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Prefacio

La “administracién industrial” (definida en el Webster’s New World Dictionary)
como “esfera del conocimiento o de especiales actividades u oportunidades’) es una
disciplina que comprende numerosas y variadas actividades en apoyo de la
industrializacién y que se ha convertido en los Pasados afios en importante rama de

Ya en 1965, el Centro de Desarrollo Industrial, predecesor de la Organizacion de
las Naciones Unidas para ei Desarrollo Industrial (ONUDI), y la Direccién de
Operaciones de Asistencia Técnica celebraron en Paris una reunion conjunta con la
Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econdmicos sobre la capacitacion de

junio de 1972,

La presente monografia recoge los conceptos y experiencias colectivos
considerados en Krems Y _€n otras reuniones recientes, incluidas las celebradas en
Viena en noviembre de 197] » €n Kuwait en marzo-abril de 1972 y en Addis-Abeba en
octubre del mismo afo. Se estima que esta monografia tendrd especial interés para la
labor de los gobiernos Y organizaciones nacionales e internacionales en relacion con la
puesta en prictica de los programas de asistencia técnica de la ONUDI. Los conceptos
Y metodologias que en este documento se presentan se han convertido en la base de
los materiales de capacitacion que utiliza la ONUDI en la esfera de la administracion
industrial, materiales que pueden ser adaptados para su empleo en cualquier pais o
region.

El propésito de la presente  monografia es hacer progresar nuestros
conocimientos en el campo de la administracion industrial. E| capitulo I define y
describe dicho campo; el capitulo 11 analiza la funcion de los administradores
industriales y las posibilidades de mejoramiento de sus actividades; el capitulo 111
seflala otras medidas conductivas a vigorizar la administracion industrial; el

que facilita esta Organizacién.

La monografia que aqui se publica ha sido redactada por la secretarfa 2 la
ONUDI sobre la base de un informe preparado por Edward Rubin, Presidente de
Action Programs Interaation » Estados Unidos de América. David Berlew, consultor
sobre estudios de comportamiento, ha colaborado también con materiales sobre el
desarrollo de las organizaciones empresariales. El anexo 1 es obra de Frederic Mayer,
Vicepresidente del Centro Cultural Intemacional, de Viena.

14







INDICE

Pdgina
Mtoduccién .. I
Capirulo . DEFINICION Y DESCRIPCION DE LA ADMINISTRACION
INDUSTRIAL . . ... 3
El sistema de desarrollo industrial . . . . . . . 4
Los mecanismos administrativos nacionales paralaindustria . §
Tres perspectivas sobre administracién industrial . ., . | 6
CapftuloIl. LA FUNCION DEL ADMINISTRADOR INDUSTRIAL . . .9
Elemento 1: Conseguir los objetivos nacionales y regionales
(multinacionales) ................... 9
Elemento 2: Fomentar la cooperacion entre los organismos e
instituciones de desarrollo industrial y las empresas . . . . 10
Elemento 3: Planificar Y programar la labor de los organismos
¢ instituciones de industrializacién e e e 11
Elemento 4: Promover el desarrollo del individuwo . . . . . 13
Elemento S: Utilizar de modo Optimo los recursos nacionales e
intemacionales para la industrializacion ., . , ., .. . 14

Capindo lil. MEDIDAS PARA ROBUSTECER LA ADMINISTRACION

INDUSTRIAL . .. 7 77 17
Mejoramiento de la capacidad de negociar . . . ., , . 18
Fortalecimiento de Ia administracién interna de servicios .. 18
Aplicacién de pricticas modernas de gestion industrial . . . 19
Pautas para una capacitacion mds eficaz . . . . .. . . . 27

Capitulo IV. MEDIDAS PARA ESTIMULAR EL CRECIMIENTO INDUS-
TRIAL POR MEDIO DE ORGANIZACIONES DE EMPRE-

SARIOS ... ... 28
Innovaciones . . .. .. .. . 28
Sentidoempresarial . . . ., . " 29
Gapital . . . ... 31
Posibles recompensas del espiritudelogro . .. ... ., 32

vii




Pdging

Capitulo V. ACTIVIDADES DE ASISTENCIA DE LA ONUDI EN LA
ESFERA DE LA ADMINISTRACION INDUSTRIAL

..... 33

Administracién industrill . ., ., ., 34

Legislaciéu industriad . . . ., . ., 35

Anexo I.  Programa para el futuro . |
Anexo II. Lista de reuniones sobre administracion industrial . . ., | 41
Bibliografia . 42

wii




INTRODUCCION

Durante el Segundo Decenio de las Naciones Unidas para el Desarrollo se les ha
seflalado a los paises en desarrollo una tasa de incremento anual de sus industrias del

independientes que juntamente compouien el “desarrollo industrial”. Por desgracia,
No se conoce ninguna formula que por si sola conduzca a un desarrollo industrial
acelerado. Por el contrario, lo que se necesita es todo un amplio conjunto de
actividades directas o de apoyo que deben realizarse mds o menos simultineamente.

El informe Pearson sefiala con toda claridad una de las principales lecciones que
deben derivarse del Primer Decenio para el Desarrollo:

“La capacidad de planificar y ejecutar programas de desarrollo ha mejorado
también, aunque la planificacién sigue mds avanzada que la ejecucion en casi
todos los paises. La capacidad para preparar planes de desarrollo depende de un
grupo relativamente pequefio de personas bien preparadas. Este personal puede
formarse ripidamente en el extranjero y es ficil complementarlo con un
reducido nimero de asesores extranjeros. Sin embargo, la ejecucion de los planes

privado. Como las estructuras administrativas son adn débiles, rara vez se logra
ejecutar eficazmente los planes. Con todo, la ejecucion es la piedra de toque del
realismo del plan como instrumento de desarrollo, de la precisién de andlisis de
los proyectos y de la capacidad del pais para invertir Y organizar mejores
servicios plblicos,

De idéntica manera, se han dedicado mucho mayores esfuerzos para adquirir,
descubrir o movilizar recursos de cardcter fisico que para desarrollar la capacidad y
motivacién de las personas clave a quienes corresponde la decision de cémo se han de

por los programas de desarrollo industrial.

Tales problemas siguen persistiendo durante el Segundo Decenio para el
Desarrollo. Asi, el informe de 1972 del Comité de Asistencia para el Desarrollo, de la
Organizacién de Cooperacién y Desarrollo Econémicos, al tratar de algunos puntos
débiles de la labor de gestion en los paises en desarrollo dice:

“

Apenas es necesario insistir sobre la distancia que en la mayoria de los pafses en

sarrollo existe entre lo que los expertos coinciden en dictaminar como
acciones necesarias y lo que, en efecto, se lleva a cabo en todos los sectores de la
sociedad . .. . A menudo —aunque no tanto como fuera de desear— las
autoridades politicas reconocen la necesidad de tales acciones y se encuentran

'El desarrolio: empresa comun, Informe de la Comision de Desarrollo Internacional,
(Madrid, Editorial Tecnos, 1969) pég. 54.
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dispuestas a ejercer su autoridad para hacerlas realidad. Lo que falta es el eslabou
esencial entre los conocimientos. la voluntad politica y la accion, esto es: una
burocracia --ya sea piblica o privada- eficazmente organizada, compuesta de
funcionarios adecuadamente capacitados, con suficiente experiencia y sincera
dedicacién, Un cuerpo capaz de traducir las decisiones politicas en planes
operativos, de convertir estos planes en programas y proyectos concretos, y de
transformar programas y proyectos en obras sobre el terreno: terreno que puede

ser cualquier lugar del mundo de un pais donde vivan o a donde vayan a realizar
sus utiles actividades los seres humanos.” 2

La industrializacion supone, pues, la cooperacion entre numerosas instituciones
y disciplinas de estudio, cooperacion que puede intensificarse por medio de una
efectiva administracion industrial. Para serlo, sin embargo, la administracion
industrial debe recibir decidido apoyo de los gobiernos en los paises en desarrollo.
Esos paises estan abriendo hoy nuevas rutas en el desarrollo industrial; estdn también
creando la necesidad de un nuevo tipo de administracion industrial que represente un
papel variado e innovador en la tarea de vitalizar los numerosos aspectos del proceso
de industrializacion.

Esta monografia sustenta la tesis de que el fortalecimiento de la esfera de la
admimistracion industrial tiene efectos definidos sobre la creacion de empleo en los
paises en desarrollo. Esto da urgencia a la cuestion, debido al presente nivel de
desempleo® y al dindmico crecimiento de la fuerza laboral. La Organizacion
Internacional dei Trabajo ha pronosticado un incremento extraordinario de la mano

de obra mundial: de 1.500 millones en 1970 4 casi 2.000 millones en 19854

: Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémicos, Development Co-operation: Efforts
;ragd i}k())lmes of the Members of the Development Assistance Commitree (Paris, diciembre | 72),
g 30.

2 Naturalr'nente, los cilculos de desempleo en los paises en desarrollo s6lo son aproximados.
Uno de tales cilculos sefiala la cifra actual de 75 millones. David Morse, *‘Special dimensions of
the employment problem in developing countries”, memoria clave en la Conferencia de

Cambridge sobre el Desarrollo, Universidad de Cambridge, septiembre 1970,
* Anuario de Estadi ticas del Trahajo, 1971 (Ginebra,

Oficina Internacional del Trabajo).
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Capituly 1

DEFINICION Y DESCRIPCION
DE LA ADMINISTRACION INDUSTRIAL

La administracion industrial difiere de otros sectores de la administracion
publica de la misma manera que la industria difiere de otros sectores de la economra.
A continuacion se describen algunas de las caracteristicas distintivas de la industria a
este respecto.

a) Naturaleza de Ig adopcion de decisiones. La industria manufacturera
funciona en un ciclo mucho mis corto que otros sectores. Crear un nuevo bosque
requiere decenios. | desarrollo de Programas de salud piblica o de educacion puede
llevar afios. La industria. sin embargo, ha de satisfacer las siempre cambiantes
necesidades del mercado nacional Yy extranjero, y puede tener que fabricar un nuevo
producto en un plazo de meses, Para que el apoyo al desarrollo industrial sea eficaz,
los administradores industriales han de adoptar decisiones con prontitud.

b) Diversidad tecnologica. Las variedades de productos que hay que fabricar y
de procesos que deben establecerse hacen que las tecnologias del sector industrial
sean mds numerosas que las de otros sectores. Ningiin administrador por si solo
puede dominar todas las tecnologias, pero si combinar el conocimiento de una o mds
tecnologias con los conocimientos generales de'un administrador, y saber asi dénde y

c6mo obtener los especialistas técnicos necesarios.

*El emrleo de la expresion “todas las actividades no manufactureras” indica tanto Ja
amplitud del sector, tal como se describe mds adelante en este capitulo, como el hecho de que
abarca actividades del sector publico, de entidades araestatales, de organizaciones privadas, tajes
como las cidmaras de comercio, y de persomﬂdades clave de Ia industria. Fj concepto
“manufaciura” abarca también las industrias de servicios y de elaboracion, la distribucion
industrial y otras actividades auxiliares andlogas.
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¢} Complejidad de las organizaciones industriales. 1Los tipos de organizacion
industrial son también muy variados. El nimero de empleados de una entidad dada
puede variar de mds de 10.000 a menos de 10. Esas entidades pueden ser empresas
enteramente publicas 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 publicas de grande o mediano tamario.

El sistema de desarrollo industrial

En la figura 1 se muestran las etapas que componen el proceso de planificacion y
ejecucion de la industrializacion, incluidos los circuitos de realimentaciéon de
informacion desde las etapas inferiores a las superiores. El proceso todo es dindmico.
La preparacion o revision de los planes nacionales. sectoriales y de programas no
suponen la interrupcion de numerosas acciones relativas a determinados proyectos
industriales. Se debe tener en cuenta el efecto de los proyectos particulares en el
conjunto de la economia. Las personas encargadas de cada etapa del sistema han de

conocer las funciones realizadas en otras y las mutuas relaciones entre esas etapas
dentro de! sistema.

Figura I.  Elsistema de desarrollo industrial

Circuitos de realimentacion

Etapas Funciones de informacién

Decisioncs Formulacion de una politica

politicas socioeconomica global, de prioridades <- - -
sectoriales y de recursos financieros

Poll't.ica de Llaboracion de planes macroeconémicos,

PlﬂnlﬁC?Clon estrategia industrial por sectores, planes < « -

economica

microeconémicos (programas y proyectos)

Mecanismos admi- Definicion de funciones y relaciones

rusirativos para de las instituciones y organizaciones

el desarrollo de desarrollo industrial para alcanzar < i
industrial las metas de la planificacién

Instituciones y Funcionamiento de los sectores

organizaciones operativos de los mecanismos para

de administracion el desarrollo industrial — - -
industrial

Actividades de los  Asistencia en el establecimiento de los
;d:tinistradores mecanismos administrativos nacionales;
in . oy o
ustriales fj:::pcno.n y coordmlglén. de las y <
stituciones y organizaciones: preparacion
y coordinacion de servicios y proyectos
independientes

Empresas piblicas  Gestién industrial
y privadas
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Aunque la labor de los administradores industriales variard de un pais a otro
segin la fase de desarrollo de éstos, en general sus funciones dentro del sistema son
las siguientes: ayudar a establecer los mecanismos administrativos nacionales: dirigir y
coordinar instituciones y organizaciones industriales; y preparar y coordinar
proyectos y servicios independientes. Se debe subrayar que los administradores
industriales son. ante todo. coordinadores v gerentes de ejecucion del desarrollo
industrial mds bien que planificadores. y han de recibir una formacion concebida en
consecuencia.

Los mecanismos administrativos nacionales para la industria

Los paises en desarrollo tienen una especial necesidad de servicios industriales
planificados.® Los paises desarrollados han establecido sus instituciones y la
estructura de las relaciones entre las mismas a lo largo de un periodo muy extenso.
Los paises en desarrollo tienen que montar sus mecanismos administrativos en un
breve plazo, al mismo tiempo que capacitan a las personas que deben dirigirlos. La
creacion de las instituciones y entidades necesarias no puede dejarse al azar. Por el
contrario, todo programa global Y coordinado que tenga por fin establecer y
fortalecer los servicios industriales debe constituir parte integrante de un plan

Al organizar los mecanismos para la industrializacion. la cuestion clave que se
plantea es decidir si esos servicios deben agruparse en la medida de o posible en un
organismo central, y, en caso afirmativo, si ese organismo ha de ser auténomo o
estatal. La solucidn adecuada para cada pais admite muchas variantes. La tesis aqui
mantenida es que el tipo de estructura es menos importante que la creacion de un
mecanismo viable que posea las caracteristicas siguientes: 2/ una clara definicion de
las partes (organizaciones/instituciones) que lo componen, asi como de las funciones
y de las relaciones entre dichas partes: b) una cuidadosa formulacién del proceso por
el que se han de alcanzar las metas perseguidas, el cual debe incluir un mecanismo de
realimentacion de informacion sobre los resultados obtenidos.

Los mecanismos administrativos al servicio de la industria comprenden el
Ministerio de Industria: los organos correspondientes de los gobiernos locales; y los
diversos organismos, agencias, instituciones y entidades que han de proporcionar los
servicios de apoyo en el pais de qQue se trate. Dichos organos se enumeran con mas

en desarrollo es de 5 a 20 por millén de habitantes, segin el grado de desarrollo
industrial y de centralizacién de los servicios.

Cualquiera que sea la Organizacion y estructura de los servicios industriales, su
usuario final -la industria-- ha de ser tratado como un buen cliente. Esto quiere decir
que se ha de consultar a la industria sobre decisiones importantes de planificacion y

‘De este tema se trata ampliamente en Mecanismo Administrativo, nam, 15, de la serie
“Monografias de la ONUDI sobre desarrollo industrial” (Publicacion de las Naciones Unidas,
nim. de venta: S$.69.11.B.39),




industria solicite sus servicios.

La administracion industrial pue
vertical, horizontal y estructural, las
graficamente en los figuras 2, 3 y 4.
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politica industriales. En muchos paises esto se hace por medio de los comités de
planificaciéon sectorial compuestos de re

representantes de los sectores manufactur
los sindicatos y, en algunos casos, repre
importante que los organismos que pr
mantener contacto con los clientes dur

presentantes del gobierno. especialistas.
eros publicos y privados, representantes de
sentantes de los consumidores. Es también
oporcionan servicios consigan establecer y
ante las operaciones y no esperen a que la

Tres perspectivas sobre administracion industrial

de examinarse a lo largo de tres perspectivas:
cuales se describen mds adelante Y s€ muestran

Figwra 2. Laadministracion industrial: perspectiva vertical
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Directores del Ministerio de Industria y del Departamento de Desarrollo
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Yy capacitacion y juntas reguladoras

nvestigacion

Administradores de categoria superior del Ministerio de Industria y del Departamento
de Desarrollo

Representantes del sector privado
o de las cooperativas que ayudan en

la ejecucion de planes de desarrolio
industrial

Jefes de otros servicios industriales
tales como informacién, promocién,
extension, investigacion de mercados
o normalizacion

Todo administrador de cualquiera de las or

Sanizaciones mencionadas que realice labores
de administrador industrial (véase capitulo II)
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Figura 3 Iaq administracion industrigl: berspectiva horizontal
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Figura 4,
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La figura 2, que presenta la perspectiva vertical, ofrece ejemplos de niveles de
responsabilidad administrativa industrial. En l2 cumbre se halla el secretario principal
O permamente de un ministerio de industria o el jefe de un departamento de
desarrollo industria!. (Los ministros, aunque forman parte de un sistema nacional
para el desarrollo industrial, son, por esencia, formuladores de politicas ms bien que
administradores.) Los demds niveles que aparece: en el cuadro no reflejan una
jerarqufa sino que Tepresentan, en general, la categoria de personas clave en las
diversas organizaciones que constituyen el mecanismo administrativo industrial
tipico. No todo burécrata de un ministerio de industria o departamento de desarrollo
es un administrador industrial, sino solo aquellos que realizan la labor de
administradores industriales tal como se describe en el proximo capitulo.

En la figura3, referente a la perspectiva horizontal, s¢ muestra que el
administrador industrial ocupa un puesto central entre los planificadores de Ia
politica econémica e inustrial y los gestores industriales que dirigen empresas
piblicas o privadas. Constituye un puente entre la incustria y los formuladores de las
altas directrices politicas, Yy contribuye a la comprension Yy aceptacion de las medidas
del gobierno para regular y ayudar a la industria e, inversamente, informar a aquél
sobre las necesidades y problemas de ésta.

La figura4 considera la administracién industrial desde el punto de vista
estructural. En la columna central se muestran ejemplos de organizaciones en las que
trabajan administradores industriales, y en las columnas laterales figuran algunas
entidades nacionales y extranjeras a las que solicitan asistencia,




Caprinlp 11

LA FUNCION DEL ADMINISTRADOR
INDUSTRIAL

En el curso de esas influencias mutuas el administrador industrial representa
papeles muy diversos. Como innovador de ideas —Por ejemplo las ideas que conducen
a la promulgacién de nuevas leyes industriales— influye sobre los encargados de
establecer 1a politica industrial; como negociador con el sector privado, sirve de

administrador industrial se desglosa para su andlisis en cinco elementos. Estos
elementos son comunes a la labor de todos los administradores, cualquiera que sea el
Puesto que ocupen dentro del sistema de desarrollo industrial.

Elemento 1: Conseguir los objetivos nacionales y regionales (multinacionales)

La administracion industrial se orienta hacia la consecucién de los objetivos
industriales nacionales y, en algunos casos, regionales. Son ejemplos de estos
objetivos la descentralizacién de la industria; la coordinacién del desarrollo de Ia
agricultura y de la industria a fin de que la demanda de un sector aumente la oferta
en el otro; el fomento de Ia Pequefia industria como medio para conseguir la

El administrador industrial deberé comprender 1a relacisn existente entre el
desarrollo industrial y el resto de la economia, especialmente 1a agricultura; estar
familiarizado con los obstéculos que se oponen al crecimiento industrial en los paises
en desarrollo; y conocer las consecuencias de los crecientes problemas que ocasiona l»
concentracién urbana, las desigualdades de los ingresos y el desempleo. Deberd

9
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hallarse plenamente familiarizado con los objetivos, estrategia y contenido de los
programas y proyectos del sector del plan de desarrollo correspondiente a la
industria. Deberd conocer las prioridades de dicho plan y las limitaciones de orden
fiscal, asi como las resultantes de los recursos de que se dispone. Debers comprender
los factores que se utilizan para el andlisis de los costos y beneficios econémicos y
sociales de los programas y proyectos.

El administrador industrial puede ayudar a la consecucion de los objetivos
nacionales y regionales de tres maneras principales:

a) Proporcionando informacién a los oOrganos encargados de la politica y la
planificacion a nivel nacional. Puede llevar a cabo esta funcion por medio de informes
oficiales y oficiosos sobre los Programas que funcionen o no satisfactoriamente.
Asimismo, proporcionando ideas innovadoras para mejorar y reorientar los
programas. El administrador industrial también deberd servir de conducto para la

privadas a las que sirve. Generalmente, esta informacién transmitida a los organismos
nacionales encargados de la politica y la planificacién la ofrecen los administradores
industriales de Categoria superior, pero se deberin establecer también sistemas para
obtener informacién de todos los administradores industriales;

b) Evaluando sus propias actividades de desarrollo industria] y modificdndolas
en los casos en que los resultados no se ajusten a las necesidades o los propositos del
plan. Esta evaluacién debers realizarse periédicamente Y podré resultar en el cese de
algunas actividades y la adjudicacién de nuevas prioridades a otras;

¢) Controlando las actividades que realizan otras personas en favor de la
industrializacién, y realizando rectificaciones en los casos en que no se alcancen los
objetivos del plan. Esto puede ocurrir, por ejemplo, al controlar la labor de
consultores o contratistas.

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

El administrador industrial necesita cualidades especiales para desempefiar este
papel de coordinador. Por ejemplo, puede corresponderle la coordinacién de las
diversas actividades de los organismos estatales de investigacion, promocién y
control. Ademis, su responsabilidad va, por lo general, mis alli de las entidades
oficiales y abarca también Ia coordinacién con el sector industrial y con los
inversionistas y empresarios.

Un sistema administrativo viable al servicio de la industrializacién ha de contener
en si mismo los medios de establecer una tal cooperacién. Al determinarse el alcance

basdndose en los servicios que cada organizacién ofrezca a los demds y reciba de
éstos. O bien, en los esfuerzos conjuntos para llevar a cabo uno o mis de los
programas nacionales de desarrollo industrial. Tanbién puede determinarse
basdndose en la representacion de cada organismo en los organos de gobierno de los
demis o en los comités interorganismos.

Al principio, los administradores industriales de categoria superior ayudan a
crear el sistema y recomiendan revisiones del mismo basadas en la experiencia
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a las necesidades del programa,

Para que su labor sea eficaz, los administradores industriales de categoria
superior que dirijan servicios industriales independientes habrin de poseer solidas
cualidades de mando indirecto. Esas son las cualidades que durante ]a cooperacion,
permiten a un dirigente obtener resultados por medio de otras personas, sin ejercer él
mismo una autoridad directa.

Para ejercer una autoridad indirecta es preciso tener iniciativa, habilidad para
expresarse claramente, diplomacia y tenacidad. Son esas las mismas cualidades que
necesitan los administradores industriales para fomentar la cooperacion entre lag
empresas y las autoridades Yy entre éstas y los inversionistas,

Elemento 3: Planificar Y programar la labor de los organismos e instituciones de
industrializacién

Al establecer un método sistemdtico de administracion industrial se ha de
considerar que los elementos tradicionales de la administracién (planificacion,
organizacién, coordinacién, direccién y control) constituyen un todo integral. Este
punto de vista permite al administrador ponderar anticipadamente cada una de las
principales responsabilidades que habrd de asumir en sy trabajo. Respecto de cada
una de ellas estudia los objetivos, el programa de trabajo, el empleo planificado de los
recursos, y los medios para evaluar los resultados, asf como las medidas rectificativas
que pueda verse obligado a tomar.

Este método puede denominarse “administracién en funcién de los objetivos”
(AFO0). En Ia gestion industrial este mismo Proceso constituye pricticamente el
primer paso de una metodologia de “‘gestion en funcién de los objetivos™ (GFO) que se
utiliza de manera creciente a fin de aumentar Ia eficacia y mejorar el medio
organizacional. Este método se describird con mds detalle enel ¢
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especificas que se han de cumplir) y los objetivos (las condiciones que se han de
alcanzar como resultado del esfuerzo). Ademds, el administrador establece lo mds
concretamente posible en qué forma se han de evaluar los insumos, productos y
objetivos. Esta metodologia se puede aplicar itilmente en la planificacién y
organizacion de la labor de un organismo de administracién industrial, asi como al
realizar otros elementos de trabajo. La Agencia para el Desarrollo Intemacional, de

los Estados Unidos, emplea un sistema similar a fines de eval uacion.

Figura 5, Metodologia de la administracion en funcién de los objetivos (AFO)

Progresion AFO Definicién Criterios de evaluacién

Objetivos Lo que se espera que Evaluacién periédiga de los
consiga el organismo esfuerzos del organismo en
(aportaciones a los relacién con sus objetivos
objetivos nacionales; (por ejemplo, los efectos
declaracion de los que ejerce sobre la promocién
objectivos del organismo) de las inversiones el empleo;

aumento de la exportacién de
manufacturas gracias a la
promocién de la exportacién)

Resultados Tareas concretas que ha de Indicadores seleccionados para
\ realizar el organismo cada tarea, cuantificados siem-
(proyectos que se han de eje- Pre que sea posible (por ejemplo,
cutar; servicios que se han de nimero de acuerdos de licencia
establecer o mejorar; bienes negociados; nimero de proyec-
que se han de producir) tos de investigacion completados;

namero de técnicos capacitados)

Insumos— | Recursos que se han de L] Conformidad con el presupuesto
emplear (personal, efec- Yy programa de ejecucidon.Confor-
tivos, materiales) midad con las especificaciones.

La metodologfa de la AFO presenta dos ventajas principales en comparacién con
los métodos tradicionales de administracién. En éstos existe una fuerte tendencia a

posibles para conseguirlos,

La definicion del trabajo de un organismo en términos de la AFO facilita mucho
las etapas del proceso administrativo:

‘ a/ Facilita la Planificacion, al establecer una estructura para la misma: los
objetivos del propio organismo o de una parte de su trabajo; los medios elegidos para
obtener estos objetivos (los insumos y los productos); y ¢l método de evaluar lo
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conseguido. El administrador ha de identificar todas las tareas principales que se han
de realizar (productos) y los principales recursos (insumos) que necesitard el
organismo para realizar aquéllas. Ese estudio sirve Para preparar la fase de
programacion del trabajo, segun se describe a continuacion;

b) Facilita la organizacion, puesto que la estructura del organismo deberi estar
estrechamente relacionada con los objetivos y las tareas que hayan de realizarse.
También facilita, por la misma razon, la delegacion de responsabilidad;

¢) Facilita la coordinacion, puesto qQue identificar las tareas Y recursos supone
tener en cuenta las relaciones con otros organismos y entidades;

d) Facilita la direccion, puesto qQue se comunican los objetivos al personal, que
puede comprender asi la orientacion del organismo y los criterios con los que se
juzgard su propio trabajo. De este modo se mejora la motivacion y la moral. Si Jos
miembros del personal participan en el proceso de AFO, las ventajas son atn mayores

e) Facilita e/ control, puesto que las directrices para el control ~los criterios
por los que se evaluaran los resultados— quedan incorporados en el sistema de AFO.

La programacién es un eslab6n débil en |a cadena de las practicas actuales de
administracién industrial. La programacion plasma los planes y las tareas principales
en los datos detallados necesarios para ejecutar las operaciones. Otros aspectos de la
programacién son: establecer prioridades en |as tareas; establecer el calendario de las
actividades; concordar los recursos necesarios de personal, fondos Yy materiales con
los recursos disponibles.

Cuando ya se dispone de los programas detallados de las operaciones, aquéllos
pueden realizarse bjen €omo proyectos o como servicios industriales. Gran parte del
trabajo del administrador industrial se puede estructurar en forma de proyecto. La

labor de desarrollo. Ademds, se hace uso mds intenso de los individuos o de un
€quipo para resolver los problemas, lo que reduce los retrasos burocréticos.

s industriales, en las que se especifiquen
scenso. Conviene también
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la categorfa de profesion. Sobre todo, es importante e| hecho de que tal disciplina se
esté formando principalmente en los paises en desarrollo.
En las primeras fases del desarrollo industrial, e] adm

inistrador industrial puede
desempefar un Papel creativo reconociendo vV estim

ulando los esfuerzos del
rollo individual, Esto tiene

identificar al hombre con “espiritu de empresa” y
profesional para tales individuos.

Por lo tanto, el administr,
empresariales en otros y procur

que exigen cualidades empresariales y producen satisfacciones acordes.

Elemento §: Utilizar de modo 6ptimo

los recursos nacionales e internacionales
para la industrializacién

organismos e instituciones (figura 4). Puede también rec
O extranjeras para conseguir asistencia, y tomar medidas
utilicen de un modo mds selectivo y eficaz en interés na
siguen se consideran algunas de estas medidas.

Un administrador industrial que trabaje en un organismo de servicio industrial
puede sentirse aislado de esfuerzo total de

industrializacion de sy pais. Pero para

poder contribuir g funcionamiento de] sistema industrial nacional dicho

administrador ha de seguir inform4ndose con regularidad sobre las actividades y

planes de otros Organismos nacionales y buscar activamente posibilidades de

colaboracién y oportunidades de fortalecer |as instituciones nacionales, antes de
recurrir a ayudas exteriores.

Cuando el administrador industrial busca asis

con la monumental tarea de evaluar la capacidad técnica,

rendimiento de Numerosas fuentes de asistencia como son, por ejemplo, ciertas

empresas consultoras ¢ institutos de capacitacién. A continuacion se ofrecen algunas
Pautas que podrian emplearse para realizar esa evaluacion:

@) Las entidades extranjeras deberdn presentar datos doc
resultados que hayan conseguido en otros pafses en desarrollo;

Para que tales entidades se
cional. En los parrafos que

la motivacién y el

umentados sobre og
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b) Se determinard sji las émpresas ccnsultoras ¢ institutos de capacitacion
extranjeros, u otras fuentes de asistencia, han estudiado el plan de desarrollo
industrial nacional y estdn dispuestas a adaptar a éste sus programas:

d) Se debera conceder siempre alta prioridad a Ia capacitacion de la mano de
obra local por el onal extranjero que proporcione la asistencia. De preferencia, el

pers
pais en desarrollo debers establecer sus propios criterios de capacitacion Y exigir que

utilizar (y no de] pafs de origen) en Io que se refiere a I3 disponibilidad de capital y
de mano de obra, la magnitud del mercado, los problemas de Mantenimiento y
reparacion, y la calidad de ]as Mmaterias primas que exija tal tecnologia. Este nuevo
modo de seleccionar Y adaptar las tecnologias industriales requiere cualidades
especiales del administrador industrial.

de bajo costo adecuadas a las condiciones locales, deberd tener presentes los muchos
obsticulos con que ha de tropezar. Algunos de ellos son :

a) La inflexibilidad de la mayorfa de los inversionistas extranjeros respecto al
tipo de tecnologia que se haya de utilizar;

b) El hecho de qQue la financiacion bilatera] exige con frecuencia Ia adquisicion
de determinado equipo, lo que obliga a un tipo dado de tecnologfa;

¢) La tendencia de los asesores técnicos a patrocinar la tecnologia que, por su
formacion, mejor conocen;

d) La tenacidad de los vendedores de €quipo que procuran que se compren sus
propios productos, lo que obliga a upa tecnologfa determinada;
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e) La actitud de los gerentes de plantas formados en los métodos de gestion
que ahorran mano de obra, respaldados por los propietarios extranjeros de las
plantas.

pafses que han de utilizarlas. En los paises en desarrollo se da cada dfa mayor
importancia a la necesidad de incorporar, por medio de negociaciones, cldusulas que
reflejen esas mejoras en los acuerdos relativos a las empresas mixtas Y a ciros tipos de
inversién extranjera.

En la busqueda de tecnologfas nuevas y apropiadas, los administradores
industriales habrdn de tener en cuenta les Ifmites de la innovacién tecnoldgica. En los

viabilidad que hoy se venfa aplicando a las empresas ha sufrido Ya modificaciones que
tienen en cuenta los costos sociales, entre los que se deberd incluir ahora la
evaluacion de las alteraciones del sistema ecolégico del que forma parte la empresa.
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de los recientes acontecimientos siguientes: dieselizacién, sistemas computeri-
Zados, reactores “jumbo”’, empleo de contenedores. teléfonos automaticos,
elevacion mundial de los fletes maritimos, requisitos del Banco Mundial en
materia de ofertas de equipo a nivel mundial, y la fuerte competencia del
transporte por carretera. Ademis, en la esfera socio-cultural, esas . . . empresas
han tenido que aprender a africanizar rapidamente y a funcionar con armoniay
eficacia pese a las considerables diferencias de las ideologias politicas y de los

militantes. A decir verdad, la magnitud de los cambios y de los problemas con los

qQue tropiezan las organizaciones en el Africa Oriental parece cas abrumadora al
observador.”’

La labor de los administradores industriales estd sujeta a diversas limitaciones de
indole organizacional, politica y social, que se suman a las que ya limitan la eficacis
de los gerentes industriales. Los mecanismos existentes para la ejecucion de planes
industriales y el suministro de servicios industriales estdn a menudo mal concebidos,
La informacién que sobre los resultados obtenidos reciben los altos funcionarios

a corto plazo, modificar las condiciones sociales, econémicas y politicas que
obstaculizan la industrializacién.

"Robert Abramson, “A revised concept of organization development”, memoria preparada

gufglg’ 3Conferencia Nacional de la American Society for Public Adminisiration, Los Angeles, abril
e .
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Sin embargo, los esfuerzos para suministrar el tan necesario :
deben mantenerse ¢ incrementarse, En el ca

Mejoramiento de la capacidad de negociar

Se ha descrito al administrador industrial como el puente existente entre un

organismo estatal o semiestatul y los sectores industriales publico y privado, tanto

nacionales como extranjeros. Muchas de las actividades que ponen al administrador
°n contacto con esos diversos grupos requi Ciert:

negociacion: Manual para lg preparacion de acuerdos de (
mixtas en paises en desarrollp® y Pautas para la adquisic
por los paises en desarrolfo,

onstitucion de empresas
‘ion de tecnologia extranjerq

Fortalecimiento de 1a administracion interna de servicios

Dicho en términos m4s generales, la administraci

On de un servicio o proyecto
industiial puede hacerse ms eficaz:

a)  Estableciendo una estrirctu

ra sencilla y flexible, no una a base de altos
puestos que permanecen vacantes:

b} Mejorando el sistema de delegacion de funci

trabajo exige un esfuerzo en equipo de distint
de empresa moderno debe llegar

0s especialistas, por lo que el director
a saber ¢émo organizar el trabajo en equipo.

ones Unidas, nim. de venia: S.70L1.B.23.
aciones Unidas, nim. de venta: S.73.1L.B .

* Publicacién de las Naci
*Publicacion de las N
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Pudieran resultar utiles 4 cste respecto las nuevas técnicas, mds abajo descritas, las
cuales sirven a los Brupos para analizar sus probleinas y trabajar mejor en equipo
hacia el logro de los objetivos del grupo. Estas técnicas se basan ep el reconocimiento
de que las relaciones internas culturales y sociales de un organismo pueden repercutir

ultimos avances permiten considerar no sélo los beneficios y costos econdmicos sino
también los sociales. g contabilidad y fiscalizacion de gestion han efectuado ripidos
progresos en la esfera de la industria, debiendo, por consiguiente, investigarse la
posibilidad de su aplicacion a la administracién industrial,

Aplicacion de précticas modernas de gestion industrial

El administrador industrial y el gerente industrial actiian como contrapartes
durante el proceso de industrializacion. Las prdcticas y las técnicas de la gestion
industrial estin m4s adelantadas que las de I administracién industrial, siendo por
consiguiente logico que se procure adaptar algunas de aquéllas a las necesidades de
éstas. A continuacién se describen algunas de tales précticas.

Organizacion en matriz

elaborado una forma de estructura orginica nueva y mds flexible, llamada
“organizacién en matriz” debido a que su organigrama suele presentarse en forma de
matriz. A un “director de proyecto™ se le da la autoridad y la responsabilidad de
ejecutar las estipulaciones del contrato referente al proyecto en lo que respecta al
plazo de ejecucion, al costo Y a la calidad. El “director del proyecto” tiene bajo sus
Ordenes personal de las divisiones funcionales, pero sélo Para la duracién del
proyecto. Este tipo de Organizacién permite una mayor especializacion.

Mientras dura el proyecto, el “‘director” de| mismo, que es elegido por su
habilidad organizadora y para dirigir equipos Y por sus dotes de comunicacion, ticne
2 su cargo la planificacion del Proyecto, el establecimiento de puntos de evaluacion,

directores de las divisiones funcionales ¢ concentran en realizar las funciones
técnicas del Proyecto; se ocupan también de la calidad del trabajo del personal
destinado al proyecto y de todo lo que se refiere a las condiciones de empleo de
dicho personal. Es Ia alta direccién la que ha de asegurar el equilibrio entre los
proyectos y funciones dentro de la organizacién en matriz. Un buen sistema para
conseguir esto es limitar el tamafio del equipo del proyecto para conservar el interés y
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Gran parte del desarrollo economico esti relacionado con la planificacion y
ejecucion de proyectos. Los administradores industriales superiores pueden hallar que
la organizacion en matriz proporciona el equilibrio adecuado para su organismo entre
proyectos y funciones. Por ejemplo. un centro para la promocion de las
exportaciones puede componerse de una division de publicidad, una division técnica,
una administrativa y de una estadistica, y nombrar “directores de proyecto”
encargados respectivamente de crear un fondo para la promocion de las
exportaciones, la exportacion de legumbres y hortalizas frescas por via aérea, o la
labor de propaganda de algiin nuevo tipo de cultivo paia la exportacion.

La gestion en funcion de los objetivos yel
desarrollo de la organizacion

En todo el mundo, las gentes esperan hoy de la vida algo mds 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 si, sanas y pueden beneficiar no sélo al individuo sino ala
empresa. El personal de gestion ha respondido de formas diversas, aunque
relacionadas entre si. Dos de estas formas son la “gestion en funcién de los
objetivos” (GFOQ) y el “‘desarrollo de la organizacién” (DO).

La gestion en funcion de los objetivos'®

El concepto de la gestion en funcion de los objetivos estd basado en la nocién de
que las personas trabajan con mayor eficacia cuando comprenden, en los términos
que les sean mis asequibles, los objetivos concretos que deben alcanzar.

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

a) El personal de gestion de mds alto nivel formula los objetivos que debe
alcanzar la empresa en su conjunto. En el capitulo 11 de este estudio se ha llamado a
esta primera fase “administracion en funcion de los objetivos”, ya que corre a cargo
de un administrador industrial superior al frente de un organismo;

b) El alto personal de gestion adjudica sectores de los objetivos globales a los
subgerentes que habran de hacerse cargo de ellos. Esta delegacion se hace no en
funcion 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 satisfaccion que
del trabajo puedan derivar los empleados, tales como mejorar sus posibilidades de
ascenso; y los relativos al crecimiento y evolucion de la empresa durante el proximo
futuro. Se recomienda encarecidamente que en esta esfera las comunicaciones
transcurran en doble sentido entre el alto personal de gestion y los subgerentes. Cada
uno de éstos, una vez informado de lo que de €l 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 libertad de cada subgerente para alcanzar sus propias metas es un
factor clave que permite a la metodologia de la GFO mejorar el ambiente de trabajo,

'®Puede verse un tratamie

nto exhaustivo de este tema en la obra de George Odiorne,
Management by Objectives (Nue

va York, Pitman, 1965). EI 1érmino fue utilizado por primera vez

por Peter F. Drucker en The Practice of Management (Nueva York, Harper, 1954).
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¢/ Los subgerentes proceden de forma idéntica con cada uno de los empleados
de las unidades que de ellos dependen. En algunas empresas esta fase se ha convertido
€n un proceso caracterizado por intimos contactos personales, con fuerte
participacion del emplea:o que no s6lo conviene en los objetivos que se le adjudican
SIno que, en efecto, ayuda a establecerlos:

d) Periodicamente, las mismas personas que han realizado las tres primeras
fases revisan los resultados efectivos para ver si se han alcanzado los objetivos y, de
no haberse alcanzado, para determinar las causas. FEsas personas deben ahora
colaborar para identificar y salvar jos obsticulos, resolver los problemas y revisar, si
es preciso, los objetivos.

En los paises en desarrolio el administrador superior debe asegurarse de que la
primera fase se ha llevado a cabo en régimen de funcionamiento normal durante un
periodo lo suficientemente largo para probar su viabilidad antes de establecer un
proceso de GFO completo.

De igual manera, y aunque son numerosos los caso. que han de mostrado que una
émpresa entera puede responder de forma positiva al proceso participativo descrito
en la fase c/ y que este proceso permite la circula:ién de abajo a arriba de
informacioén sumamente atil, hasta llegar al alto personal directivo, esta fase ¢) no
debe acometerse hasta que los subgerentes hayan asimilado a fondo la fase b).

Desarrollo de la organizacion

En las modernas técnicas de gestion se reconoce que una empresa que no cambia
no crece. También se sabe que toda empresa vive en un medio en el que el cambio
mismo es el Gnico factor constante. Los métodos y técnicas conocidos con el nombre
de “‘desarrollo de la organizacién” (DO) (entendiéndose aqui “‘organizacion” en el
sentido de “‘entidad” o “‘empresa™) han sido elaborados por especialistas de la ciencia
del comportamiento para ayudar a planificar y dirigir el proceso de cambio de forma
que beneficie tanto a la organizacién como a los individuos que forman parte de ella.

Las técnicas de DO suponen los servicios de una tercera persona imparcial, es
decir, de un experto contratado por la empresa para ayudar a decidir qué cambios
deben procurarse y por qué métodos. Este experto formula orientaciones, pero no
toma decisiones. Uno de los motivos por los que se precisa un tal tercero es que el
DO se ocupa del factor humano y no sblo del trabajo en sf, siendo por consiguiente
necesario urn observador objetivo y experimentado que estudie las relaciones
interpersonales. El DO utiliza técnicas que ponen al descubierto los problemas, porlo
que pueden precisarse los conocimientos y el tacto de un profesional para resolver
conflictos y procurar hallar salida a los circulos viciosos. También resulta
indispensabie el tercero para diagnosticar la situacion actual de la organizacioén y
elaborar estrategias y métodos concretos de efectuar los chmbios. En los paises en
desarrollo se puede hacer uso de los propios administradores o del personal
universitario para actuar, tras la debida capacitacion, en esta calidad de terceros.

El DO utiliza las reuniones del propio grupo interesado como conducto principal
para efectuar el cambio. Se han elaborado series enteras de nuevas técnicas para
recoger informaci6n antes y durante las reuniones, para estimular una discusién mds
abierta de los problemas y de las relaciones, y para suscitar medidas que conduzcan a
resultados précticos. Entre las ventajas conseguidas se pueden citar las siguientes:
incremento de la motivacién para el logro de las metas de la organizacion; mayor
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creatividad y mejor planificacion; métodos mids eficaces de modificar los
procedimientos y las corrientes de trabajo; mayor eficacia individual y de la empresa
como resultado de una mds satisfactoria cooperacion entre los empleados;
disminucién del sentimiento de frustracion entre los empleados al convencerse de que
su accién individual puede conducir a cambios en la organizacion; y una mayor
satisfaccién personal en el trabajo.

El DO estd estrechamente relacionado con la gestion en funcion de los objetivos,
ya que concentra las energias humanas sobre metas concretas. El gerente de una
empresa formula una meta general que se ird convirtiendo en la meta individual de
cada grupo durante el pro~eso de DO. Si cada miembro participa en la formulacién
de las metas del grupo y en general las aprueba, entonces gran parte de su energiay
de la energia de colaboradores ird dirigida hacia el logro de un objetivo comun.

Las entidades de los pafses en desarrollo se encuentran inmersas en un ambiente
general de cambio, ya que el desarrollo econémico es, por definicién, una estrategia
para efectuar el cambio. 1.os dirigentes de los paises en desarrollo tratan de obtener la
mayor participacién 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 mds eficaces.

En una empresa piiblica de la Comunidad del Africa Oriental'' se viene
realizando desde hace dos afios y con el apoyo del Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo un proyecto de este tipo de caricter .nuy amplio. En €l se utilizan
conceptos y técnicas de DO, pero se dirigen los esfuerzos por igual a la mejora de los
aspectos técnicos y de gestion (corrientes de trabajo, estructura, procedimientos,
politicas) y a los intentos de mejorar las relaciones humanas. Este proyecto merece
ser estudiado detenidamente.

Debe también sefialarse que las técnicas de DO dan resultado Unicamente si, una
vez descubiertos los problemas, éstos pueden ser abordados. Algunos problemas sélo
podrén ser abordados por el personal del mds elevado nivel decisorio que debe
hallarse dispuesto a introducir cambios. Otros, no nodrén ser abordados hasta que se
haya capacitado o educado a una proporcién mayor del personal. Otros son quiz4
problemas endémicos en una determinada sociedad, al menos en su etapa actual.
Todo administrador industrial que proyecte aplicar el DO debe tener en cuenta antes
de nada las posibles consecuencias de su accion.

Andlisis del estado financiero

Entre la amplia gama de instrumentos y técnicas de financiacién industrial, nos
limitaremos a estudiar aqui el andlisis del estado financiero, por ser una técnica que
los administradores industriales pueden utilizar inmediatamente al ocuparse de
empresas nacionales y extranjeras.

En los paises industrializados existe gran demanda -procedente de
inversionistas, de compradores de empresas y, de instituciones de crédito— de datos
financieros mds detallados que los qQue aparecen en los documentos contables y
balances generales resumidos de las empresas. Una razon para ello es que existen
distintos métodos de contabilidad que pucden producir resultados materialmente
diferentes en lo relativo a la evaluacién del activo, a la amortizacién, a la disminucion

_ "' Abramson, op.cit. Este informe es una magnifica exposicion de los principios, pricticas y
limitaciones del DO.
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del valor de las existencias y alos costos de investigacion y desarrollo. Por otro lado,
los invers.onistas y otros interesados necesitan elementos que les permitan valorar el
rendimiento tanto real como potencial de una empresa, para lo cual se requiere un
detallado andlisis.

También los administradores industriales necesitan analizar Ia situacién
financiera de un posible inversionista extranjero, o comparar el grado de apoyo
financiero que pueden ofrecer empresas mixtas competitivas. A continuacién se
describen algunos de esos instrumentos de andlisis. Un rasgo comin de todos es el
empleo de relaciones o porcentajes.'?

Pruebas de rentabilidad

El beneficio bruto es igual a las ventas netas menos el costo de la mano de obra,
de los materiales y de otros factores conexos. Esta cifra, dividida por las ventas netas
da el porcentaje de beneficio bruto, que es igual al margen obtenido en los productos
vendidos. Ese valor puede entonces compararse con los mérgenes corrientemente
obtenidos, los cuales variarin segun las industrias.

El beneficio neto es la cifra final restante tras haberse deducido todos los costos,
intereses e impuestos. Esta cifra se divide por las ventas netas para obtener el
porcentaje de beneficio neto. Esta es Ia prueba de rentabilidad mds generalmente
utilizada, pero la cuantia de este indicador variard también segiin el tipo de industria.

Pruebas de liquidez

émpresa y su margen de seguridad.

Otra técnicu de andlisis de la liquidez utiliza la relacion entre los plazos de pago
de la empresa y el plazo medio de recaudacién de las sumas que le son debidas. S
este plazo medio d= cobro excede al plazo ordinario de Pagos por mds de un tercio, la
empresa puede experimentar dificultades de liquidez.

La cuantfa de las existencias tiene también una repercusion directa sobre la

liquidez de una empresa, necesitando justificarse cualquier acumulacién no motivada
de existencias.

Pruebas de solvencia

La solvencia de una empresa no es otra cosa que su capacidad de hacer frente al
calendario de pago de las obligaciones emitidas. En este caso es importante la relaciéon

baja la proporcién de capital social, puede emplearse para obtener beneficios una
mayor proporcién de fondos obtenidos mediante emisién de obligaciones u otros
procedimientos de préstamo, pero ello no serd posible si el interds pagadero por los
fondos recibidos en préstamo pone en peligro la capacidad de pago de la empresa.

—

'?1as cuatro categorias de relaciones analiticas son las utilizadas en la obra de Robert
Anthony, Management Accounting Principles ( Homewood, Illinois, Irwin, 1 970).
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Otro modo de determinar esta capacidad de pago —o solvencia— es el de calcular Ja
razén ertre el beneficio neto de las operaciones de la empresa y el interés de la
deuda.

Evaluacion de la situacion financiera global

Un indice que revela el panorama financiero global de una empresa es el
rendimiento de su inversion total. En este indice se expresa la relacién entre los
ingresos de la empresa y la cuantia total de la inversién 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
gestion ha hecho uso de esos fondos.

Observaciones adicionales

El andlisis del estado financiero va mucho mds all4 del simple célculo de estas
relaciones. Por ejemplo, el analista ha de decidir si, al comparar las cifras relativas a
dos posibles inversionistas, estd efectivamente comparando términos homogéneos.
Factores tales como las tendencias periédicas del mercado o los cambios en los
precios pueden viciar la comparacion. 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 las distintas industrias. La mayor parte de los analistas se basan en gran
medida en la comparacién del funcionamiento efectivo de una empresa, con las
previsiones durante un periodo determinado, asi como en el historial de la empresa a
lo largo de muchos afios.

El administrador industrial puede calcular las relaciones arriba indicadas a partir
de las cifras financieras normales presentadas por los inversionistas, aunque pudieran
presentarse problemas a causa de las diferentes definiciones que los términos pueden
tener en distinto pafses. El administrador debe solicitar al inversionista que presente
datos financieros —es decir, balances y declaraciones de ingresos— relativos a un
perfodo minimo de tres afios consecutivos, ya que el andlisis de un perfodo mds breve
pudiera conducir a error.

Técnicas para mejorar la toma de decisiones

Con miras a mejorar el ejercicio de la funcién decisoria se han adoptado muchas
pricticas nuevas de gestion tanto en el sector publico como en el privado de los
paises industrializados. Esas précticas tienen en comun el llamado enfoque de
sistemas que considera la labor a realizar en funcién de los objetivos perseguidos. Los
analistas de sistemas presentan distintos objetivos al personal encargado de tomar las
decisiones, asi como los medios para lograr dichos objetivos, acompafiados de un
cdlculo de beneficios y costos de cad: una de las posibilidades de accién que les
ofrecen.

En esta monografia, la metodologia de la AFO representa un enfoque de
sistemas para la planificacién y programacion de servicios industriales; la GFO yel
DO son asimismo enfoques de sistemas para mejorar tanto el funcionamiento
individual como el funcionamiento y ambiente de las organizaciones. Cada uno de

estos sistemas facilita datos con los que habran de operar los encargados de tomar las
decisiones.
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A continuacion se presentan tres métodos Yy técnicas concretas para la toma de
decisiones. Los administradores industriales deben conocer las posibilidades que
encierran estos recursos.

El sistema de planificacion, programacion y presupuestacion {SPPP)

El sistema de planificacion, programacion y presupuestacion es un proceso
analitico para la toma de decisiones relativas a las politicas gubernamentales y las
asignaciones de recursos. Como su nombre indica, abarca el espectro total desde la
planificacién a largo plazo hasta la programacidn, presupuestacioén y claboracién de
informes (sobre los resultados materiales y los fondos empleados). Este sistema indica
lo que costari un proyecto determinado y si la financiacion de este proyecto
representa un mejor empleo de los recursos disponibles que la financiacion de otros
proyectos que debieran sufragarse con esos mismos fondos,

Para adoptar el sistema PPP, un gobierno debe seguir un largo y riguroso proceso
para establecer categorias de trabajo basadas en la produccion, elaborando lo que se
llama una “estructura de programa”. Este se consigue agrupando actividades similares
en categorfas o programas globales destinados a lograr los objctivos de cada actividad
para la que el gobiemo asigna créditos. Se mantiene entonces una contabilidad de los
costos incurridos en estas nuevas categorias, ademds de la relativa a las categorias
funcionales tradicionales de personal, materiales y bienes de equipo. La contabilidad
de los costos de las categorias tradicionales se seguird utilizando para un control
detallado de gestion, mientras que la de las nuevas categorias permitira a los altos
funcionarios gubernamentales concentrar su atenci6n sobre los principales problemas
de la asignacion de recursos y evaluar los programas, tanto competitivos como
complementarios, que pueden emprenderse para la realizacion de los objetivos
fundamentales de una politica.

Ejemplos de tales objetivos fundamentales —y por consiguiente, de categorras
presupuestarias dentro de un programa- en el caso de unas autoridades municipales
son: seguridad personal (servicios de policia y de prevencion y control de incendios);
sanidad y formacién de la mano de obra; ordenacién de los ambientes residenciales y
comunitarios (como, por ejemplo, la vivienda y el suministro de agua); satisfaccién
econdmica y adecuadas oportunidades de trabajo para los individuos; oportunidades
de esparcimiento; y transportes y comunicaciones.'?®

El empleo del SPPP est4 actualmente muy difundido en los parses desarrollados
Yy Se encuentra en una temprana fase experimental en los paises en desarrollo. Las
fazones para proceder cautelosamente se hallan bien documentadas.'* El
“presupuesto de desarrollo” utilizado en muchos paises en desarrollo es una buena
base para una mds amplia aplicacién del SPPP, cuando un pais asi' lo desee.

El sistema de informacion para la gestion (SIG )

La funcién primaria de un sistema modemo de informacién para la gestion es la
de recoger informacién de interés para las decisiones de gestion que se hayan de
tomar a cada nivel, procesar dicha informacién para almacenarla en un medio

'1Pueden consultarse ejemplos en PPB Notes 1-8, Planning, Programming, Budgeting for
City, State, County Objectives, State-Local Finances Projects, de la Universidad de George
Washington, Washington, D.C., 1968.

'*William Niskamen, “Why new methods of budgetary choices? Administrative aspects”,
Public Administration Review, marzo/abril 1972; y E. L. Harper, F. A. Kramer y A M. Ropse,
“Implementation and use of PPB in 16 federal agencies”, Public Administration Review,
noviembre/diciembre 1969,
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adecuado, analizar los datos de que se compone, presentarlos v difundirlos para su
empleo por el personal directivo. El empleo de un banco central computarizado de
datos permite al personal directivo obtener la informacion pertinente sobre los
programas o recursos de empresas o datos de procedencia gubernamental. .Resultara
posible el empleo de este complejo instrumento en los paises en desarrollo para la
solucién de sus problemas”?

Imaginese un pais en el que estén aumentando los ingresos procedentes de las
exportaciones pero en el que el gobierno obtenga dificilmente informacion de
suficiente exactitud sobre la que basar sus decisiones administrativas ¥y su polrtic:
economica. En un tal pais pudiera convenir instalar un sistema de informacion
gestion. Esa instalacion debe hacersc en dos fases.

En la primera fase se Procuraria obtener mejoras inmediatas en la comunicacion
de datos, la simplificacion de los procedimientos y la centralizacion del
procesamiento de datos. Los datos procedentes de fuentes tan diversas como las
autoridades portuarias, las oficinas de aduanas, el Banco Central (datos sobre divisas)
y los Ministerios de Comercio y de Finanzas serdn recogidos y compilados de forma
Que pudiesen ser utilizados para calcular los valores actuale

para la

, programacion de computadoras y de
operaciones mecanizadas darra comienzo en esta fase.

La segunda fase estaria basada en un plan
haciendo uso de las computadoras existentes
Podria entonces organizarse la utilizacion de m
ejemplo, a articulos listos para la exportacid
mayor y productores.

a largo plazo parala automatizacion,
en el pais siempre que fuera posible.
uchos datos adicionales referentes, por
n, a exportadores, vendedores al por

de mano de obra, si es ése su deseo.

Andlis s de redes'®

El anilisis de redes se usa
Y ejecucion de proyectos. Los
vinculados para formar una red
actividad y las relaciones secuen
completa del proyecto. La red
método de calendario en for
interrelaciones. En la red pue

para la asignacion de recursos durante la planificacion
acontecimientos y actividades del proyecto quedan
visual en que se indica la duracion prevista de cada
ciales entre las actividades a lo largo de la duracion
viene a representar un gran avance sobre el anterior
ma de grifico de barras, que no mostraba las
de verse claramente cudles son las actividades del

' *El anilisis de redes es el tema de la Programacion y control de 1q efecucién de proyectos
industriales en par'ses en desurrollo (Publicacién de la Naciones Unidas, nim. de venta 70,11.B.18),
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de modo que la red pueda ir revisindose continuamente a medida que se van
conociendo los nuevos datos,

puede calcularse mids ficilmente que en otros tipos de proyecto, la fecha de
finalizacion de cada actividad, lo que aumenta la fiabilidad de la entera red. Cuando
la programacién es mds insegura, como en el caso de los proyectos sociales, puede
establecerse y utilizarse la red original para controlar, a medida Que avanza el trabajo,

el progreso en los sectores clave sin necesidad de un complejo sistema de informacién
de doble via.

Pautas para una capacitacién mds eficaz

La capacitacién es indispensable para el desarrollo econémico. En esta
monografia se examinan diversos aspectos de la capacitacion en administracion
industrial. En el capitulo Il se ha descrito ya uno de los cinco elementos del trabajo
del administrador industrial: Ia “promocié6n del desarrollo individual”. Tanto la GFO

a) La conveniencia de examinar la posibilidad de capacitar un cuerpo
seleccionado de administradore; industriales de nivel superior procedentes de un solo
pais a la vez. De este modo se podria conseguir formar un cuerpo suficiente de
personas con conocimientos de gestion que reforzarfa el mecanismo administrativo
industrial del pais interesado. En algunos casos, estos administradores de nivel
superior podrfan formar equipos operacionales para programas particulares;

b) La conveniencia de coordinar estrechamente |a capacitacién con la
investigacién. Se necesitan nuevos programas de investigacién en materia de
administracion industrial en los paises en desarrollo. Esta investigacién deberd
llevarse a cabo principalmente por personal procedente de los propios paises en
desarrollo. La capacitacién deberd basarse en los estudios de casus que se hayan ido
acumulando durante la investigacién. Debe haber una interaccién continua entre el
personal que va adquiriendo experiencia en el empleo de nuevas técnicas y el que
trabaja en la esfera de la investigacién;

¢/ En gran medida los administradores industriales recibirdn una capacitacién
en el trabajo en los paises en desarrollo mismos. Es preciso que un mayor ntmero de
paises establezcan sus propias metas de capacitacién en esta esfera, elaboren el
contenido de la capacitacién y nombren Ppara que supervise la labor un administrador
industrial superior trabajador y buen conocedor de la materia.

En esta monografia se ha definido la administracién industrial como una esfera

de actividad que presenta su propio contenido sustantivo y ofrece su propio modus
ara que sobrepasada esta fase, la administracién industrial se convierta en

iera ser, seri necesario conocer mds a fondo el cuerpo de
conocimientos referentes a tal esfers y establecer un cédigo de ética profesional; y




Caprtnlo 1V

MEDIDAS PARA ESTIMULAR
EL CRECIMIENTO INDUSTRIAL
POR MEDIO DE
ORGANIZACIONES DE EMPRESARIQOS

Nunca se insistira lo suficiente en que el desarrollo industrial puede acelerarse
mediante una mejor utilizacion de los recursos humanos y en que los ad ministradorcs
industriales pueden desempefiar una funcién importantisima a este respecto. Una
forma en que estos dltimos pueden contribuir a tal fin es ayudar a las empresas
artesanales a alcanzar una fase de desarrollo que les permita una expansién inusitada.
La mayoria de las empresas industriales, tanto en los paises desarrollados como en los
paises en desarrollo, nunca superan la etapa de la organizacién tradicional, o
artesanal.'® Las razones para estimular dichas empresas en los paises en desarrollo
son obvias: es muy probable que una pequefia empresa de rendimiento satisfactorio
se halle bajo el control de un empresario local y pueda servir de centro de

de las grandes empresas.

Para que una empresa pase a la etapa del crecimiento dindmico, es preciso que
produzca una innovacién, demuestre iniciativa y sentido comercial, obtenga capital y
proporcione una recompensa suficiente de los esfuerzos del empresario. En este
capitulo se tratardn en detalle cada una de esas condiciones.

Innovaciones

La innovacién no tiene que consistir necesariamente en un nuevo producto;
puede tratarse también de un nuevo servicio, un nuevo método de produccién o un
nuevo mercado. Tampoco es necesario que la innovacién dependa de la introduccién
de una tecnologia avanzada: muchas empresas han pasado a una etapa de crecimiento
dindmico sobre la base de una innovacién sencilla,

¢C6mo se puede inducir una innovacién? Una posibilidad consiste en introducir
programas de ensefianza o capacitacién tendientes a aumentar la creatividad. En los
paises industrializados, el sector mds apto para la aplicacién de esos programas ha
sido la industria, particularmente las organizaciones de investigacién y desarrollo y

'¢Para una descripcion de las etapas de crecimiento de una emrresl industrial, véase

Allan C. Filley y Robert J. House, Managerial Process and Organizational Behaviour (Glenview,
lHinois, Scott Foresman, 1969), capitulo 18.
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los grupos que tienen como proposito el desarrollo tecnoligico de productos.
Desgraciadamente. no se han realizado suficientes estudios empiricos sobre Jos
resultados de estos programas y. por lo tanto. no se puede sino sedalar sy cxistencia
COmo recurso potencial,

Otra forma de estimular las innovaciones es crear un “banco de ideas™. Consiste
¢sto en reunir sistemdticamente ideas innovadoras que pueden servir para el
desarrollo industrial Y ponerlas a disposicion de posibles empresarios. Asi se estd
haciendo. a escala experimental, en una Organizacion no comercial de los Estados
Unidos de Ameérica llamada /ustitute for New Enterprise Development (INED)/,
Utilizando un subsidio de 14 Oficina de Oportunidades Econdmicas de los Esiados
Unidos. el INED ha recurrido a varias fuentes. incluso oficinas de patentes y empresas
privadas, para crear un “banco de ideas” Y ponerlo a disposicion de pequeiios

error consiste en introducir al individuo, sea 0 no émpresario, en el proceso en una
etapa tan avanzada que no llega a sentirse “propietario” de la idea. Para el hombre de
empresa tiene especial importancia que el éxito sea resultado de sus propios
esfuerzos, y no de los esfuerzos de otro. Sy satisfaccion no es la misma cuando se
limita a poner en ejecucion una idea de otros.

Sentido empresarial

El “hombre de empresa” es el elemento decisivo para el est fmulo del crecimiento
industrial porque es ¢l qQuien reconoce, y aun en algunos casos crea, la innovacion y
luego la explota para situar a la empresa asi iniciada dentro de Ia etapa de
crecimiento dindmico. En varios paises se han llevado a cabo proyectos destinados a
brindar capacitacion a propietarios gestores de pequerios negocios y de industrias de
base artesanal a fin de que adquieran mayor espiritu empresarial; como resultado, sus
empresas han crecido mds rapidamente, Semejante capacitacién especializada, que
requiere sdlo de una a dos Semanas, es eficaz en unas dos terceras partes de las
personas asi adiestradas,

David C. McCleliand Y sus colaboradores' * fueron los iniciadores de este tipo de
capacitaciéon. En un principio concibieron tests Y ensayos para identificar a las
personas que tenian “madera de empresario™. El tipo de “empresario” manifiesta las
caracteristicas siguientes: ests dispuesto a asumir personalmente responsabilidad de
Sus acciones y decisiones; con firmeza y determinacién procura obtener informacion

' "David C. McClelland, David F. Winter y Sara K. Winter, Motivating Economic Achieve.
ment (Nueva York, The Free Press, 1969).
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sobre los resultados de sus decisiones v utiliza dicha informacion para modificar su
comportimiento o las metas perseguidas. suele fijurse objetivos dificiles pero
realizables. McClelland v sus colaboradores hallaron a continuacion que las técnicas
para identiticar “empresarios™ v las empleadas para capacitarlos de modo que
aprovechen sus cualidades empresariales  requieren aproximadamente la. misma
cantidad de tiempo y dinero. Y que I relacion beneficio-costo es elevada. Por
consiguiente, esos investigadores pueden seleccionar personus de espiritu empresarial
voavudarlas o oanalizar de manera realista los problemas de planificacion v de
funcionamiento que se les presenten, para que asi puedun tomar decisiones eficaces
con el menor esfuerzo v en el menor tiempo.

Esta “motivacion hacia el logro™ o “capacitacion empresarial™ puede emplearse,
como en el pasado. para formar Propietarios gestores de empresas que se hallan en Iy
etapa Iradicional de desarrollo. con lo que se conseguird que aumente el porcentaje
de tales empresas que entran en I fase de crecimiento dinimico. Al aumento de ese
Foreentgie, aun en un valor muy bajo, puede tener importantes repercusiones para
una econonna local.

También se puede utilizar esty capacitacion empresarial para adiestrar personas
qUe no sean propietarios, pero que podrian asumir funciones empresariales en una
empresa de caricter tradicional, o que podrian quizi iniciar una nueva empresa. La
capacitacion empresarial puede introducirse en el programa de estudios de escuelas
secundarias, de universidades Vv de centros de ensefianza de adultos. Su inclusion
tendria particular relevancia en los Programas de los institutos dedicados al estudio
de lu administracion comercial y de la gestion de entidades. ya que la mayor parte de
dichos institutos se orientan hacig la capacitacion de gerentes. mds que hacia la de
epresarios. Este tipo de capacitacion resulta apropiado si un pais cuenta con el
suficiente numero de industrias en etapa de desenvolvimiento lo debidamente
avanzada para que resulten aprovechables las aptitudes de gestion asi conseguidas; sin
embargo. esa formucion debiera estar equilibrada con la capacitacion empresarial,
Jada 1a urgente necesidad qQue se siente en los paises en desarrollo de empresas nuevas
v de crecimiento dindmico,

Es importante sefular que la mayor parte de los c¢mpresarios no han asistido a
cursos de formacion comercial Y. a menudo. ni siquiera han recibido mucha
educacion formal. Sin emburgo. para casi todos ellos. el periodo de adiestramiento
para trabajar en una industria o los cambios sucesivos de empleo han servido como
una especie de “‘escuela de empresarios”. ayuddndoles a acumular conocimientos
protesionales o uprender el arte de la “‘negociacion™ al intentar. de diversas maneras.
fomentar algo que mutatis mutandis podria considerar una empresa’ * .

Al parecer, las aptitudes y la orientacion del “empresario’ son muy diferentes de
las del “gerente™. La prepara.‘on en escuelas comerciales, por lo menos en su forma
actual, no parece ser importante para los jefes de empresas qQue se hallan en su etapa
tradicional o en una primera fase ( » crecimiento dindmico: es mas, dicha preparacidn
puede resultar un inconveniente s; Heva al empresario a preocuparse demasiado por la
eficacia interna a expenses de sus estuerzos por explotar las nuevas oportunidades
que le ofrezca el mercado,

Por otro lado. el empresario debe pos. - ciertos conocimientos fundamentales
sobre administrucion de empresas. Para person. : sin experiencia en el mundo de los
negocios, se han concebido programas de capu. tacion destinados a fomentar el
—_—

't V. Collins, D. G. Moore y D.B. Unwalla, The Enlerprising Man (East Lansing,
Michigan Siate Universily Pre-s, [964),
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sentido empresarial ¥ lafacultad de gestion de pequeias empresas: estos programas se
centran en el proceso de iniciacion de nuevas enpresas. En los cursos se definen las
etapas de organizacion Y procedimiento necesarias piara comenzar un negocio,
considerindose  también simultineamente |y motivacion y los demis aspectos
pertinentes de |las relaciones humanas, Se trata de up tipo de capacitacion prictica
durante la cual Jos empresarios en potencia “viven”™ la iniciacion Y puesta en
funcionamiento u* sus propias empresas en  condiciones de laboratorio, Una
institucion de financiacion seria Ig entidad mds adecuada para ofrecer este tipo de
capacitacion. ). as Lorporaciones o bancos al servicio del desarrollo se preocupan cada
Vez nids por prestar asistencia al personal autoctono en la iniciacion de pequenias
empresas y en la ampliacion de las existentes, A sy ez, estas instituciones reciben
automdticamente informacion, Por un proceso de realimentacion, de las pequenias
empresas a fas que prestan ayuda,y. de esy manera, pueden obtener datos utiles sobre
0s resultados de 1a capacitacion, El hecho de que tales instituciones se beneficien del
exito de las empresas les sirve de incentivo, Lo funcionarios encargados de la
concesion de créditos tienen la oportunidad de evaluar durante I3 capacitacion a los
posibles  prestatarios, v éstos adquieren adicionases conocimientos sobre |gs
oportunidades y ventajas que ofrece el gobierno.

Un programa innovador de este tipo incluye, como parte de las “experiencias”
del futuro empresario, negociaciones simuladas con personas con las que aquél
tendria que realizar negociaciones verdaderas Para iniciar una empresa o negocio,
tomo. por ejemplo, agentes, gerentes de bancos, fepresentantes de mayoristas,
contadores y clientes minoristas, '*

Se ha concebido otro programa combinado, de manery que pueda utilizarse
tanto para administradores incustriales como para funcionarios con tacultades
decisorias en la esfery de la industria. En primer lugar, los administradores siguen su
propio programa de capacitacion prictica (Iaboratorios) en |a iniciacion de upa
Pequefia empresa, para familiarizarse con los problemas de sus clientes-empresarios.
Luego, los funcionarios se incorporan a los cursos pricticos con el fin de estudiar los
Mmecanismos administrativos g servicio de la industrializacion, a la |yz de las
experiencias de los trabajos de laboratorio., Y poner en claro las funciones de diversas
organizaciones.

Capital

A menudo resulta difjcil isimo conseguir capital para ponerlo a disposicion de los
empresarios. Los bancos Y otras instituciones de crédito suelen considerar como base
para conceder nuevos préstamos el que el futuro cliente haya saldado religiosamente
los créditos concedidos anteriormente. En general, los émpresarios no pueden

fracasos, resultado de hallarse dispuestos a correr riesgos moderados, o simplemente
POrque alin no se han establecido como hombres de negocios. El resultado es que las
instituciones comerciales de crédito pueden considerar que los préstamos a tales
personas entrafan graves riesgos.

Se pueden adoptar varias estrategias para facilitar capital a los empresarios. Una
de ellas es establecer un programa de créditos para pequefias empresas, con arreglo al

——— e

' ®Peter Maris y Anthony Somersel, The African Entrepreneyr (Nueva York, Africana,
1972).
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cual una entidad estatal puede extender préstamos o avalar los solicitados a
instituciones crediticias privadas. La experiencia demuestra qQue este procedimiento
funciona tanto mejor cuando los propios funcionarios que toman las decisiones o que
formulan las recomendaciones con respecto a la concesion de préstamos concretos
siguen igualmente cursos de capacitacion motivacional y de perfeccionamiento, pues
de esta manera pueden reconocer y valorar la personalidad del hombre de empresa.
De otro modo. sea cual sea Ia politica oficial establecida. dichos funcionarios
continuardn concediendo préstamos a ciudadanos prominentes o a hombres de
negocios de prestigio estable cido. casos que ofrecen poco riesgo.

Otro método es constituir entidades pablicas de crédito con el fin expreso de
facilitar capital a las empresas nuevas o en proceso de ampliacion que no rednan las
condicioues requeridas para la concesién de créditos por las fuentes ordinarias, El
capital asi facilitado puede servir para adquirir una participacion en la empresa, o
puede realizarse una operacion mixta: adquisicion de tal participacion mds concesion
de un préstamo, quizi con la opcion de convertir este Gltimo en acciones en fecha
posterior. De nuevo aqui la experiencia ensefia que la participacion en una empresa
de una entidad de crédito no debe ser mayor que la de los gestores de dicha empresa
v sobre todoe que la del empresario; ademds, las entidades de crédito no deben invertir
en absoluto en una empresa a menos que el empresario haya invertido también una
suma importante de sus propios recursos finan cieros.

Por ultimo, conviene observar que Roberts, en su estudio de las nuevas empresas
tecnoldgicas, encontré que muchas compafiias prestigiosas habian empezado con
pequenas sumas de capital aportado por los propios empresarios, sus familiares y sus
amigos.?°

Posibles recompensas del espfritu de logro

?°Edward B. Roberts, “How to succeed in a new technolo enterprise”, Technolo
Review, vol, 72, nim, 2 (diciembre de 1970). i d ' o
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ACTIVIDADES DE ASISTENCIA
DE LLA ONUDI EN LA ESFERA
DE LA ADMINISTRACION INDUSTRIAL

Durante el Primer Decenio para el Desarrollo, las Naciones Unidas fueron
cobrando cada vez mayor conciencia de la importancia de la administracién industrial
¥ de la especial necesidad dc capacitacion de quienes trabajaban en esa esfera, A
principios de los afios 60, la Secretaria realizs un estudio de los institutos de
capacitacion relacionados con el desarrollo industrial Y encontré graves
deficiencias.”' Grandes han sido desde entonces los progresos realizados en la

La capacitacién de administradores industriales constituy6 el tema de una
reunion celebrada en Paris ep 1965,** organizada por el Centro de Desarrollo
Industrial, organismo antecesor de la ONUDI, y la Direccién de Operaciones

reunion fue que la funcién piblica de los “administradores econémicos” y la de los
administradores tradicionales se diferencia lo suficiente como para justificar estudios

De la administracion industrial y del papel que la ONUD] podria desempefiar en
la prestacién de asistencia en esta esfera se traté ya en el Simposio Internacional
sobre Desarrollo Industrial, celebrado en Atenas en 1967. El informe del Simposio
subrayaba la necesidad de mecanismos administrativos eficaces al servicio del
desarrollo industrial Y en consonancia con las condiciones sociopoliticas y
econémicas de cada pais.’® En dicho Simposio se otorgé a la CNUDI up mandato
concreto para que prestara asistencia al respecto a los paises en desarrollo.

El programa de la ONUDI en materia de administraci6n industrial se estableci6
en el marco de la Divisién de Servicios e Instituciones Industriales de la Secretaria de
la ONUDI. Este programa también abarca la legislacién industrial. Las actividades

Las conclusiones del mencionado estudio figuran en el document E/C.5/54.

Formacién de administradores econbdmicos en materig de desarrollo industrial (Publicacién
de las Naciones Unidas, nim. de venta: 68.11.B.12)

3informe del Simposio Internacional sobre Desarrollo Industrial (Publicacion de las
Naciones Unidas, nim. de venta: 69.11.B.7).
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funcionales incluyen estudios, consultas y capacitacion. En el presente capitulo se
describe el alcance de estos servicios de la ONUDI, haciéndose especial hincapié en Ia
administracion industrial,

Administraciéon industrial

En 1970, 1a ONUDI patrocing la primera de varias reuniones en esta esfera®* : e|
Seminario sobre la Organizacion y Administracién de Servicios Industriales en Asia y
el Oriente Medio. celebrado en Tashkent, Unién de Repiblicas Socialistas Soviéticas,
al que asistieron 24 administradores de |6 paises. En dicho Seminario se estudiaron
cuatro servicios industriales: investigacion industrial, normalizacién y contro! de
calidad, informacion industrial y servicios de consultas industriales * ¢

A base de s diversa experiencia adquirida en actividades relacionadas con |y
administracion  industrial, |y ONUDI llegé a Ia conclusion de que deberian
considerarse nuevos enfoques para llevar a cabo el desarrollo industrial, y que era
preciso transtormar totalmente los programas de capacitacion de administradores
industriales, La ONUDJ acogio con agrado, por tanto, la sugerencia del Gobicrno de
Austria de que se celebrara una reunioén mixta para explorar las posibles esferas de
cooperacion con la ONUDJ y el Instituto de las Naciones Unidas para Formacién
Profesional e Investigaciones (UNITAR) en actividades de Capacitacion de
administradores industriales, vy considerar la  viabilidad de un centro de
administracion industrial que habria de establecerse en Viena o en sus cercan fas,

La reunion mixta del Gobierno de Austria y la ONUDI para el estudio de una
capacitacion mds eficaz en Ia esfera de la administracion industrial se celebré en
Viena en noviembre de 1971, Entre los 28 Participantes que a ella asistieron
tiguraban repre sentantes del Gobierno dustriaco, de la ONUDI, del UNITAR vy de
organizaciones privadas, as| como profesionales de renombre internacjonal
relacionados con la asistencia técnica, En los debates se discutieron medidas practicas
I'ara mejorar los servicios de administracién industrial a la industria de los paises en
desarrollo, incluida |y capacitacién en modernas técnicas de gestion  para
administradores industriales. La reunign estudio la forma de organizar tal

administradores publicos industriales de ]os paises drabes del Oriente Medio y del
Africa septentrional, que se celebré en Kuwait en marzo-abril de 1972, y al que
asistieron |2 administradores. En dicho Curso se analizaron conceptos y definiciones
fundamentales necesarios para un entendimiento de la administracion industrial, que

La Reuni()r.l Para el perfeccionamiento de la administracion industrial, celebrada
en Krems en junio de 1972, fue organizada por el Instituto Austriaco de

**Fatas reunions figuran en el anexo 11

: "Or_g_uni:aciOn v Administracidr} de Servicios Industrigles en Asig v el Oriente Medio
(Publicacion de las Naciones Unidas, nim. de venla: 71.11.B,20),
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Investigacion en materia de Educacion y Desarrollo (Institut fiir Bildungs- und
Entwicklungsforschung-~ IBE), en cooperacion con el Gobierne de Austria y la
ONUDLI. A esta reunion asistieron 42 participantes de paises en desarrollo y paises
industrializados, de organizaciones y Organismos relacionados con la administracién
industrial y de 1a ONDUL. En 1a Reunion se examing una serie de posibilidades para
mejorar la administracion industrial, Funcionalmente, estas  posibilidades se
relacionaron con Jos siguientes aspectos: capacitacion y educacion, motivacion,
sistemas administrativos, formacion de personal, informacion Y tomunicacion, y
aprovechamiento de recursos. Se discutio a fondo Ia cuestion del proyectado Centro
de administracign en la esfera industrial, incluido Su papel como centro de
investigacion y documentacién, como marco de reuniones, como fuente de servicios
de asesoramiento ¥ como vehiculo de capacitacidn, *¢

A la Reunién de Krems siguié, en octubre de 1972, up Curso regional de
capacitacién para administradores industriales de paises africanos de habla inglesa,
organizado por la ONUD] €n cooperacion con |a Comisién Econémica para Africa
(CEPA). A este Curso asistieron |7 Participantes de |0 paises africanos, un
Tépresentante de la CEPA y otro de la ONUDI. 1 55 tareas desarrolladas en el Curso
consistieron en: definir con mayor precisién el concepto de administracion industrial;

hallar elementos comunes a la labor de todos los administradores industriales; y

Legislacion industrial

La ONUDI est4 dispuesta a prestar asistencia, a los gobiernos que lo soliciten, en

el estudio de Ia legislacion actual Y en la preparacion de nuevas disposiciones
relacionadas con Jos siguientes aspectos:

Incentivos a I3 industria

Corporaciones de desarrolio industrial, institutos de investigacion industrial y
entidades similares

Proteccién y Promocién de industrias locales

Zonificacién ind ustrial y localizacién de Zonas industriales

Inversiones extranjeras,

Esta asistencia se realiza en estrecha Cooperacion con abogados del pais y
funcionarios piiblicos de los ministerios competentes,

—_——
**El anexo I1 tiene por objeto dar g conocer a los lectores interesados las ideas bisicas que
condujeron a la nocion de dicho Centro,




Anexo I

PROGRAMA PARA EL FUTURO

Ha sido el suefio de todos los grandes filosofos planificar y crear instituciones de educacién a
través de las cuales los pensadores ejercieran un poder real en la sociedad y resultara mas racional
la adopcion de decisiones, La mayoria de esos planes fracasan por basarse en utopias que no
tenian en cuenta la realidad.

Muchas concepciones modernas de la administracién padecen indirectamente de la misma
debilidad. Se basan no tanto en una técnica encaminada hacia la solucién de problemas concretos
tomo en abstraciones. No pueden, por ellc, constituir una base vilida para la adopcion de
decisiones. Producen un tipo de dirigente que cree en el Statu quo y fomenta una burocracia
opuesta a la experimentacion y a la innovacion.,

Tanto en los paises en proceso de industrializacion como en los industrializados, una de las
necesidades urgentes de Ia administracion industrial publica y privada es desarrollar la capacidad
de creacidn de los administradores industriales clave, En el pasado, se han cometido errores
enormes, que han costado muy caros en términos tanto humanos como financieros. Se han
arruinado empresas importantes; los gobiernos han aplicado equivocadas estrategias, con
resuitados sociales catastroficos, Algunos de esos errores se han debido tanto a la inexistencia de
modelos cuantitativos como a una falta de comprensién de las amplias cuestiones de orden
politico. economico y psicologico involucradas en los procesos de adopcion de decisiones,

Con frecuencia, la persona a quien incumbe la toma de decisiones se encuentra en una
posicion solitaria. Su formacion puede muy bien ser insuficiente tanto desde el punto de vista
técnico como psicolégico. A menudo debe ocuparse de miultiples detalles y hacer frente a tantas
Crisis que no tiene ocasidn de reflexionar sobre las cuestiones de principio y apenas tiempo para
considerar posibles innovaciones, Ese funcionario necesita una instruccion continua, una
ampliacion ininterrumpida de sus honizontes y didlogo que suscite en &l nuevas ideas. Sin
embargo, no existe hoy en el mundo entero, institucion alguna que reina a los pensadores y alos
funcionarios de decision para que examinen conjuntamente las posibles estrategias encaminadas a
promover la industrializacion.

Debido a tal carencia, un programa en el cual se combinen los recursos de la ONUDL y de
Organizaciones privadas y publicas de diversos paises puede tener amplias repercusiones para el
desarrollo industrial. Puede promover un auténtico internacionalismo Y vigorizar la cooperacion
entre los diversos organismos del sistema de las Naciones Unidas, Dicho programa puede presentar
ventajas no solo a corto plazo sino también duraderas, y tener casi tantas repercusiones para los
paises industrializados como para los que se encuentran en una fase de desarrollo mas
rudimentaria.

Un programa conjunto de ese tipo debiera Procurar resolver problemas tales comno los que se
encierran en estas preguntas: ;Cuales son las estrategias mas apropiadas para conseguir un
crecimiento industnal coherente? <Como encontrar nuevos enfoques para la labor de ejecucion?
;Como conseguir que Iay relaciones existentes entre paises industrializados Y en proceso de
indusirializacion <ean mas constructivas® <Cudl sera la manera mis eficaz de explorar los
potenciales recursos humanos v tecnologicos?  ;Cono formular y aplicar un enfoque de la
industriaizacion que combine diversas discipiinas e interese a varios organismos”? (Cual es la
forma mas uul de aplicar las ciencias del comportamiento para estimular el crecimiento
industrial”  Como conseguir que se atribuya mas elevada prioridad a la capacitacion practica?
.De que manera « puede descentralizar Ia facultad de adopcion de decisiones”?

Un programa conjunto de administracion industrial eficaz deberia promover de muchas
formas el crecimiento industrial. Fn primer lugar. debiera servir de catalizador para establecer
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modclos convertibley capaces dc estimular e} crecimiento industrial tanto en los paises en
desarrollo como cn los industrializados, Por ejemplo, el plan dc desarrollo largo plazo de
Singapur proporciona dichos modelos. Este notable plan en el cua| se concede gran importancia a
una legislacion social progresiva, ha despertado Bran intcrés en Asia y en Furopa.

El programa puede servir como medio de promover 1a cooperacion entre organizaciones
interesadas en el desarrollo industrial, tales como el Instituto Asidtico de Tecnologia de Bangkok
y el Instituto de Administracign Pablica y Gestion de Ghana, con sede cerca de Accra. Puede
asimismo contribuir g estimular un espirity interacional en el seno de esas organizaciones,
Adcmds, podria utilmente servir para modificar el estilo de direccion y desarrollar técnicas para
adoptar decisiones en un clima de incertidumbre.

Un programa no es jamas una abstraccion; es un plan concreto, y sy cficacia depende de Ia
calidad y de la autonomia del personal asociado con él. Se pueden conseguir resultados notables
utilizando ideas provocadoras que inciten a |os especialistas a ampliar Ia gama de sus
Preocupaciones y a centrar sy atencién en la solucign de problemas inmediatos, Ralph Waldo
Emerson ha afirmado que la labor de un maestro no es instruir sino provocar.

Asimismo, la investigacion deberia orientarse hacia problemas especificos y relacionarse con
la labor que se ejecuta sobre el terreno. Convedria fomentar las actividades de investigacion,
especialmente en forma de estudios de casos generales correspondientes a los problemas que s¢
plantean en los paises en desarrollo, La investigacion deberia estar orientada hacia la accion. A
este respecto, se puede aprender mucho de ios “bancos de ideas” que han contribuido a la
creacion de nuevos productos en los paises industrializados. Hasta ahora, e} diagnostico de
problemas ha sido, en su mayor parte, excesivamente tedrico,

Es necesario encontrar nuevos métodos de capacitar y utilizar €Xpertos y consultores, a fin
de que su labor produzca efectos mas diniamicos tanto sobre los proyectos como sobre las
personas a quienes compete tomar decisiones. En el pasado, la preparacion del experto ha sido
con frecuencia fragmentaria. Los etectos de su actuacion han sido limitados tanto desde el punto
de vista humano como técnico. Y la evaluacion de sus actividades ha sido insuficiente. Mediante
un enfoque basado en la labor de equipo y una mayor coordinacion de las actividades sobre el
terreno y las de planificacion cabe obtener resultados mas tangibles. Los €quipos de expertos en
distintas disciplinas, pertenecientes a distintos organismos, que trabajan en los paises en proceso
de industrializacion pueden aportar una contribucién unica a la estrategia de desarrollo,

Durante el Primer Decenio de las Naciones Unidas para el Desarrollo se solia seleccionar a los
€Xpertos por sus conocimientos especializados. Para el Segundo Decenio para el Desarrollo, se
exige mds de ellos: deben tener también amplitud de miras, ser hibiles en el arte de las relaciones
humanas, y capaces de colaborar con generalistas. Los expertos deben recibir una capacitacion
Mmucho mds amplia y mejor ajustada a las misiones que han de llevar a cabo, y adquirir de esa
forma un conocimiento mas profundo y mayor comprension de las condiciones del pafs. Como
cada vez se utilizard mas el trabajo en €quipo, sera preciso crear patrones de cooperacién entre
organismos y reforzar Ios métodos de comunicacion, Ademds, es necesario que los expertos
conozcan y comprendan mucho mejor el funcionamiento del sistema de las Naciones Unidas y sus
organismos especializados,

La prueba de Ia valia de un experto no reside en la excelencia de su historial ni en sy pericia
€n materia de investigacion, sino en sy capacidad de hacer frente a Problemas concretos y en ta

En la actualidad, los informes y dictamenes de los expertos se utilizan de manera poco
satisfactoria. Existe una necesidad urgente de que los organismos piiblicos y privados que se

dichos expertos, Esos estudios deben evaluarse cuidadosamente y considerarse, en los casos
pertinentes, como Pautas para la accibn. Sj se concede mayor apoyo a los expertos y se evaluan
sus trabajos de manera sistematica, se puede casi asegurar que su labor tendrd efectos duraderos y
fomentard nuevas formas de investigacion y de accién.

Dado que los expertos habran de desempefiar una funcién capital durante ¢} Segundo
Decenio para el Desarrollo, convendria encontrar nuevos procedimientos de seleccion de los
mismos, organizandose la labor de contratacion con vistas a obtener los servicios de las personas
de mayor actividad creadora y de maxima consagracion a su trabajo, capaces de aprender tanto
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Cuanto ensefien y de encontrar satisfaccion contribuyendo a elaborar modelos auténomos de
administracién industrial en los paises en desarrollo. A menudo, se pueden utilizar expertos
procedentes de paises en proceso de industrializacion, medida que tendria gran importancia tanto
desde el punto de vista de la estrategia como del de las relaciones humanas,

Incluso tal vez sea conveniente crear un programa de becas para jovenes administradores
industriales y para aquellos administradores industriales que tengan madera de altos dirigentes en
la esfera industrial. Al mismo tiempo, se invitaria a tomar parte en este esfuerzo de formacién a
industriales maduros, con gran experiencia de la vida pubiica.

También merece estudio a fondo el proceso de creacion, con el fin de abrir nuevas
perspectivas en la labor de planificacién y ejecucion. El estudio de la capacidad creadora significa
un nuevo horizonte en los trabajos de capacitacion a nivel internacional. Lejos de ser rechazadas,
las personas de ideas innovadoras deben recibir favorable acogida en la esfera de la administracion
industrial,

Los participantes en este Prograna procedentes de paises en desarrollo deberian encontrar
nuevas formas de compartir los recursos tecnoldgicos y financieros. Fn muchos casos, su talento
administrativo es muy elevado y podrian, por consiguente, abrir nuevas perspectivas en el
proceso de toma de decisiones. Tal participacion resulta obligada en un periodo en el que se hace
sentir cierta escasez en materia de inversiones y en que los problemas monetarios pesan sobre los
paises tanto industrializados como en proceso de industrializacién.

En vista de la crucial importancia que ha adquirido hoy el proceso de comunicacion, sera
preciso elaborar una estrategia vilida para utilizar los sitemas de informacién de la manera mis

importancia suprema para la elaboracion de decisiones no s6lo en los paises industrializados sino
también en los paises en desarrollo,

El programa no tratard directamente de la aplicacion de los sistemas de informacién; se
ocupard mds bien de planear las maneras de integrarlos a fin de que se puedan adoptar las
adecuadas decisiones respecto a la ejecucion.

Hay que crear un medio ambiente que conduzca al desarrollo de un nuevo tipo de direccién
industrial. En el mundo industrializado existe una inquietud general con respecto a los efectos de
una difusién incontrolada de la tecnologia, y cada vez son mis las voces que se elevan en defensa

maxima es superar las enfermedades y el analfabetismo, construir viviendas adecuadas y aumentar
las oportunidades de empleo. En resumen, Ia preocupacion de la mayorfa de paises en vias de
industrializacién consiste én crear un medio ambiente capaz de mantener la vida y de
pProporcionar una base para el progreso industrial.

Asf, para los paises en proceso de industrializacién es importante contar con industrias que
no sélo beneficien a una Pequedia region sino oue establezcan también los cimientos de un
crecimiento econémico ulterior. A este respecto, el programa puede contribuir a la difusion de
tecnologias apropiadas, La implantacion de las tecnologias que suponen un ahorro de mano de
obra hoy en proceso de elaboracion en los paises industrializados, puede resultar catastrofica para
aquellos pafses en desarrollo en que predomina el desempieo. Por lo tanto, el programa deberia
planear estrategias para elaborar tecnologias que, al tiempo que ahorran capital, puedan ampliar
las esferas y oportunidades de empleo.

En dichas estrategias, ejercen una accién reciproca la ciencia, la tecnologfa, las condiciones
sociales y las tradiciones, los valores e ideales. El problema de muchos paises en desarrolio
consiste en saber como pasar de la resistencia al cambio a la apertura hacia la innovacién, a fin de
alcanzar el progreso industrial, Por lo tanto, los organismos de administracion industrial han de
proporcionar el tipo de estimulo —interno y externo- por medio del cual se puedan establecer
nuevas concepciones y nuevas formas de ejecucion.

No es posible realizar todo esto sin modificar la estructura del sistema de ensefianza de los
paises en vias de industrializacién, Tal modificacién no se refiere meramente al sistema escolar
oficial sino también a los organismos relacionados con las comunicaciones. Habria que movilizar a
todos estos organismos de enseflanza a fin de poner de manifiesto la importancia que tienen los

programas combinados de trabajo y estudio y de crear vinculos estrechos entre la escuela y la
industria.

R ————.—....S
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Puesto que las relaciones humanas son elemento fundamental en el desarrollo industrial, el
programa deberia identificar los obstaculos que se oponen a la expansién de la reciprocidad. E)
trabajo en €quipo, que pone de relieve el valor de| estudio compartido, ofrece grandes
recompensas. Conviene sefialar que no basta simplemente predicar el mejoramiento de las
relaciones humanas; lo que importa es crearen la realidad la situacion y el ambiente en los cuales
se puedan desarrollar unos €squemas constructivos de comportamiento interpersonal y de real
simpatia. Ello significa que ha de mantenerse la fexibilidad de los mecanismos establecidos para
levar a cabo el programa.

El programa debe insistir en el perfeccionamiento del personal. La clave de) crecimiento
reside en la instruccign Permanente y la incesante curiosidad. El afin de éxito, simbolo de la
personalidad empresarial, es fundame ntal para el crecimiento industrial, Evidentemente, ese deseo
de éxito no se debe medir sdlo Cuantitativamente, pues puede ofrecer muchas dimensiones
distintas. El fomento de ese afan y la busqueda de nuevas formas de hacer de €l una fuerza
eficiente en el proceso industrial exigira la Cooperacion de especialistas en numerosas disciplinas,
especialistas que sepan aprender unos de otros ¥ aplicar su clarividencia a situaciones concretas,
con el objeto de Proporcionar nuevos recursos de accion a los dirigentes en la esfera industrial,

Una de las metas del Programa consistird en desarrollar un nuevo tipo de dirigente industrial
en el cual se combinen los conocimientos técnicos ¥y la capacidad de accion dinamica. Alfred
North Whitehead hizo observar una vez cue “el saber de segunda mano que poseen los doctos
constituye el secreto de sy mediocridad . A fin de evitar este “saber de ocasion™, el nuevo
dirigente industrial deberd basar sus decisiones tantoen |5 experiencia de primera mano como en
conclusiones alcanzadas mediante reflexion. De esta forma, aportard a la administracion industrial
una contribucion dnica,

El programa podri estimular estrategias para el desarrollo de iniciativas locales encaminadas
al crecimiento industrial, Dichas estrategias enfocarin la aplicacion de decisiones de una manera
multidisciplinaria y en Ia que participen varios organismos. Requeririn también la aplicacion de
principios propios de las ciencias sociales, y de manera especial de aquellos relacionados con los
métodos denominados de desarrollo de Ia organizacion. Los planes formalistas tendrin menos
importancia que la insistencia en e] tipo de medio ambiente en el cual pueda florecer la iniciativa
local. El reto consistir en determinar cémo se puede institucionalizar el cambio y de qué forma
e pueden aprovechar los recursos y los patrones de cooperacion locales. La experiencia de varios
paises asiaticos, y en particular la de India y de Malasia, indican de qué forma la pequefia
industria del pais puede contribuir al ingreso nacional y cdmo puede estimular el progreso social
y econdmico.

El programa podria contribuir a crear una mis estrecha cooperacién entre Planeadores y
ejecutantes: Paso vital para el desarrollo econémico. Mediante seminarios y cursos practicos que
apliquen técnicas de solucion de problemas se puede adquirir una nueva vision personal, se
pueden aclarar objetivos ¥ ¢ pueden determinar los medios para alcanzar dichos objetivos.

utilizados antiguamente por las civilizaciones fenicia, griega y romana Yy, siglos después, por el
Japén en su ripida marcha hacia la plena industrializacién, Los modelos e inventos extranjeros
sirvieron de base sobre la cual se construyd a menudo una superestructura original. En el Japon,

“‘ascendente™, que se basa n un consenso que va pasando de los escalones inferiores de una
empresa hasta los superiores en los cuales se toman las decisiones. Mediante la rotacion de
empleos, la utilizacién de empresas satélites, y la aplicacién de una politica favorable a 1a
produccion y ala expansion, tanto en términos materiales como humanos, la administracion

. I3

Importantisima es la cong
ademis de los sicoldgicos, E} Programa podr ia fomentar I3 investigacion orientada hacia la accion,
con el fin de desarrollar el tipo de motivacidn conducente al auténtico progreso industrial.
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pasiva del saber. El nuevo concepto consiste en desarrollar auténticas comunidades de estudiantes
a fin de que los dirigentes de todos los paises puedan contribuir a otras regiones de desarrollo.
Esta cooperacion representa una forma de difusion y de servicio culturales, pues en Ila
ini i “ingenieria de las
ideas’’ puede aplicarse a la organizacion de la coherente adquisicion del saber. Tal concepto se
basa en una definicién exacta de los problemas, una seleccién cuidadosa de los participantes y
i el desarrollo de estrategias
alternativas y la creacion de un programa de ejecucion que habri de modificarse seglin la
experiencia adquirida. Es de esperar que las personas con facultades decisonias, tanto en el sector

privado como en el piblico, puedan encontrarse ¥ que de su mutua influencia nazcan conceptos
originales,

Por encima de todo, el éxito de un programa experimental de administracion industrial
dependerd en gran medida del interés que sientan los que en él participen por un punto de vista
creador vy flexible, y de su capacidad de abrir nuevos horizontes alos sectores tanto privado como
pablico en materia de administracién

—*—
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Anexo If

LISTA DE REUNIONES SOBRE ADMINISTRACION INDUSTRIAL

Fecha

Septiembre 1965

Noviembre-

diciembre 1967

Octubre 1970

Noviembre 1971

Marzo-abril 1972

Junio 1972

Octubre 1972

Descripcion

Grupo de trabajo interregional sobre formacisn
de administradores econémicos de paises en
desarrollo en materia de industrializacion

Simposio Intemacional sobre Desarrollo Indus
trial

Seminario sobre organizacion y administracién
de servicios industriales en Asia y el Oriente
Medio

Reunién conjunta del Gobierno de Austriay la
ONUDI para considerar una capacitacion mds
eficaz en administracion industrial

Curso prictico de capacitacion para funcio-
narios publicos en la esfera industrial de paises
drabes del Oriente Medio y de Africa del Norte

Reunién para el mejoramiento de la administra-
cion industrial

Curso prictico regional para funcionarios de Ia
administracion publica, en la esfera industrial,
de paises africanos de habla inglesa

41

Lugar
Paris

Atenas

Tashkent

Viena

Kuwait

Krems

Addis- Abeba
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