objetivos» 
^Wto^muaa^JX^^A^•^ Poeticamente el 
utiliza de manera creciente * fin T^nTh^0^^"^0^^ 
^»^»»^^.BMtomiu^Kdu^^^uA^f^ y mejorar el medi0 

En la figura 5 se muest«,.«» Jli      °     ? detaUe en d caP'tu,o "I- 
AFO. El adSnistrldoTanLL e 5^7? * '* met0d°l0«ía d« ,a 

determinar los insumes (lo, mmmaSl TI 5.      f^*/ SU or8anismo a f,n d« v     recursos que se han de emplear), los productos (las tareas 
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los Estados Unidos, emplea un sistema similar a fines de evaluación. 

Figura 5. 

Progresión AFO 

Objetivos 

Resultados 

In su mos - 

Metodologia de la administración en función de los objetivos (AFO) 

Definición 

Lo que se espera que 
consiga el organismo 
(aportaciones a los 
objetivos nacionales; 
declaración de los 
objectivos del organismo) 

Tareas concretas que ha de 
realizar el organismo 
(proyectos que se han de eje- 
cutar; servicios que se han de 
establecer o mejorar; bienes 
que se han de producir) 

Recursos que se han de 
emplear (personal, efec- 
tivos, materiales) 

Criterios de evaluación 

Evaluación periódica de los 
esfuerzos del organismo en 
relación con sus objetivos 
(por ejemplo, los efectos 
que ejerce sobre la promoción 
de las inversiones el empleo; 
aumento de la exportación de 
manufacturas gracias a la 
promoción de la exportación) 

Indicadores seleccionados para 
cada tarea, cuantificados siem- 
pre que sea posible (por ejemplo, 
numero de acuerdos de licencia 
negociados; número de proyec- 
tos de investigación completados: 
número de técnicos capacitados) 

Conformidad con el presupuesto 
y programa de ejecución.Confor 
midad con las especificaciones. 

dar más importancia a los orocS EST ? !?tC Una fuerte tendencia a 

importancia a lo cSlÄSSZSS" i"*0^08'" * ,a AF0 * * •* 
para alcanzar losSosi En uZ SOr,?ma"i01Produc^«;«os productos sirven 
supervisión JS^^J^T^ ^'^ * dedica m* *»P0 a la 
AFO se procura accionar deSv / ^î ^T^ en ,a "«<*<*<*(* áe 1« 
posibles para c¡£¡¡¡S¡^' ^ * C°mUniCar los obJetivos V valuar otroîmedios 

»as et^t^ « orminos de «a AFO faculta mucho 

o^ts'Ä P« " «—: 'os 
obtener estos o W^^ 
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orgarmmo  para  realizar aquila   ET*.,,HL        ''"sumos) q„e „ecesicará el 

probación de, .-"Nc segl «de^'cotnua• n"""  PrePan" "  f°* * 

^ jssíi íAASí 
s:rrican ',os °*

,íTOS
 - •»•—. «« 

juzgará su prop¡„ trabajo feTl»7      "I " '°S cri,erios c°" '« I« * 
miembro, del personal ¿„MpaT« ,71* X^nT•*" y la moral Si '« 

aar,ambién -praLo - *=* *ää<äS 

uiiaaos   quedan mcorporados en el sistema de AFO 

•JSJSSTS^. Z ?£• «h rna,de las practicas «tu- de 
en los datos detallados »JSS£%&Z S£?" * n tW" ^^ 
programación son: establecer prioridal?• ! • °Perac"°nes. Otros aspectos de la 
actividades; concordar lo.^^^!"""5 estab!e<*r el calendario de las 
los recursos disponibles. "ásanos de personal, fondos y materiales con 

Puep^^^^ de las operaciones, aqué,los 

trabajo del administrador indS se Je7J< Î• uldustriaIes- Gran parte del 
ventaja de este sistema es qué se IT^nT^'^ de pro^cto- * 
determinado y, por lo tanto, los resultados síTLf ? J?,V°S Para Un I»**» 
Los proyectos entrañan un mayoT sentido ??~ ? Controlar v de valuar, 
labor de desarrollo. Además, « hace ûso ti Z*T 1° f* " Ímp°rtante en la 

equipara resolverlos problemas, lo U^A:£¡^ ° de » 

Elemento 4: Promover d desarrollo del i„dividuo 

ei ^•ZZ0T¿Z7l• rmbieníe zd que pueda rea»*- 
atención que los administrada* WÍ ZSFt"0't*°? ejempl°' Presía más 

individuos en el curso de su Tabak, Lo, ¿S? * feaCÍOnes mutuas e"tre los 
relaciones beneñcian tanto a la emnL . 'T** realizados P« ajorar esas 
objetivos de aquéUa y ££¿ ÏSZrZ° * ^^ &te hacc más Wos »« 

Estos métodos modernde/estiónní0 COn mfy°r empeflo- 
para aumentar la capaS de desïSlo ÍTT'l *, PUeden emPlcar tamb^ 
categoría profesional para los admuíSoLtl^i Cabe,estabI«*' «calas de 
los requisitos de entrada en la ^S^ï^' " ^ V * eSpec¡fi«uen 

fomentar la realización de Tty¿J^Z^T Ken$0' Conviene también 

conjuntamente por los ---SM^ 
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motivación reconocidos en ios létL.ZSZ^¿^^t0n.1 bás¡co- de 

siendo hoy abundantes las op•dadeS ? enCUeníra e" Una fase cr,tica' 
el tipo de capacidad y con^^^^^^^^^^. Requiere 
la categoría de profesión. Sobre todo es£lÄ T * d,era a esta labor 

esté formando principalmente en CiTAÍ^ * qUe "" dÍSC'P,Ína se 

-^t^^eí^^j£¡J-. - f f strador mdustria, puede 
empresario, lo queY otra mZrlT• y, «amulando los  esfuerzos  del 
importancia prLràaí y. qüMos eSZT' d#l

d7rroUo individual. Esto tiene 
esenciales para crear y dewXïn^îT"? * '°S PaÎSCS en desarro,1° *<>n 
imponant/en la tadiÄ2Î '¿T p¿Ur,,a

de
CUa,

h
CUm,P,e U"a fu"ció" 

identificar al hombre con "espíritu de eZ eï ^ * descnben las »únicas para 
profesional para tales individuos P y       ProPa•s de formación 

ernprtVair^ •»*; reconocer ^^ 
caso idea], el administrador i^•díS.^2 " C00"0^ P" dI»-En «• 
pues le ayudaría a superad TScionale I? T^J* "** ^^^mticas, 
innovadoras. La «utífmtoiMaSZ^ ÍH bu/°cnSticas y adoptar otras 
de nuevos organismos !£^^^^^ ^ÌU^'a]uaim^^ 
,ue exigen cualidades empresar^d^^ edades 

E,ememo5: ¡Sr,^^^ 
Un   administrador industrial  ouede  n» 

organismos e instituciones (figura 4) pidïtamwJL"* "^^ e" muy d*"« 
o extranjeras para conseguir afistenc a VZiTlL•"• * ent,dadeS nacionaJes 

utilicen de un modo más selectivo y e'fica^°Z17, ^ ^ ta,es entidades * 
«guen se consideran algunas de esTasmedidas naC,°nal- E" '°S Párrafos ^ 

Un administrador industrial que trabaie en ..„ •     • 
puede sentirse aislado del esfuerzo total de ZZ T•• de ,ervicio industriaJ 

poder   contribuir   al   funcionamlnto   ti Uldu
f
Str,ahzac,ón d« »u país. Pero para 

administrador ha de seguíTfZándn^ T   Ü,duStrial   nacional   dicho 
Planes de otros «m^^S^ y'ZS^T "*" ta aCÍÍV¡dades * 
colaboración y oportunidades deTríecer l^tT"•* P°sibü¡dades de 
recurrir a ayudas exteriores IonaJecer las instituciones nacionales, antes de 

rendimien.o d, „umerom ^„1, £ 'i,?'""'1"'1 ,<c"'ra. '• motivación y el 
empresas consul.• o instituTd   ISSS" AT.-""

1
 • ¡*" <¡em["°' *«• 

Pautas qo. podrían eraplearse „,„ ¿^^l^*'"^'6" - ofrecen algunas 
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-mp4„de„rsd;^:rrde
pra;rv

drmina'si ,as ««"* «•»*» 
ampat/a básica por» pueblos;       P' *' V reilones • **>"<* y sienten una 

^*Ä^tÄqiÄ a,,a capaci,a* * " •» * P"is en desarrollo debenf establee«/,?,! proP°rai>ne la asistencia. De preferencia el 
'»s capacitado,,, extranjero^ mSST^S^ ,* 7*'°* > e*"" 

Se debe mencionar en esDecial u Ji       •   lP anes ,ocales- 
gemación, para ,a >2££ì£*5^£^ en Unto cue recurso 
Para el administrador industrial. Hasta ahora Î«   tecno,08<as suponen un problema 
Preocuparse de su efecto sobre eUSÄ ó ITT J6""*»«'«» aceptaban • 
País. S,n embargo, recientemente seTZS     °bfe la futura ba,a• de pagos de" 
adquisición de tecnologías *^^£•». C0"sf»ble atendí a 
utilizar (y no del país de origen) en lo 1 sé Ï2L       ,*"? del pa,S <** ,as baVa de 
de mano de obra, la magnitud del mercado tt    ' S dlsponib•ad de capital y 
reparación, y la calidad de las materia?••       prob,emas de mantenimiento í 
modo  de  seleccionar y adaotar ÍTl ?"""" 5« exija tal tecnología. Este nueví 
especiales del admmistraLÄä5   ^S1" ^"^ «ri. cualidad 

desa^A^Sí^lr rrtad- ' - - • ~ e» 
«en«» de los servicios de Ì^S^uTFT* más a los *ntfflcoi y 
industriales en general. Sin embT4o T,A *"* qUe a ,os ^ministradores 
posibilidad de influir sobre la e eSn tST^ "^ ^ ten*a '* 
complejo tema, algunos de cuyos prSiat^' ^ ""»fr*»*. conocer este 

A causa del grave problema de de emlT       * C°mentan a ^tinuación. 
aconsejable una tecnología qï«S« .ÄaTT* en 'OS país*s en desarrollo, es 
siempre es posible elegiMas tecnZ as HaTtnV* man° de °bra- s¡" embargo, no 
que abarcan desde aquellas para la TenoIl¿o!• ^u^ "*»" A 
tecnología con gran densidad de cajital ha tTln°ï ^^ practica »"<> «"a 
densidad de mano de obra se encuenï« « Il    q ?      *" que ,as elogias con 
«tos dos extremos ofrecen la SS^ £? ^T• qU< "sitúa" •"'« 
esta elección se puede otorgarla sneso Ti. * ' ,a^C"0,0«,a resPectiva. Al hacer 
atores de costo social que ¡vZ^^J^^ > °<• 

obstáculo, con que ha de tropezar. A^Atí• PrcSenteSl0S mUCh°* 
o)   La inflexibilidad de la m*vnru A I    • 

tipo de tecnología que se haya de utüizar        mversionistas extranjeros respecto al 

fondón, ¿£Z£? "•mS **" ' """«'»» '» «enologi, qM, „,, su 
¿V   La tenacidad de los vendeHn». J- 

propio, product«, ,„ que ob^tS^ÄJlS• «" " ^ " 
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u£¿ ¡¡ss trÄs ropiadas:-ios •*-—»- 
ASSîT, SH=rAÏ 
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I» tareas que han de acomellos adZ,ZfÀ , ° * '* ab"""ad"» '"<i* de 
esos paíse? desean forja•"«Td *' "' P""M '" iKa"on°- T«l« 
económico co„ el bienestar Mner^Slnî /1 qUe " ara,onice el desa"°H» 
*». «*, ,odc• cuando^A^ ÎÏÏA • *~ "*»' » 

Lan^Hu de,aleSdificu„adesaparM¿„tar„e„,edesre„ ,. s,Uie„,e cila 

de los recientes acontec.mi•,•Camb,os tecn?lo8,cos y económicos resultantes 
zados, reactor" "Zto•^^ dieselización- s^emas computen- 
elevación mundial de £ 'f^Zrt 

C°ntenedores< tel"°nos automáticos, 
materia de of TL de emdoo a Zi"'""V«?•"«» *l Banco Mundial en 
transporte Po  c r etera   Adel, T^' y la fuerte «""Petencia del 
han tenido que aprender « .AJT í'• S°CÍ°-CU,tural- «« • • • empresas 
eficacia pese a las con! derabïe?Z rap,da,"e",e y a funCÍOnar con • '• V 
sistemas sociale Se^bsÍrVs Estado T"''^ M" Íde°,0g''aS P01*• V de '« 
Comunidad de Afric Sterni . tS'-" (Ke"Ía' Tmm*' Uganda) de la 

tradiciones y culturnacionTlIfv . -K , J" C°" "" perSOnal de diferent^ 
matantes. AZZ^^V^ 

V ' i^ COn sindicatos J-enes y 
que tropiezan la o^acion^ën ef íf T^V de '°S problemas co" lo* observador.'"      or«anizaci0"« en el Afncí Onental parece casi abrumadora al 

^^^^:tZ!T^1:T SUÍT ' dÍVerSaS ,ÍmÍ,aCÍOnes de 
de los gerentes indus ríales Los mecankl T" a Us qUe yalimitan la efica• 
industriales y el «m^^J££^.V?mt*t para ,a eJecuci°n de planes 
La información qTsXe toZSiïîT*?! """ t menudo•' concebidos, 
sude »rtofki^y,;^^^0*^ recibe" 'os altos funcionarios han Nom

tr r íi*-5 ÄÄ:r,os pianes que 
««^J?^^^ "T -dianHodernas técnicas 
a corto plazo, * JSJ* u^JCÏT•0'PUCden enCOntrar ¡mP°sib,e< a< "leños 
obstaculizan la industAactól,0neS S°C'a,eS' eC0"ÓmÍcas * •»"*« ** 

17 
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dehen"ZÍ': ^ZS^ ^7? I'T^T* ^ ^^ 
administrador industria   vsení',      ' °     * ^ *' m'eVü t¡P° de 

su función, sen dndó io né dos Z l? CmC°8.rand« ele•"íos q« comben 
a cada uno de esos e lem rós srefL? pf P '"" nMj°rar SU 1C,Uació" en '» q« 
P-ra robustecer la adm^^Itr^^"^ ^^ ^'^ nUW» •didas 

Mejoramiento de la capacidad de negociar 

organe eS'o ^ntlïï'yts ^ "' T° 'í pUente ""«•"* e"<" » 
nacionales como IXIM^MUZ Xl?^!"* PÚb'ÍC° y prÍVado' ta"<° 
en contacto con esos &• .•«11'? aCtlV,dades ^ue P°• al administrador 
funcionarios de la mayorTde lo ÍX? T" "Íí* med¡da de "pación. Los 
una experiencia de argo años de d'u ZT *•"° T*"" de ,aS VentaJas ^ da 
necesita por consiguiente un Ltl    neg?C'aC,0n en el mu"do de los negocios. Se 

Prestar LonnZTo Z^Z^Z^T^ T ^t3mbié" 
asistencia técnica   v asimismo Vnll ^  propuestas de inversión o de 

negociación y en ia preSde »„££"7" ' eIab°radÓn de Una estrate*a * 
En dos estudios d^ Nadone ,tT,qUe perm,,a evitar a tie^^ ^s peligros. 
negociación: .^Z fa ZJS, ¿ «T7 dÍVCrS°S aSpeCt0S d« ,a 

~ a, países en desarre l'yZ^pfraZT' * •tituetó" de •P•> 
/*«• los países en desarrollo. - ^       adquisición de tecnologia extranjera 

Fortalecimiento de la administración interna de servicios 

administrador-a.:^ ^^°   *  * tarea de  un 
(AFO).AIh- se ilustraron brevememet mí aC,°n en fUnd°n de '«objetivos 
una de las etapas básicas ÍT^^ZZ "^ "* ^ • ^ 

induSw puTdÌSÌS ^ eEf *' h admÍ"ÍStraCÍÓ" de » -icio o proyecto 

^ÄBrr
m senci,la y flexibie' n°una a base de ait- 

^dónt^sl^ -diante una Cara 
reduciendo al mínimo el nume ni !, I ^ ,3S cons,gui•t« relaciones, y 
organismo. La J^TpoírTfl^ directamente de. jefe del 

—7  egar a Saber como organizar el trabajo en equipo 
PuWu-ac-ión de las Naciones Unidas, núm. de venta  S 71 II R » 
PuNauuon de .as Naciones Unidas, „ún, de venta: SM'l.B { 
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Ä^^tli^ZK t=técnicas- r ** -*••" * 
hac« el logro de los objetas deígmpo K„i•' ^ '^ mCJ°r en e*uiP° 
de que las relaciones iníernas cultu äles'y soa Ï »„* ^ "* d "*»«*"«£ 
£ -as operares de, mismo tantü ^^ -ön^Se^S^ 

de d^mt!Sdde" ¡Sct/ctr^ati Cada T^' US m°demaS *"*«• 
úJtimos avances permiten cons de r noi b Z Z•r °$ ^'^ ¡ndustriaIes- L°* 
también los sociales. La contabüSi v fiÏÏ; °Sbenf,C10Sy costosec°nórnicossino 
progresos en la esfera ^U^tX!l^m ^ ^^haef^m^ ^^ 
Posibilidad de su aplicación • b^J^^«"***"»' ^^ 'a 

Aplicación de prácticas modernas de gestión industrial 

El administrador industrial y el serení* inHno • i     .- 
durante el proceso de industrialLc ón T«        > "*" COm0 cont«partes 
industrial están más adelan at   qu  ?as &Vl?lV ? ^J*" dC ,a *«*« 
consiguiente lógico que se orocu«. »H» .    7 adl•istracion industrial, siendo por 

«- A ^nL^L'ZZ^tT^Tli! a las —«« * 
Organización en matriz 

etc.) no resulta siempre lo bastan e fleSe o ÎTfï ,l,,Bniwía' Produ<*ión, 
complejos bajo la presión de un caSSaSÏustado t*a ' ^ CrMr productos 

elaborado   una   forma  de  estructura   orS ra Proyect<» específicos se ha 
"organización en matriz» debido aaue su o• "* ! maS flexiblc> »«mada 
matriz. A un "director de proyecto"" " feTlfT'?S lTnt,,,e M fora» * 
ejecutar las estipulaciones del contrato referen , i "^ * '3 resP°n»büidad de 
Plazo de ejecución, al costo y fScZ^^l^V?0 '" l0 qUC reSpecta * 
órdenes personal de las dizione^^«.1^ ^" ^ PR>ïwtoM tieM «»J« »» 
proyecto. Este tipo de organizado^ DcrJut^ní    "^ Sol° P8'3 ,a oración del 

Mientras dura el m^^^^^TrnpKUiad6n- 
habilidad organizadora erigir equSsv •   T' T " C,e*do P°' su 

• iu cargo la planittcación del ZZctTTiZ    * "^ comuni^»ón, tiene 
el control de los resultados del proyectó ínrtSZT"*? í PUnt°S de mluadón. 
misión de decidir el equilibrioaproad^ r/^,Ón

I
Con el calend^o del mismo y la 

directores de las divisiones flcS« 1 ,     *f• y C°ítos- Los *""*• o 
técnica, del proyecto; s^VulZT^L    A T'^ en rea,izar '" aciones 
destinado al proyecto y^elödo loTuet ÍV    **?" dd ""^ " *•* 
dicho personal. Es 1, alta dïecciôn Ta 1 Ül ' " C°nd;CÍOneS de emP,eo * 
proyectos y funciones dentro de la oMJSLÎÎ        

$egU",r d equiHbrio entre 1« 
conseguir esto es limitar eltalno deSZ í" '" ""'^ U" buen s*ema para 
la dedicación de su, mkmb o?y el buenT^   Pr°yeCt° para conservar el tatorfi y 
período del contrato *        '" func,on»miento de dicho equipo durante el 
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Gran parte del desarrollo económico está relacionado con la planificación y 
ejecución de proyectos. Los administradores industriales superiores pueden hallar que 
la organización en matriz proporciona el equilibrio adecuado para su organismo entre 
proyectos y funciones. Por ejemplo, un centro para la promoción de las 
exportaciones puede componerse de una división de publicidad, una división técnica, 
una administrativa y de una estadística, y nombrar "directores de proyecto" 
encargados respectivamente de crear un fondo para la promoción de las 
exportaciones, la exportación de legumbres y hortalizas frescas por vía aérea, o la 
labor de propaganda de algún nuevo tipo de cultivo paia la exportación. 

La gestión en función de los objetivos y el 
desarrollo de la organización 

En todo el mundo, las gentes esperan hoy de la vida algo más que la mera 
existencia. En el trabajo, no se sienten satisfechos con obedecer ciegamente al jefe 
que se les haya designado. El personal directivo moderno ha sabido reconocer que 
estas actitudes son, en sí, sanas y pueden beneficiar no sólo al individuo sino ala 
empresa. El personal de gestión ha respondido de formas diversas, aunque 
relacionadas entre sí. Dos de estas formas son la "gestión en función de los 
objetivos  (GFO) y el "desarrollo de la organización" (DO). 

¡agestión en función de los objetivos"' 

El concepto de la gestión en función de los objetivos está basado en la noción de 
que las personas trabajan con mayor eficacia cuando comprenden, en los términos 
que les sean mas asequibles, los objetivos concretos que deben alcanzar. 

En su forma más simplificada la GFO es un proceso en cuatro fases: 

a) El personal de gestión de más alto nivel formula los objetivos que debe 
alcanzar la empresa en su conjunto. En el capítulo II de este estudio se ha llamado a 
esta pnmera fase "administración en función de los objetivos", ya que corre a cargo 
de un administrador industrial superior al frente de un organismo; 

b) El alto personal de gestión adjudica sectores de los objetivos globales a los 
subgerentes que habrán de hacerse cargo de ellos. Esta delegación se hace no en 
tuncion de las actividades a realizar sino de los resultados que se espera alcanzar de 
dichos subgerentes. Esos objetivos parciales incluyen los relativos a la productividad 
tales como las metas que se propone un proyecto; los relativos a la satisfacción que 
del trabajo puedan derivar los empleados, tales como mejorar sus posibilidades de 
ascenso; y los relativos al crecimiento y evolución de la empresa durante el próximo 
uturo. Se recomienda encarecidamente que en esta esfera las comunicaciones 

transcurran en doble sentido entre el alto personal de gestión y los subgerentes. Cada 
uno de éstos una vez informado de lo que de él se espera, determina los medios para 
lograr los objetivos que le corresponden; a medida que la labor progresa, se le van 
facilitando datos e informaciones necesarios para que controle sus propias 
actividades. Esta hbertad de cada subgerente para alcanzar sus propias metas es un 
tactor clave que permite a la metodología de la GFO mejorar el ambiente de trabajo; 

por Peter K. Drucker en Tne P^itotfJSS^mJ^^^^F P• ve, 
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c) Los subgerentes proceden de forma idéntica con cada uno de los empleados 
de las umd.de. que de ellos dependen. En algunas empresas esta fase se ha convertido 
en un proceso caracterizado por íntimos contactos personales con fuerte 
part.c.pacion del empleado que no sólo conviene en los objeLs que" e 1 adiuTan 
sino que, en efecto, ayuda a establecerlos; «juaican 

di Periódicamente, las mismas personas que han realizado las tres primeras 
fases revsan los resu hados efectivos para ver si se han alcanzado los ob^ivos y de 
no  haberse alcanzado,  para determinar las causas.  Esas personas deben ahcía 

ÏAffoSSSry salvar ios obstaculos<resolver ,os probl- y -i" 
En los países en desarrollo el administrador superior debe asegurarse de que la 

E a
n
Se Se

f ha 'evado a Çab° «» "gimen de funcionamiento no'rmaUuTante un 

oÍo 1 de cm16 Tente larg° Para Probar SU Viabi,idad mte» de ««ablecer „Î proceso de GFO completo. 

.mnr«V8Ua-1 manera;y aUnqUe SOn numerosos los «so; que han demostrado que una 
eTpi fZ c?rm

e rernder de forma positiva ai proces° particiPativ° **ss en la fase c) y que este proceso permite la circulación de abajo a arriba de 
informaron sumamente útil, hasta llegar al alto personal directivo/esta fase c) no 
debe acometerse hasta que los subgerentes hayan asimilado a fondo la fase b). 

Desarrollo de la organización 

no cfencelaSTTm
dhZaltétCaS ^T• * KCOnOCe qUe Una emPresa ^ no «•*«• no crece. Tamb,én se sabe que toda empresa vive en un medio en el que el cambio 

mismo es el unico actor constante. Los métodos y técnicas conocidos con el nombre 
de    desarrollo de la organización" (DO) (entendiéndose aquí "organización" eTeî 
*nt,do de "entidad" o "empresa") han sido elaborados por especias deía ciencfa 

au/h^^'TI10 P,ara ayudar a p,aniflcar y dki«ir el Proceso de cambio de forma 
que beneficie tanto a la organización como a los individuos que forman parte de ella. 

decirH, l df D° SUP°"en ,OS XnÍCÍ0S de una terccra Pegona imparcial, es 
decir, de un experto contratado por la empresa para ayudar a decidir qué cambio 

fomTdecïr",3; ^ ré métodos-Este expert°f°•,a «ilSoS S• 
m se tZr." fUn.° dtl0S m0tÍVOS P0r ,0S qUe * Precisa un taI creerò es que el 
nceZZ ur ob^°í "TV n° SÓ,° dCl trabaj° en Sí' Siend0 P°r consiAnte necesario   un  observador objetivo y  experimentado  que  estudie  las relaciones 

ánueTuTna T E1 D° i1"4" téCnÍCaS qUe POnCn al deSCubierto 'os Probi mtïo" o 
confia PreCBarSe l°t r°CÍmÍent0S y Cl tact0 de un Profesional para resolver 
bS££Z*l wCUrar hsÜlar

J
saJida a los treulos viciosos. También resul a 

Ä? !? ,     Crcer°/*? dia«nosticar ,a ^«ación actual de la organización y 
desarrn in     a   g,a!J ^^ ^^ d< CfCCtUa' ,0S <*mb•- *" *» P*• en 
ÍS¡S PUede haCer US° de ,0S propios "»"««dores o del personal 
un.ven.tano para actuar, tras la debida capacitación, en esta calidad de terceros. 
n»rfl if • , *uni°nes del Pr°Pio 8•po interesado como conducto principal 
para efectuar el cambio. Se han elaborado series enteras de nuevas técnicas para 

?K¿HZ? ¿ antCS y, d,Urante ,aS reuniones' P"a estünu»ar una discusión más 
•,uJ  »os problemas y de las relaciones, y para suscitar medidas que conduzcan a 
Z•£°nlPlí ,COS- ^V** VentajaS conse«uidas * pueden citar las siguientes: 
incremento de la motivacón para el logro de las metas de la organización; mayor 
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creatividad y mejor planificación; métodos más eficaces de modificar los 
procedimientos y las corrientes de trabajo; mayor eficacia individual y de la empresa 
como resultado de una más satisfactoria cooperación entre los empleados- 
disminución del sentimiento de frustración entre los empleados al convencerse de que 
su acción individual puede conducir a cambios en la organización; y una mayor 
satisfacción personal en el trabajo. 

El DO está estrechamente relacionado con la gestión en función de los objetivos 
ya que concentra las energías humanas sobre metas concretas. El gerente de una 
empresa formula una meta general que se irá convirtiendo en la meta individual de 
cada grupo durante el proceso de DO. Si cada miembro participa en la formulación 
de as metas del grupo y en general las aprueba, entonces gran parte de su enereía y 
de la energía de colaboradores irá dirigida hacia el logro de un objetivo común 

Las entidades de los países en desarrollo se encuentran inmersas en un ambiente 
general de cambio, ya que el desarrollo económico es, por definición, una estratega 
para efectuar el cambio. Los dirigentes de los países en desarrollo tratan de obtener la 
mayor participación posible de sus conciudadanos en el proceso de desarrollo. El plan 
de desarrollo nacional ayuda a crear los valores y metas colectivos que se requieren 
para un eficaz esfuerzo de DO. El DO puede, por ello, ser considerado como un 
medio de crear organismos administrativos industriales más eficaces 

En una empresa pública de la Comunidad del Africa Oriental" se viene 
realizando desde hace dos años y con el apoyo del Programa de las Naciones Unidas 
para el Desarrollo un proyecto de este tipo de carácter nuy amplio. En él se utilizan 

L°^°Si teCmCaS í D0' ?er? Se dirigen ,0S esfuerzos P°r fc»> a la mejo« de los aspectos técnicos y de gestión (corrientes de trabajo, estructura, procedimientos, 
políticas y a los intentos de mejorar las relaciones humanas. Este proyecto merece 
ser estudiado detenidamente. H^ e 

Debe también señalarse que las técnicas de DO dan resultado únicamente si una 
Trlín^K05^ Pr0b,emf ' éSt°S pUeden ser abordados. Algunos problemas sólo 
podran mr abordados por el personal del más elevado nivel decisorio que debe 

Í^TrJ^T a 1ítr°íUCÍr CambÍ0S- °tros' no "«W"ser abo'dados hasta que se 
haya capacitado o educado a una proporción mayor del personal. Otros son quizá 
problemas endémicos en una determinada sociedad, al menos en su etapa actual 
Todo admuustrador mdustrial que proyecte aplicar el DO debe tener en cuenta antes 
de nada las posibles consecuencias de su acción. 

Análisis del estado financiero 

Entre la amplia gama de instrumentos y técnicas de financiación industrial, nos 
imitaremos a estudiar aquí el análisis del estado financiero, por ser una técnica que 

los administradores industriales pueden utilizar inmediatamente al ocuparse de 
empresas nacionales y extranjeras. 

En   los   países   industrializados   existe   gran   demanda   -procedente   de 
mversionistas de compradores de empresas y, de instituciones de crédito- de datos 

írr8 máS, dCtaUad0S
J 

qUe l0S qUe aParccen en ,os documentos contaba balances generales resumidos de las empresas. Una razón para ello es que existen 

Sltït. ? C01tabÜídad qUe PUCden Pr0dudr "sultados ferialmente diferentes en lo relativo a la evaluación del activo, a la amortización, a la disminución 

limitadÄ3^C''- ES,e mf0me " Una ma«nífica exP°sictó" de los principios, prácticas y 
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del valor de las existencias y a los costos de investigación y desarrollo Por ntrn i A 

Pruebas de rentabilidad 

mr„«.?enefiCÍ0 net° CSÍ dfra fmaI restante tras haberse deducido todos los costos 

Pruebas de liquidez 

oblig!cionTSntr0sTJ%C^aCid?d de '* CmprcSa Para hacer *«*• a sus 

«mpreM y su ".Vnt2,lS  "" """"' h Capacid"1 *"»*«• de •»«" * 1» 

d. U^'m^'y îol••* """"^»«i2» '° '«"K"* «*. los plazo, d. pajo 

Pruebas de solvencia 

mmmmmB 
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Otro modo de determinar esta capacidad de pago -o solvencia- es el de calcular la 
razón entre el beneficio neto de las operaciones de la empresa y el interés de la 
deuda. 

Evaluación de la situación financiera global 

Un índice que revela el panorama financiero global de una empresa es el 
rendimiento de su inversión total. En este índice se expresa la relación entre los 
ingresos de la empresa y la cuantía total de la inversión permanente en el negocio Se 
calcula dividiendo el beneficio operacional por la suma del capital social y de las 
obligaciones a largo plazo. Sirve para valorar el acierto con el que el personal de 
gestión ha hecho uso de esos fondos. 

Observaciones adicionales 

El análisis del estado financiero va mucho más allá del simple cálculo de estas 
relaciones Por ejemplo, el analista ha de decidir si, al comparar las cifras relativas a 
dos posibles inversionistas, está efectivamente comparando términos homogéneos 
Factores tales como las tendencias periódicas del mercado o los cambios en los 
precios pueden viciar la comparación. El juicio del analista sobre el significado real de 
las relaciones y de otros factores mejora a medida que va ganando experiencia. Le 
pueden ayudar a ello las numerosas fuentes de consulta sobre las relaciones medias 
vigentes en as distintas industrias. La mayor parte de los analistas se basan en «ran 
medida en la comparación del funcionamiento efectivo de una empresa, con las 
previsiones durante un período determinado, así como en el historial de la empresa a 
lo largo de muchos años. v 

El administrador industrial puede calcular las relaciones arriba indicadas a partir 
de las cifras financieras normales presentadas por los inversionistas, aunque pudieran 
presentane problemas a causa de las diferentes definiciones que los términos pueden 
tener en distinto países. El administrador debe solicitar al inversionista que presente 
datos financieros -es decir, balances y declaraciones de ingresos- relativos a un 
período mínimo de tres años consecutivos, ya que el análisis de un período más breve 
pudiera conducir a error. 

Técnicas para mejorar la toma de decisiones 

Con miras a mejorar el ejercicio de la función decisoria se han adoptado muchas 
prácticas nuevas de gestión tanto en el sector público como en el privado de los 
ZZL"dustnahz;dos- E• Prieta tienen en común el llamado enfoque de 
sistemas que considera la labor a realizar en función de los objetivos perseguidos Los 

áSSü^TT P,reSentaí dtottat°! °bjetÍV0S ú perSonal encar^o de tomarlas 
dSode £J£?°, m! , para

1
l0grar dÍchoS ol*etivos' acompañados de un 

ofrecen. * ^ UPa de laS P°sibilidad« de acción que les 

En esta monografía, la metodología de la AFO representa un enfoque de 
yernas para la planificación y programación de servicios industriales" la GFO y e 

^¿arS flf<K1UCS de SÍStemal Para m«0rar tant0 cl funcionamiento 
«tor,í«ma<7 eJ/unc'OTamient° y ambiente de las organizaciones. Cada uno de 
dedion?, at0S ^,OS qUe habrá" de operar los encar«ados * tomar 1* 
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A continuación se presentan tres métodos y técnicas concretas para la toma de 

El sistema de planificación, programación y presupuestación (SPPP) 

El sistema de planificación, programación y presupuestación es un proceso 
anaht.co para la toma de decisiones relativas a las políticas gubernamental^ las 
a pacones de recursos. Como su nombre indica, abarca el e*pec rTotadesde la 
pl mfícac.on a largo plazo hasta la programación, presupuestación y elaboracónde 
mformes (sobre los resultados materiales y los fondos empleados)EsteSS¡£ 

1«<11 Un PrTCtC: determinado y * >a financiación de este p oyecío 
representa un mejor empleo de los recursos disponibles que la financiación de otrm 
proyectos que debieran sufragarse con esos mismos fondos Imanc,ac,0n de otros 

Para adoptar el sistema PPP, un gobierno debe seguir un largo y riguroso oroceso 
para establecer categorías de trabajo basadas en la p^ucdôn, d.bSSZiS?ï 
llama una »estructura de programa". Este se consig/e agrupando actSes sfarei 
en category o programas globales destinados a lograr los objetivos de cada STd 
para la que el gobierno asigna créditos. Se mantiene entonces una contabü daddeìos 
costos incurridos en estas nuevas categorías, además de la relativa a las TIZtl 
funerales tradicionales de personal, materiales y bienes de equ po L coSdad 

ttl^T V" Categ°"aS tradidonaIes * seguirá utilizando para un control 
detallado de gestion, mientras que la de las nuevas categorías permitirá a los alto 
fun lonanos gubernamentales concentrar su atención sobre los pS3£2 prob,ema 
de la asignación de recursos y evaluar los programas, tanto competitivos como 

sassrsrÄemprenderee para la reaiizactón ^^ 
Ejemplos de tales objetivos fundamentales - y por consiguiente de catearías 

zzzs £?::/: un pro*ra7. - •» ~ *—¿JS^JSSSZ 
«LXf *, SerV,C,OS de po,icla y de Punción y control de incendios)- 

sanidad y formación de la mano de obra; ordenación de los ambientes residencies v 
cométanos (como por ejemplo, la vivienda y el suministro de «LHüSSoS 
económica y adecuadas oportunidades de trabajo para los individuos oportSdes 
de esparcimiento; y transportes y comunicaciones ' » oportunidades 

y se^ncZt í! r^" aCtuímente m"y difu"dido en los países desarrollados 
y se encuentra en una temprana fase experimental en los países en desarrollo Las 
razones para proceder cautelosamente se hallan bien docurnenSas ••' El 
presupuesto de desarrollo" utilizado en muchos países en desarîX es una buena 

base para una más amplia aplicación del SPPP, cuando un país asiTo desee. 

El sistema de información pan la gestión (SIG) 

La función primaria de un sistema moderno de información para la gestión es la 

ti?0086' f °rma,CÍÓn de Ülterés P• las dec*iones <* g^tión que sfhaya.^de tomar a Cada •uvd» P'°<*s« ^cha información para almacenaría en un rn^dio 

novfembre/didembre 1969. ""* a«enc,es • **** Administration Review, 
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adecuado, analizar los datos de que se compone, presentarlos v difundirlos para su 

di nP°\ T"31 dTÜV0- E1 emp,e° de Un bant0 «ntrd compu arizado d" 
datos permite al personal directivo obtener la información pertinente sobre los 
programas o recursos de empresas o datos de procedencia guberíam nI^Resultará 

¡A *TääT? 
compiejo —to » - ¿« « ^C" 

Imagínese un país en el que estén aumentando los ingresos procedente* de las 

suEr^cSrH enKe,,qUe e,.80bÍern° °bten*a ^'c^enteTf :íc'ión de suficiente exactitud sobre la que basar sus decisiones administrativas v su política 
economica, fcn un tal país pudiera convenir instalar un sistema de inWcónZT\t 
gestion. Esa instalación debe hacerse en dos fases •omu.ion para la 

de dalos PrÍr^¿e PrOCT'a, °b,ener mej0raS inmediatas en la comunicación ae   datos    la   simplificación   de   los   procedimientos   y   la   centralización   ni 

y ios Ministerios de Comercio y de Finanzas serán recogidos y comoilados de form* 
que pudiesen ser utilizados para calcular los valores a tuales y prove tado  de Z 

.xiS,^Ie«Ts•/;í?" '" te fBe! COnSÍSte en """ x «"""'" «*« »«mas ya 

/4ná//i ¿' Je redes" 

y eie^uaídetovÍl? r" ""* '* aSÍgnaCÍÓn de recursos durante >• planificación 

sSEr~ USAS.«« 
interrelaciones   Fn i, „A       T gráfico   de  barras, que  no  mostraba las 
pro^ etc 2^"d 

a
inS P1-* t

V7 c,ara•«" cuáles son las actividades del 

Piteada para n^^^^T* * ?° Wtn"n' °0n re,adÓn a ,a fecha 

del proyecto. *i»^£»1^t•i£
,?U' r•**•"«' latotalidad 

P^^P-defil^ 
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LSITJL::^ 
ir revisándose cont¡'—= > ««* «« » « 

de doble vía. necesidad de un complejo sistema de información 

Pautas para una capacitación más eficaz 

industrial En el capítulo ll JITA 
aSp*ct0S de la capacitación en administración 

del ^^¿^^^1^' ""° de ^ ci««> eb-nento. del trabajo 
como el DO (cap tuJolín „ÍZ^  ! arrollo individual". Tanto la GFO 

cambio en l^ï!^•Z Î ÄlV^Ä " 
de capacitación de personal emm«»•!  ¿\« "        'v se examman diversos tipos 

industrial W|>>lh?SS5 ï SSSlïï^ ^ "" "'^ 

de actida" ^r^^^ fadu^ -mo una esfera 
operandi. ?¿o£X¡Z!?& ISÜTí T^• y °frece ,u ProPio "«*« 
la profesión o^pudiT^ J¡ [•'Y^"•"" M"• " «>"*«* • 
conocimientos^feCea* i ¡.L^Si/0^?* § f°nd° d cuerP° de 

deberá además JSSmmJÍ^J^"'9' ^J*** de étíca P«**».; y 
Los planifícadores df Í£T   q   T d* progrew individ"»' dentro de la profesión 
necesSaTes a^p,t,P  g^amM * ^^^ dcberán ten" P•^« faJes 



Capítulo IV 

MEDIDAS PARA ESTIMULAR 

EL CRECIMIENTO INDUSTRIAL 
POR MEDIO DE 

ORGANIZACIONES DE EMPRESARIOS 

Nunca se insistirá lo suficiente en que el desarrollo industrial puede acelerarse 
mechante una mejor utilización de los recursos humanos y en que los admLsSdo c 
mdustnales pueden desempeñar una función importantísima a este rS« to Un¡ 
forma en que estos últimos pueden contribuir a tal fin es ayudar TlTl^Z 

pa^rdeeJ^MmPrcSaS ÍndUStrÍa,eS' tant° en loS PaíSM desarrollados como n ios 
arte*na" <IT? 1°' *•* "^""l l* «*** dc ,a or8anización tradicional, o 
on obis e^muv oTobahí" CStUÍ1Ular dkhaS '"P•8 Cn ,0S Países en desarrollo 

se halle h'afo T P? ?, qUe Una pCqUeña emPresa de amiento satisfactorio se  halle bajo el control de un empresario local y pueda servir de Jním H. 

Innovaciones 

puedMXe^athiín T* **" ^^ n«*••««< *" un nuevo producto; 

 ».«, «„ una uiiiuvacion sencilla. 

progrVmaTdeMer«d
9

CntndUCÍr • in"0vación? Una PM,WH<W consiste en introducir 
S•,£XS, ri caPacitac 6n ^«dientes a aumentar la creatividad. En lo 
SdcT aTndi  pa¿u arm'if *Pt° ?"* h apUcaCÍÓn d« M0S Pro«•• >»  í^na. Particularmente las organizaciones de investigación y desarrollo y 

AÜ-icBlTy ÖfnHotXÄ/d^«S^^ Una eT- "-»UH, vea* Illinois. Scott FowMiuB, lwSpSff /**m "** Organizational Behaviour (Gksnview, 

28 
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resultados de estos programas y 71'?      "T• empírÍCOS sobre lo* 
como recurso potencial P "^ "° Se puede sino señal" su existencia 

desarrollo industrial y ponerlas a ÍÜT J•   pUeden   *"* Para el 

haciendo, a escala experimenta ni P°S'bleS emPresa•- Así se está 
Unidos de America ÏJ^hZ^X^ • «T^ de loS Estados 

Utilizando un subsidio de la ^dn de Ooor niHTT" ßiw/W" MED). 
Unidos, el INED ha recurrido a van íuenS . r tconomta» de »« Estados 
Privada,, para crear un ' ha n•VZT V ¿"«"to ?? * ^nte? ^ e•P"»» 
empresarios, junto con posibilidades de calcitai vti, P°T" de P"»1»«01 

ha creado un proceso araH-i« ,i       .     tdpautduon y prestamos de capital. El INED 

considerarse >Pprp a L-de úr^a 1? ''T^'í (° gr"P° de e"W'arios> llega a 
entre muchas pos'ib' des reaüz s "d ^í^ í,qUe debe ^ÍT la innova^n 
planes comerciales. ' eS,Ud'ÜS de V,abilidad V l"l«ar sus propios 

^^J^^^! '°S """' ^ a "ce. —ten los 
estudios para identifi £ p0¿T ornSe^ T", *ubername"ta' realiza 
recomendaciones leipetio^KorSÎÏ ° indlfr,a,es ¡"novadores y hace 
de los errores en que * cae consisTe en írZ , apr°VeChar CSaS ^"^des. Uno 
medida"- a individuo elecdönadosT T *"' T?"*^ ya "hechas a la 

otra característica ^^d^•?•^' fami|"-"queza heredada u 
error consiste en introducir al líd.VM,,« Jl * SU eSpmtu de emPresa- Otro 
etapa tan avanzada que no ¿ . semi• £ ° "? 'TfT' <" el proceso en u«a 

empresa tiene espe^X• e TïST..*^T'h°'",W * 
esfuerzos, y no de los esfuerzos de otro S, J.Î.V resu,tad° de sus propios 
umita a poner en ejecución una idea de LÌ ^ "° " " mÍSma CUando se 

Sentido empresarial 

^r^ZfUTX reVonórr0 ^7 ^ *' CStímUl° del •**"«o 
luego la explota  parafaah "¿"" enalgUn°S Casos •a-»a innovación y 
crecimiento dinámico ETZo¡ ¿«TS, Sl^^ll

dentro "< 'a etaPa d< 
brindar capacitación a Propie"aZ Les 0 es Ï ÍZ V ^ Pr°yeCt°S deStinadûs a 

base artesanal a fin de que adou^ln ^ P^1*"0* ne80ci<* y de industrias de 
empresas han crecido llSZm?^"? ^^^ C°m° rCSU,tado'sus 

requiere sólo de una TLlVmZT,^^ Capacitación especializada, que 
personas así adiestradas ' ** ef,CaZ '" Unas dos terceras P^es de las 

capación- Tt^Ul^0^' ' fuer°" los "**>» de este tipo de 
vL^^i^^l^^0^^ y e"savos para identificar ? |a 

características ^tr^^TT10 ' E tÍP° de "emP••" manifesta las 
sus acciones y decisis ¡¿2!^ Pálmente responsabilidad de 
 1 ' COn firmeza y determinación procura obtener información 

^^YaA^Sfíí^f^^ y Sara K" Wi"'«. "««*«»* A»»»* Achieve. 
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whre los resultados de sus decisiones y utiliza dicha información para modificar su 

SbLTiTn n   'r metaS  PCrSegUÌJdS; sude  ^ obietivS   dSe    « Ö 
mr     ,     ,'r      le land V SUS ^r**•* "alaron a continuación que las tecnk- 
r^ a  .d nt.l.ca,     empresarios"  y  las empleadas  para  capacitarlos de modo óue 
S?;   tfua,ìdad«   empresariales   requieren  aproximadamente Ta   mism 
antidad  de  tiempo  y d.nero. y que la relación beneficio-costo es elevada   Po 

consiguiente, esos investigadores pueden seleccionar personas de e p.Su emp1í«S 
ayudarlas  a  anahzar de   manera  realista   los  problemas  de plan  LZn  v H( 

funcionamiento que se les presenten, para que as, puedan ,or de^    n   "icace 
um el menor estuer/o y en el menor tiempo cesiones eficaces 

Esta "motivación hacia el logro" o "capacitación empresarial" puede emplearse 

Jada la urgente ne -esidid „JZ-t   ^""ibrada con la capacitación empresarial, 

v de cream'ento dmdmtq '^ '" ^ ^ n ^^ de emP^ "-vas 

cu J? d7SaciónñalnJUe 1* "^ PM° * '°S em^"^ • "» asistido a 

-as de Ç;^ïZ^^ntaCi7 del "«»I«-*"«« muy diferentes de 
actual, no p êteser ¡Etante D»T*f T6•'68' P°f lo menos en su fo• 
tradicional o eia ZS 5 * ° J •'" de,emPresas ^ * hdhn en su etapa 
puede resultar unTncon n enuesile•7 ^"^ " máS' dicha PrePa•ion 
eficacia interna a expenses deVus^^ 
que le ofre/ca el .„ercado '^ *"' eXp,0tar las nuevas oportunidades 

sobre^rst^n^d:^: Sa £,/ CÍertOS COn0dmÍentOS ademéntales 
negocios, se han con« Sagramas 'd an "?"?"*** ? el mundo d* 1«   programas de capa, facion destinados a fomentar el 

MK-higan0SiLVnSlnersit%pi!°i%4)y   ° B l'nwa,la-   ""  *"«*»**« Ato  (tast Lansing, 
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p^ p:r^;^-- --^ -—TT- -- ~ - 
Pertinentes de las relaciones hu,^^äs  Ïtl d      T"  ?   '°S  de•S  "£«*» 
durante  la  cual  los empresarios  e n   pu e n   »'t• »T * ^^» Pietica 
unc.onamfcni«   u^   sus  propias  enXs s    n •       ,n,C'adón y pUes,il en 

'"^«'tución de financiación¡seria laentdad líT" d* ,abüraU'rk>- U• 
lactación. I as corporaciones „ bancos tul ^ ^ üfrecer esfe t¡Po de 
v- más por prestar asistencia a* ^ a tTcton "7•"° * ^"«^0 
empresas y en la ampliación de laTexKten es A s '" '" ,nidactón de ^^ 
automáticamente información, pò u" proemi 1 7" "'" Ínsti,udo^ reciben 
empresas a las que prestan ayuda y Te^man rf 

men<adó". de las pequeñas 
o» multados de la capacitación El heco de ' ué , I "^^ datüS Ü,iles Sühre 
'«to de las empresas les sirve de ntnti,f•^on« * beneficien del 
concesión de créditos tienen la oDorti.nW,i T , funci°nanos encargados de la 
Poples prestatarios, y J« ^¿^ t*" Ja"^"* .«• «P«i..cl6n a los 
oportunidades y ventajas qUe ofrece el gobierno ^cimientos   sobre   las 

l'n programa innovador de este ti•, ;„ .i  ' 
del futuro empresario, negodadone^s Ju Ts' ^ ""* ^ '" "»P»1«"*»" 
tendr.a que realizar negocLone^d'dera traini PerS°"aS C°" laS qUe ^é] 

como   por ejemplo, agentes, gerentes de  ban ^ ""^^ ° negUCÍO< 
contadores y clientes minoristas " ' rePreser"antes de mayoristas 

decisorias en la esfera de la industria Fn ' ,P d íunaona»os con facultades 
Propio programa de capaci a cïïn or^cTS T' *" admi»ist^ores siguen su 
pequeña empresa, para familiari arse"   o   los nroN H  '" '3 ÍnÍCÍadÓn de «• 
Luego. |„s funcionarios se Incorporan aT,,?0•. * $US c,ientes-^Presarios. 
mecanismos administrativos al J vic o He la T'T C°" «' "" de eStudiar '« 
experiencias de los trabajos de laborlnH '"dustnalización, a la luz de  las 
organizaciones. J '"borato•, y poner en claro las funciones de diversas 

Capital 

-P*"^ IT* a dÍSpOSÍCÍÓ" * los 
para conceder nuevos préstamo ToueTZ 1^° SUC,en Considerar c°• base 
'os créditos concedidos IZllZl En 1 T> **** SM*d° «emente 
presentar tal historial, ya sea no^uë !n g T'' '°S emP"s•os no pueden 
fracasos, resultado de ¿^ ^t^cJSt "' h" tenÍdo tambié" 
Porque aún no se han estableado con XX, H 8°S moderados' ° simplemente 
institución« comerciales de crédiSTueZbreS de "e«oclos- El multado es que las 
personas entrañan graves riesgos P °nS,derar qUe ,os Préstarnos a tales 

de e^si^s:; ritar capitai a ios »*~*»- "«   V   g ama de créditos para pequeñas empresas, con arreglo al 
1972';**  Mar, y Anthony Somcrset, TheAfrkan En(repreneur (Nueva York   ^ 
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cual  una   entidad  „total   puede   extender   préstamos o avalar los  solicitados , 
nst, acones cred,ticias privadas. La experiencia diestra que este ple*J miento 

ZZ Ïs rec3rndUand° *" ^ t•*•*» ^ to• laS ^eSntTq !,o?l        ,   retomendac,ones «>" respecto a la concesión de préstamos concretos 
s.guen .gualmente cursos de capacitación motivacional y de perfeccionan,entö nue 

£ ti PUeden Tn°7 y Val0rar ,a perSOna,Ídad *' ^       "-Presl De  otro  modo, sea cual  sea la  política  oficial establecida, dichos funcionarios 
continuaran concediendo préstamos a ciudadanos  prominentes o a hombre T 
negocios de prestigio establecido, casos que ofrecen poco rTesgo ^^ * 

facili?rcanHÍÍd
a
ü.eS C°"StÍtUÍr e"tÍdadeS PÚbl¡CaS de ««»0 "con el f,n expreso de racimar capital a las empresas nuevas o en proceso de amnlia,mn „„„ -       , 

condiciones requeridas para „ concesíón nSîto Aïïnïï^ïïTS 
capital as, facrli.ado puede servir para adquirir una p^icipadón en U eZesa „ 

uc un préstamo, quiza con la opción de convertir este último en acciones m fWh. 

Posibles recompensas del espíritu de logro 

sensación de ÏZ" Züto•^ 3T B^f "** V" f"" " 

phnapalmen,,o„m„ medida de la encaSTelZa^eafedo0 *""d0 " *"" 

*JZ r «:a
di
u:fr;„:arr,aor"ref ' * en"quece'* »•—"••« 

las imposiciones 'fisci ví„, ~f . ^ eSp""u e«"P'«»Hal; sin embargo. 
HberJ de aectón coa a.an el Ä?•" qUe reS'"n8en ¡»*M.ment« I. 
industrial. Sp",,u * •>"m V «"»rpecerán el desarrollo 

»"*'• «* 72 ntalTcVSe'ïe moT" '" * "" "chnolo»>' «nMiprú»». fe*«*«. 



Capitulo V 

ACTIVIDADES DE ASISTENCIA 

DE LA ADMINISTRACIÓN INDUSTRIAL 

»^^l^^JS?. *•"<*>. 'as Naciones Unidas fueron 
V de la special t^T^Z^T^^ h^I^^n M^^ 
principios de los años 60 la ÏÏ ar 

de,VKnes '"bajaban en esa esfera. A 
capacitación relaciona' con eT ^ "t "Y?*0 * '°S ^^ * 
deficiencias." Grandes han sWo HL ? "I^*•1 y encontró graves 
metodología de evaluación de proyec olVef"^^ Pr°8reS0S ~^*- « >• 
poco ha mejorado el conocimiento de I s'oLractóniV?..^"^' Sineni^0' 
as que se generan y desarrollan los proy cTsTefLt hi mStÍtUciones en 

las reuniones de la ONUDI de la, nZ Z .-A f ? * aSta que no * celebraron 
en la presente nKm^^^J^^^ la documentación contenida 
los administradores iL^ZZ d^ÄcSST* '^ * US fUnd°nCS de 

reúna Saa
dTe„dpar1tÍT965°^ ^T ^^ " *• * - 

Industrial, organismo ant ceLr de ,'a ONlS"* F? Centr° de Desarro,1° 
de Asistencia Técnica en ooo^iíj «„ £ Ä íi„ •DW2*Sn de 0peraCÍOnes 

reunión fue que la función púbüca de lo" "a^•/ lmp0rta"te conc,usio" de la 
administradores tradicionales se Ser ncTa lo sufícin ÍT eC°nÓmÍCOS" * la d« »°* y capacitación especiales. Ulierencia lo suficiente como para justificar estudios 

sobre Desarrollo Industrial, ^ebradfen Ttena ««^1967 pf'T"0 ??•*»« 
subrayaba  la necesidad  de  mecanLol  *J       ?    .      El mforme del Simposio 

»„co P„, que„ - j^° Ä.T.°x*.hzsL- raan<h,° 

N«*»ÄE^nfÏÏSSi/ÎSSEÎT' "** D'"",,"', '*"»'*' "»«ta««« * i» 

33 
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administración industrial. ^ haciendose especial hincapié en la 

Administración industrial 

Seminare Ä^^AdST * "?" """^ *" eSta esfera" *< 
el Oriente Medio. «SÄriLkr^^dVi ^ * i"^"^ *" As¡a y 

al que asistieron 24 administradleí de ib ZI En !H7 '^^ S°VÌétÌCas< 
cuatro servicios industriales: investigación inni • ,d,chü Sem,nari° * estudiaron 
•ahdad^rmación industria, Î^^ZÏÏiZ?^ > ^ de 

adm,nistraaóne ¡¡A T Xl^. 7 ^^^ relad°"adaS «» " 
considerarse nuevos enfoques para Hevar acabo ell rif " T" ,de q"e deber,an 

preciso transformar totalmente los pro rama^1 r0"° Uldu,tlial' * <¡ue era 

industriales. La ONUDI acogió con agZ ^ tttnT ^ *' administ"dores 
Austria de que se celebrara una reuSmix?í" 'V'*?"^ dd G°bicrn0 de 

cooperación con la ONUDI y elTnTthl ¿ i P L XP'°rar 'aS p0sibles esfe• de 
Profesional e Investigaciones UN TARi V "Í"?? Unidas P'1" Formación 
administradores industriale / »„JdeL la Ír^ ^ CaPadtació" de 
administración industrial que habría de e tab '--      v "^    de   U"   centro   de 

La reunión mixta del Cobt• ^^ 
capacitación más eficaz en la esfera dehL    \ P• eI estudio de una 

Viena e„ noviembre de 1.71 En rL •>«mm,
f
Strac,on ^"^1 se celebró en 

figuraban representantes del Gobierna au, trÙ P"¡ ?•,S qUC a ella asistie• 
organizaciones    privadas    así   corno   n   f      ' ?' la 0NUDI' del ^ITAR V de 

Para mejorar los servicios de adminít,. •• • í * dlscut,eron medidas prácticas 
desarrollo, incluida ¿ IpadTación en" ""T*" ' '* ¡ndUStria de ,os £»'«« en 
administradores   MmrUcTu^^^^"?•   de   «es^n   para 

"Prt^te•mmenôpum
K••liï^rX Tlde °rganÍZar tal 

propuesto Centro internacional de adm ni Sn eíí T ^ de*mP°*<" el 
no fueron, ni mucho menos, agotados v « «nU , K *" mdustr,U Estos lemas 

reunión complementaria y     P °yeCt° celebrar en Kre• (Austria) una 

Oiiente Medio, de Kuwait. pZTnó elC^T* ^"T^ y S°CÍaI Para el 

administradores públicos industriatesi in .PI"íCtlC0 de caPacitación  para 
Africa septentrional, queTi bró en l JT* ***** ^ 0riente Med¡o ydel 
asistieron 12 administrado« En d cho rÏT «^»-«bril de 1972, y al que 

fundamentales necesarios p¿ t t¿„¿iSS ?í "T" ^P'08 y ^«tone, 
posteriormente fueron aplicados ä los nnÎT        t   '" administ"ción industrial, que 

La Reunión para el perfeccionlïï i    ?*? planteados P°' los participantes 
*"   Krems  en ' junio  de'    t)•Z " "* ,a ad•istración industrial" cele brada 
—77;:  0rganiZada  P°r el  Inst^<° Austriaco  de 

*>,a< «unions figuran en el anexo II 
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=*: rírs «¿& *^A¿: 
•ndustnal y de la ONDUí. En la RejónZT I?Ia.CIOnado« co" la administración 
mejorar la administración tadÏÏÏT Fuñí7 U• SCrie de P^ilidades par" 
relacionaron con los siguientes asDectn,nte' CS,aS labilidades se 
sistemas administrativos8 ^S^jL^^ * ^^ motiva^ 
aprovechamiento de recursos. Se dlícuTióífondí |

mf°rm.acion * comunicación, y 
de  administración en  |a  esfera  indutriLÏÏ 
investigación y documentación, coni•«^       -°  *"  ^  C°m° Ce"tr° de 

de ««J-^ento y como ^^^«1^^ r0"*8' C°m° fuente de "«ido, 

«P-t^P^ 1972, un Curso regional de 
organizado por la ONUDI en mnnTr   • • .   P 'Ses africa"os de habla inslesa 
(CEPA). A este Curso \£, erT , 7°" T '* C°mÍSÍÓn Econó•a P«« AfrS 
representante de la CEPA y" ^lÄ?^1 ^J^ ^ " 
consisneron en: definir con mayor precisión el L« ?"?' dcsarro,,ada> «• el Curso 
hallar elementos comunes a ¿ labor de todosl^ H * administraci°n industrial; 
demostrar la forma en que podría utflimseféenL admin,stradores industriales; y 
mejorar el rendimiento de los admSr^l /dminÍStrativas modc•as para 
consiguiente, esta esfera de ^^^ZSLTT > ¿*rfeccio•' P« 
muchas de sus conclusiones en la presen e ^no'S      *    SUS °bJetÍV°S< flgUrando 

Legislación industrial 

^esÄ:tÄr 
relacionadas con los siguientes aspectos: preParac">" de nuevas disposiciones 

Incentivos a la industria 

"Tiri«:"0"0 WUS"Íal' *-«-» * *»«**. taduslria, y 
ln»«ao„« „Ir**•   k,Cal,^ac"", * •» ¡»duitriates 

Jal 

condu^nTÄSÄÄS.a eM0"r « tes "<*>• •««-«-. 1« ide., btóc« que 



Anexo I 

PROGRAMA PARA EL FUTURO 

tenían« cuéntala Sad P'aneS f'aCaSan P°r *" en utoPías <^e "» 

neœsidâTesCenfeTi •ZìZ^TI^"^• '" '°S indu^-liZados. una de las 
de creación df iTaîrrlA^ ^ " T•"3' * MpKÍd*d 

enormes, que han costado muv «,„.„,-• P    d°" * han comet'do errores 
«ruinado   mpreTasin^ tanto humanos como financiero, Se han 

Po«««. economico y Ä^^\ eXp^ -.»^Ä* °*" 

pos.Sn" srL 'LZ: ;sen
mu

nverebne.la tom;de dedsiones - «*»-*» -»• 
técnico como psicológ ce   A menîdoAZL : insuficiente tanto desde el punto de vista 
crias que no ..ene oca son deÄS   s nh   T* "* mUlt'P'eS deta"eS y hacer fren,e a «-"tas 
considerar   posiblesinnovac ones   Èí   ««.cuestiones de principio y apenas tiempo para 
ampliación  minterrumpid s h^/on.es^v'diá.or"113   Una . inst•dó"  contini,  una 
embargo, no existe hovmPiL!   n°nzontes y dialogo que suscite en él nuevas ideas. Sin 

funciona nos de decstón pa ZSamten' '"""T0" a,gU,"a qUe reÚ"a a los Pensado• V • «« 
promover la industrialización conjuntamente las posibles estrategias encaminadas a 

o*.£2£neVÎŒ^ -tÍnen ,0S reCUrSOS de la 0NUD1 V de 
desarrollo industrial. Puede Tomoveun StKr • "T amP"aS rePe'cusi°• para el 
entre los diversos organismos S s^erna dM sM, '"'T'*0 y v*or,2ar la cooperación 
ventajas no sólo a corto Xo s no ambténl.^ "" ^"^ D'Ch° pr0grama Puede Prese"^ 
países industrializados como Z • • ^ ' V *"" C3SÍ ,an,3S "I*•«°ne* para los 
rudimentaria. P       '°S  qUC   se entu•«'*n en  una fase  de desarrollo más 

<«¿¿rrz:TZtt eTuXosd:b,e ?procurar resoiw probiemas ^ —o *. qUe se 
crecimiento .ndU?mara^^^Tncïn,e,,nte,i" T aPr°PÍadaS «"" «*""•»»• un 

Como conseguí que b7 rel '.oníex» entes trar,nUevo! enfotíues Pa"'a'abor de ejecución- 
mdustr.aUzación Jan m s t^tivaT CuáÍ ^7"" ^UMri*»*» y en proceso de 
potenciales recursos humanos v xcnÔLcf^-c^Lf^T •* f• de eXplorar los 

.ndustnal.7ac.0n que comb• d'ivmaTdEL ' * V aphc" un enfo<»ue de la 

form, mas uni de apS as S af dT o^"! "^ ' VariOS or*anism°s1 ¿Cuál es la 
industri :«. omo con.eguir que £ atrmuva mTT 7*"°-I• estimular el crecimiento 
. »eque .anera , ^^^^22^^^ «*««* 

t n programa conjunto de administración  industrial efica» rf#h„,', » 
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modelos  convertibles  capaces de  estimula »i 
desarrollo como en los LusuSi^oTÏ/[¿ZT^Tí' *an,° M '°S •»''•" e" 
Singapur proporciona dichos modelos Este nntahu P.      dc desarro"° a largo plazo de 
una flacón soca, progresa. ha ££££?£££££ y^f* " """"^ 

j^J^-^JÏÏJSÏ r^oSZE^-T^ "•» °«-s 
y el Istituto de Administración Pública y G«tiónd??Í° AMat,co de oologia de Bangkok 
as.m.smo contribuir a es,imU,ar un e¿íri,u SSaÍoSí"? 7" "*..""" * Accn- Puede 

Ademas, podlía útilmente servir para mod.fica  el euiin H    , -Se"° de esas «'ionizaciones, 
adoptar decisiones en un clima de incerSmbíe d,ieCCK,n y desarrolla' «únicas para 

^ppzszst ^r^So6^ rrn r °-y -— -*•- *, 
utilizando ideas provocadoras que ine ten, alo „í T,den conse«uir «sultados notables 
preocupaciones y a centrar su aLción n |a so n-¡ P

H ''u' a ampliar la 8a• de sus 
fcnenon ha afirmado que la ,abor d^st^^st i?Ar--1" ^ ^ 

•a 'a^^'^Sí^r^SST Pr0b,eT CSPeCÍfí- y '°'a— con 
especialmente en forma de estudios de casos Z/. me",ar 'aS actividad« de investigación 
Plantean en .os países en desarmo, t•,!^^??!*•*' a los P•btom.,Ví 
este respecto, se puede aprender mucho ¿ £>,Z¡S i „" •,en"da hacia ,a acción- A 
creación de nuevos productos en los nais« £H ,an,cos

J
de ldeas que han contribuido a la 

Problemas ha sido, en'su mayor £ £[SS^TSS^ "^ ^^ * dÍa«"ós'"o d'e 

de £ rs s:; Xo^ri t zr rj rza;ex^y •*.a * 
personas a quienes compete tomar decisionesTn el „aidnf Pr°^C,°S C°m° Sobre las 

con frecuencia fragmentaria. Los efectos desu ítutS ' '" »"r"?*1011 del experto ha sido 
de vista humano como técnico. Y la evaluitón dïl« ^VH° ,UniUdoí tanto desde el Punto 
un enfoque basado en la labor de equ Po y ^ rnavor^'í     ^ ?° msufkie"*- Mediante 

~^~ proceso 

expertos por ^SS^^SSZ "SM ÏT* " "* *'« a * 
exige mas de ellos: deben tener también ampîitUd dmir«Z t^""'0 para el Desarrollo, se 
humanas, y capaces de colaborar congeZflSs l Z? 'SCr hal?,les en el a«* de las relaciones 
mucho más amplia y mejor ajustada aTs S o„es a e?£% S*"» 'edbir una capacitación 
forma un conocimiento más profundo y ma•' compTensSñ Î f*" V."0' V adquirir de esa 

cada vez se utilizará más el trabajo en equipo seTo«"'" * '" Cond,c,ones d" P«A. Como 
organismos y reforzar los método, de común cación   Z V*"•* de co°Pe'ación entre 
conozcan y comprendan mucho mejor el f^onamiento i. f ' "„T*"'0 qUe ,os e*Pc"os 
organismos especializados. funcionamiento del sistema de las Naciones Unidas y sus 

en ^St£¿£SítZ ^caíacS^^^r * S» h'-«a< - - - P-i* 
medida en la cual consigue hacer sat sfacE ni rf , ffen,e a Problema* concretos y en la 
los homólogos nacional!, Su 5AÍX a^^T^ ^ V de ,a «°I»«L de 
acción ejerza sobre el proceso de industrklïacioîÌTi 11 , T " t*•«•** «fecto. que su 

concepciones inspiradoras en la hteïdÄ7liuîSt,,b,,C,0,, ^ aP°fte - deSarroUo de 

satislto3^ sutilizan de manera poco 
ocupan de semejantes problemas puëïan consult m^flT"? f"b,ÍC°S y privados «u« se 

dichos expertos. Esos estudios deberTevalZ* •lrf faa,meme ,os «'"dios efectuados por 
pertmentes, como pautas para ItSnTvL^^•"* * ConsidMarse. • 'os ca»s 
sus trabajos de manera sistemática, se puede casUsTaíra^L TT " '°S ^XpertOS y se eva,uan 

fomentará nuevas formas de investigación y de aectóf     Q ',endrá efectos durad^os y 

D^pT-'lSK íotetrt SoS" lh-d6-.^- d— - Segundo 
m.smos, organizándose la labor de con mtación cTn ÏET pr

1°,ced"n,'cnt0S de sc,ecdón de '«» 
de mayor acedad creadora y de -ÄSS^Ä^ 
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sr.Auî.srîîï, :r:n
ds?ro a rorar mode,os aut~s * 

<ÄdÄ^^ 

mdustna.es maduros, «T,• Äc^Ti^' puE^ *" "'" ^^ de fo•«*" • 

un nuevo horizonte en los trabajos de ¿¿ttc^i^ï^^^J^1*"^?« 

ÄSTde ideas " deben recib" *~-* AftSïï SïïSSï 

nuev^rr^t- yss ESK ^ä«? 
tefc»~r" 

sentir cierta escasez en m îêria de iïîersïe^v en n. 1'. ^M 
e" "" PerÎ°d° en el que se hace 

países tanto industrializados"• e7•de SfflZST' m°netan°S ^ "b" '°S 

precS iZrt n^•^^^^ « »»*" * —-• será 
constructiva posible. Dicho! sistemas-no  ofr^n * ,nformaclon de la manera más 
industrial y denude¡h«sido ZutLarfT \ n,"8Una Pa"aCea mágica para el P'°8"s° 
realizado ya una verdadera ÍCTó^ ÏÏÏS« *T "" apÜCaciones son hitadas, han 
importancia suprema para la elaboràcL H! H!Í comunicaciones, revolución que tiene 
también en los Jaíses en deslrX ^ "° S°'° '" '°S pa,Ses industrializados sino 

ocupaVmTb• VZÌ^Tr^t Ï ^ ^T" de '°S SÍStemas de información; se 
^«^decW^ír^.f^X        '   egrar,0S a fm de qUe Se PUedan adoPta"as 

-Jas r^-ssis st^siíA?de un nucvo tipo de direcc,ón 
una difusión incontrolada de la tecnoloS v cadVv~ 1 *< ,""' C°n rMpect0 a los efectos de 

del medio ambiente. En los países în ofôceso dí í„H , I•' **V0CCS que se e,evan cn def"»a 

contaminación en todas su?í¿•¿D£T~r° *•dus,na,*ac'°n. «« problemas que plantéala 

las oportunidades de empleo En íeLmeñ ía •Z ' ««"«V V'WendM adecuadas y aumentar 
industrialización consiste en c•7T Jîiî^K• *' " Ty°na de pa,ses en Vlas d° 
proporcionar una base para el progresoZdOiïSS. ^  *' mantCner ,a  vida * de 

no sài asrír ss t;íS"tón rrortame cont- «» **•«*. q« 
crecimiento económico ulteS A esteTsoe^ T establezcan ta«n°• 'os cimientos de un 
tecnologías apropiada, U^tSnT^t^LïïG'ïïi ""^ C°nt"bUÍr ' '3 dÍfUSÍÓn de 

obra hoyen proceso de elaboración en°"S na £. SHSI" T *UP°Mn U" ahorro dc ma"° d« 
aquellos países en desarrollo en que SredonZ ,1?ï tml Zad°s' Puede '«"»ar catastrófica para 
Planear estrategias para ^oZZZâZZc ^ZT^ \l° Unt0' tí pr°»rama «»* 
las esferas y oportunidades de empleo Q *mp° qUe ahorran caPitai- Pued«" «npliar 

socios fía? JÄt^T^'^^ ,a teCn0l0*ía' ta •<•<• 
consiste en saber cómo pasar de la res stenda 5 cambio »Ì ?" T*08 P3ÍSeS en dpsa"oll° 
alcanzar el progreso industriaL PorT^^^l^TT^ ,a,Ínnovación' a «• * 
proporcionar el tipo de estímulo -mUtMynJ^^^^T*"?• *"*"*** han de 

nuevas concepciones y nuevas formas de ejecución CUíd * PUCdan CS,ab,ecer 

P^«^SS£^T^^¿¿ ^'7 d" SiS«ema de enseñanza de los 
oficial sino también a los organismos re aSonído*2 í ^ meramente a« «««ma escolar 
todos estos organismos de L^^fínTZn^ Com"nicac,ones- Habría que movilizar a 
programas combinados de traDa£y esttTdi? v de 1«^ ' f"0 '* imV0It•" <V" tienen los 
industria. * * estudl° y * crear vlnculos estrechos entre la escuela y la 
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^^^>^Z^~•• en e, desarroUo industria,, el 

trabajo   en  equipo,  que  pone  de  relieve el valoTl." a  a exPans,on de la reciP•idad. El 
recompensas.  Conviene señalar que   no basta ÏL      .    d'°  comPart*do,  ofrece grandes 
relacones humanas; lo que importa es crea/S la 3LHi"\pred,car el mejoramiento de la 
se puedan desarrollar unos esquemas coStmctîoTÏad la S,tuac,on V el ambiente en los cuales 

Eí-SSr ha de m--^:^^^'^^^x 
^p^^izs ?;^~z%r^L«davedei -— 
personalidad empresarial, es fundamental pà^e creHm^n , E' afa" de éxi,°' «imbolo de la 
je éxito no se debe medir sólo cu,íf iffia^me •,?°'" lí'*"^ Eviden*•nte, ese deseo 
d.stmtas. El fomento de ese afán y l^búSa de ZI??*' ^TV mUChas dimensiones 
eficiente en el proceso industrial ex«irá la coonerac ón d, T d' haeer de él una f«em 
especialistas que sepan aprender uno! de otros y aplier su SïïS'*" *" nUmer°SaS dÍSdp,Ínas' 
con el objeto de proporcionar nuevos recursoTdÄ?. i•C'arlV,denc,a a situaciones concretas, 

Será necesario conceder alta prioridad     a ZH ^        '" '* """ ÍndUStrial- 
entre donantes privados y pMuJ^S^¿¿^^ em'e ,los di<• tipos de ayuda, 
los países en desarrollo. °  proyectos, entre los países industrializados y 

en ^^^¿ÏS^^Z^ » -evo tipo de diente industrial 
North Whitehead hizo observar una\ez: cu "e Tabe, lCapaCldad de acci°" dinámica. Alfred 
constituye el secreto de su mediocridad A 1*rde,se8unda mano que poseen los doctos 
d.rigente industrial deberá bas^s íechioneM.n T" CSte Saber * ocasión"' " ""evo 
conclusiones alcanzadas mediante deflexión De ta fa1Ï "T•3 de P•era mano como en 
una contribución única. 6Sta forma' aportara a la administración industrial 

mult.d.sc.plinaria y en la que PutíciS^S^Z^^"- * ^""J"» de Una mane'a 

principios propios de las ciencias sociale«  ¿ X  '! Rt<|llerl,a" tambió> la aplicación de 
métodos denominados de desaîroïSVot^T^,* T"" "-«*»--««on lï 
rnportancia que la insistencia en el tipo de X^fL^**•^*1 tendrán •"°* 
tod El reto consistirá en determinar cómo se puedeítí,^ ^ T"3 fl°recer la Wciativa 
se pueden aprovechar los recursos y los nXn„ H mst.tuc onalizar el cambio y de qué forma 
países asiáticos, y en particule ï ÏÏ?»     tlT••^ La -Periencia'de varío 

ÄST "~ ««"* - ^so ^^TAÎAÏXl^ 
ejecul^o S^t^^^rS^ "W*" "" P'— * 
apliquen técnicas de solución de problemas sTnueï/ ?te semlna"<* y cursos prácticos que put;rrobjeti^ 
creadoras como^ÏÏA Z^JSS^y^^i""*«" ta adaptaci— 
utnizados antiguamente por ,as ciXTciónes ÍJcií ST EstC fue Uno de los "*odo. 
Japon en su rápida marcha hacia la píen, fadu«^L*• ' / r°mana y' 'W" desPués> Por el 
sirvieron de base sobre la cual se ^tolT^S^?• L°S m°dC,OS e inventos «ajeros 
a administración industrial ha «So eT ¿í T TTtrUC-,Ura ^«^ E" el Japón, 
ascendente", que se basa en un consent, nue vl'l? H ^fcacion ^operativa de tipo 

empresa hasta los superiores en lo°cuâîeS se toma^T , " e§Cal0neS inferiores de u"a 

empleos, la utilización de empresas satéhef vT    •     dec,s,ones- ^«nte la rotación de 

además de los sicológicos. El^S^kíoSÍ^ '""" *" abarCa mUchos fact°• 
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Esta  coo'peractón   *e "„ta    na   forma ï SS? ""T* 3 °tfaS regÍOnes de des"'°" 
administración no se puedTonSiì nun?a el eleÍ   '/ de

n
serv,cio eultu"'<*> pUes en la 

ideas" puede aplicarse a la CSdelaSS,   ?'     C?"Cept° de "in«eni">'> *> •« 
basa en una definición exacS de íos nroíf,« ? adqu.sic.on del saber. Tal concepto se 
una conciencia diade TÒ ob ScuïoZTJZ*1"*• CUÍdad°Sa de los P"<¡«P•tes y 
alternativas y la creación de un Sla Ï íí " 'SUPerarSe.• ^ desarroUo de estrategias 
experiencia adquirida Es de IwJnZ iT-fi J C'°n, qUC habrá de codificarse según la 
privado como en el úb. co puedan TnconZlTZZT^ ^^ tanto e" «'-ctor originales. P enc°ntrarse y que de su mutua influencia nazcan conceptos 

d^^JÄ ^1°^ S^^"^1 *' **•*<•• industria. 
creador y flexible, y de su capacidad de ïbrï n»ÍLS q '? " partlCÍpen Por u" P«nto de vista 
Público en materia de admiración h°"ZOnteS a '°S SeCtores tanto P•«»o como 



Anexo II 

LISTA DE REUNIONES SOBRE ADMINISTRACIÓN INDUSTRIAL 

Fecha 

Septiembre 1965 

Noviembre- 
diciembre 1967 

Octubre 1970 

Noviembre 1971 

Mario-abril 1972 

Junio 1972 

Octubre 1972 

Descripción 

Grupo de trabajo interregional sobre formación 
de adrmmstradores económico, de países e¡ 
desarrollo en materia de industrializactórT 

Simposio Internacional sobre Desarrollo Indus- 

Seminario sobre organización y administración 

Medk, ,ndu,t^a,e, en Asia y e» Oriente 

Reunión conjunta del Gobierno de Austria y la 
ONUDI para considerar una capacitación más 
eficaz en administración industrial 

Curso  práctico de capacitación para funcio- 
ÎT 5U.bl^°S en la esfera industrial de JE 
arabes del Oriente Medio y de Africa del Nom 

SJAtíS- meJ0ramÍentO de la a^»»t«- 
S^iP/áCtÍC0 r*,i0nal para funcionarios de la 
adrnta,,trac,on publica, en la esfera industrial, 
de países afncanos de habla inglesa 

Lugar 

París 

Atenas 

Tashkent 

Viena 

Kuwait 

Krems 

Addis-Abeba 
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