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1. Introduccidn

Cuando se comparan los paises en desarrollo con los paises desarrollados,

se observa que la diferencia mis destacada que les separa es su grado de desa-

rrollo industrial. Claro esté que existen también otros factores, pero nin-

guno ofrece tanta importancia como la carencia en aquéllos de ur sector manu-
facturero, que sin duds es una de las causas principales del nivel relativa-
mente bajo de su ingreso por habitante. (En el presente documento se entien-
de por "industria" el sector industrial manufacturero.) La industria genera
la mayor parte de los ingresos por valor agregado mediante la elaboracidn de
materias primas minerales y agricolas, y la fabricacién de productos acaba-
dos y bienes de consumo. (E: el panorama econdmico actusl del mundo, las
excepciones principales son los pafses productores de petrleo y los exporta-
dores de algunos productos alimenticios y otras materias primas, los cuales
obtienen sus principales ingr2sos por la venta de materias primas.) La
industria contribuye a que sea mas eficaz la produccidén agricola, con lo gue
se obtieren alimentos en cantidades suficientes, proporciona vivienda y ves-
tuaric de bajo costo, fabrica medicamentos para la atencién de la salud y,

en general, eleva el poder adquisitivo de la poblacidén; todo lo cual es

fundamental parz mejorar la calidad y el nivel de vida.

Al examinar el conjunto de los paises en desarrollo, se observa que su
desarrollo industrial estd muy a la zaga respecto al de los paises industria-
lizados, siendo en la actualidad su participacidén en el total de la produc-
¢idén industrial del mundo de sélo el 11% aproximadamente. Esto dista mucho
del 25% que debe alcanzarse comc meta para el afio 2000, segin se previd en
la Declaracién de Lima y en el Plan de Accién de 1975, sobre todo si se con-
sidera cue los rafises desarrollados estén ampliando ain mis su base indus-
trial. Los paises en desarrollo deberdn, por consiguiente, recuperar mucho
terreno durante los préximos 20 afios si esperan alcanzar la meta del 25%,
sobre todo teniendo en cuenta que el T0% del aumentoc de aproximedamente 3%
logrado desde 1975 en la produccidn industrial mundial, se concentrd en

s€lo 10 pafses en desarrollo.

Una de las razones de esta baja participacién en la produzecién indus-
trial mundial es que los paises en desarrolio no cuentan con la suficiente
capacided industrial instalada. El otro inconveniente tien demos“redo es la

bajla utilizacidr. 4= la caracidad en las instalaciones de fabricacidén exis-
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un trcoblema que deberi abordarse vigorosamente y sin demora,




puesto que rerresenta una merma constante dvara las economias de los paises

en desarrollo, mientras que, solucionandolo, existe la pos.bilidad de aumen-
tar la participacién de los paises en desarrollo en la produccién industrial
mundial rédpidamente y con pcca inversidén adicional. Aden#s, cualesquiera

que sean las causas de la baja productividad, las medidas que resulten efica-
ces paras eliminarlas contribuirén también a dotar de la debida eficacia a 1~

nueva capacidad industrial.

Ahora bien, icuiles son exactamente los factores que actiian en menoscabo
de la productividad en 1la industria manufacturera de los pafises en desarrollo?
Es indudable que las causas deben ser diversas, tales como falta de mercados
para sus productos, carencia de materias primas, escasez de energf{a, manteni-
miento deficiente y falta de piezas de repuesto, etc. Sin embargo, ninguna
de esas causas es tan frecuente, critica y universalmente reccndcida como ia
ausencia de la fuerza de trabajo calificade que necesita la industria a todos
sus niveles y para funciones. A ello obedece el que en numeroses resolucio-
nes de la Asamblea General de las Naciones Unidas y de diversos drganos y
conferencias de la Crganizacidén se haya subrayado repetidas veces la nece-
sidad de desarrollar en general los recursos humanos y, de manera especial,

- los que precisa la industria.

Se han llevado a cabo muchas investigaciones sobre este asunto, las
cuales han demostrado que en la mayorfa de los casos es obvio que no se care-
ce de mano de obra no especializada (salvo en algunos paises productores de
petrdleo), sino de personal gque posea las pericias, conocimientos y expe-
riencia sin los cuales la industria no puede funcionar eficazmente. Las ne-
cesidades concretas varian de un pais a otro, as{ como entre las industrias
y las fabricas, pero tueden agruparse en tres categorfias diferentes: mano de

obra industrial calificada (personal que sabe manejar determinadas miquinas

0 procesos, o puede encargarse de tareas especializadas como mantenimiento,

control de calidad, etc.); el correspondiente personal de supervisién a nivel

de taller en la fubrica y, sobre todo, gerentes industriales experimentados

(a diferencia de quienes han sido capacitados para la gestién, pero cuentan
con poca o ninguna exrveriencia). La "earencia de gestidn" es varticularmente
grave porque son 1los gerentes quienes organizan todos los insumcs (por ejem-
pl~, materiales y manc de obra y el propic proceso de fabricacién) para lo-
grar la cficiencia deseada, asegurando el completo éxi’o financiero y econé.-

mics, y para cianear dztidamente el futuro d= la empresa. Puede afirmarse en




pocas ralabras, aunque de manera excesivamente simplificada, que no existen
en realidad problemas financieros, de produccidén, comercializacidén, manteni-
miento, calidad o de otra indole, sino que existe {inicamente un problema de
gestién. Los buenos gerentes saber de qué modo han de abordar esos probtle-
mas y hallarles soluciones y lograr también que, mediante una planificacién

y actuacién debidas, ni siquiera lleguen a plantearse. 1/

Cabe concluir, por consiguiente, que en los paises en desarrollo hay
escasez de gerentes industriales experimentados en todos lcs niveles y dis-
ciplinas, y se considera que tal escasez es una de las causas fundamentales
de las deficiencias industriales. Es interesante observar que es mAs fédcil
disponer de gerentes calificados para los niveles més elevados (por ejemplo,
para gestién general) que vpara las funciones a niveles medio e inferior.
Este aparente contrasentido se explica porque todos los paises en desarrollo
cuentan por 1o menus con algunos individuos promirentes y experimentados
capaces de asumir las respomsabilidades de alto nivel, que son relativamente
pocaé. Sin embargo, ni siquiera estos individuos prominentes pueden reeli-
zar una gestidn eficaz de las empresas industriales si no se dispone también
de gerentes de nivel secundario y medio, quienes, a sa vez, no podrédn lograr
los resultados apetecidos si no estén secundados por supervisores experimen-
tados y ia necesaria mano de obra especializada. Con todo, una gestidn com-
petente es un requisito previo para que la industria funcione con eficacia,

no sélo en los pafses en desarrollo, sino también enlos pafses industrializados.

1/ Debe sefialarse que existen dos disciplinas de gestidén diferentes que
se refieren a la industria. Una de ellas es la "gestidén de proyectos", es de-
cir, la gestién del establecimiento material de las nuevas instalaciones in-
dustriales (construccidn de la fébrica), esto es, disefio de planta, de arqui-
tectura e ingenierfa, esvecificaciones del equipo, gestidén en el emplazamiento
de la construccién, supervisidén del trabajo de los contratistas, etc., hasta
que llegue el momento de iniciar las operaciones. La otra consiste en la ges-
tién del funcionamiento de empresas y fabricas industriales gque ya estédn esta-
blecidags. Los gerentes suelen estar especializados y tener experiencia enuna
sola de las disciplinas mencionadas y raramente en ambes3, debido a que éstas,
Por Ja naturaleza de las tareas que entran en juego, no son "intercambiables".
Normalmente, las dos disciplinas de gestién deben estar entrelazadas vy coope-
rar estrechamente du.ante la fase inicial de una nueva instalacién industrial.
Aungue en los rafses er 3i2sarrollo existen deficiencias de gestidén en lo
tocante a la ejecucidn y gestidn de proyectos, con lo que se rebasan los
costos y tiempos previstos, el mayor problema, y de efecto més prolongado es
la utilizacidn deficiente de las capacidades industriales instaladas y la baja
productividad. Este documento se ocupa de la gestidén de empresas y fibricas
industriales ya estatlecidas y en funcionamiento.
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El paso siguiente es, ror consiguiente, exeminar el tipo de especialisias en
gestidn que necesita la industria manufacturera y de qué modo deben "formar-

se” estos gerentes.

2. Necesidad de la gestién er la industria

La industria manufacturera, en comparacidn con las industrias de servi-
cios y de otras clases, representa un caso muy especial de actividades orga-
nizadas de la sociedsd, que, por su naturaleza, difiere de todos los demas.

La diferencia estriba en el propio proceso de fabricacidn, en el que personas

y mAquinas actflan conjuntamente en una fase {nica o miltiple, segiin un proce-
so sencillo o complicado para producir materiales y bienes nuevos. Esta com-
Pleja actividad constituye la esencia de la industria, y es de vital impor-

tancia llegar a dominarla para que tenga éxito la empresa industrial.

Existen otros criterios que, segiin las circunstancias, habrén de tener-
se en cuenta para la marcha venturosa de una empresa. Por ejemplo, dentro
del ambiente de competencia de las economias de mercado, el producto deterad
satisfacer las necesidades del cliente, pues, de lo contrario, serd imposible
su venta por muy 2°' -2z que sea el proceso de fabricacidén. Puede ocurrir
también que, si i1+ I&rvica estd demasiado alejada de las fuentes de materias
primas o de los ciientes, los costos exorbitantes de distribucién hagan peli-
grar su viabilidad. No obstante, si el proceso de "abricac’én es ineficaz,

queda descartado el éxito eccnémico de la empresa o fdbrica de que se trate.

Por consiguiente, se impone la gestidn eficaz del proceso de fabricacién,

para que la industria manufacturera llegue a ser productiva, continfie siéndolo
y tenga éxito financiero, como bien lo ha demostrado la industria japonesa,
cuyo dominio del proceso de produccién constituye un ejemplo que el resto

del mundo, incluidos lcs pafses industrializados, ahora trata de imitar.
»

Por consiguiente, la gestién de la produccidn, en su totalidad y con
todas ias disciplinas parciales (es decir, la gestidén de la propia tecnologia,
del calendario de produccidén, del mantenimiento, del control de calidad, del

control de invertarios, etc.), constituye la esencia de la gestidn industrial.

1a tarea de 1z industrie manufacturera como ie otras viene a ser la misma =en
todos los pafses y lugares, es decir, utilizar de manera Sptima todos 1los re-
cursos disponibles pueztos 2ajo la responsabilidad del gerente (es decir,

materias primes, plantz ¥ egquipo, recurzos d= mano de obra, capital de explo-

tacidn) a fin de rroducir artfowlos 2= 1z mejer calidad pogitle, a losrniveles




de productividad mAs altos que puedan lograrse y al costo més bajo. Natu-
ralmente, todas las demds funciones principales de gestién (por ejemplo,
comercializacidn y ventas, finanzas y contabilidad, investigacién y desarro-
1lo, ingenierfa de procesos y disefios, etc.) deberdn elecutarse adecuada-
mente, para que la empresa industrial tenga éxito. Esto incluye que la ges-
tifn a nivel supericr ha de encargarse de la funcidén d2 planificaciba, que

es de importancia para la futura prosperidad de la empresa.

Los paises en desar-ollo se han percatcdo de que existe una "carencia
de gestifn industrial” y estén tomando diversas medidas con maycr o mencr
éxito para remediar esta situacidén. Para llegar a tener idea del foado del
problema es necesaric examinar en primer lugar de jué modo se forman y capa-

citan los gerentes industriales en los paises industrializados.

3. Obtencidn de gerentes industriales en los paises industrializados

La rula educativa y profesional que ke le seguir una persona para llegar
a ser gerente Industrial en los paises industrializados varia en cierto gradc
de un pafs a otro y de industria a industria. Sin embargo, en todas paites

existe un elemento comiin: los gerentes industriales se forman dentro de las

oropias empresas industriales, en las que adquieren la experiencia necesaria

mediante el ascenso gradual a posiciones de responsabilidad creciente. Al
varecer, el historial educativo de los gerentes industriales es sumamente
variado, sin que ahi predominen los estudios en materia de gerercia industrial
o administracién de empresas 1/. Por ejemplo, el 80% aproximadamente de los
graduados de las escuelas de administracién de empresas de los Estados Unidos
de América no se quedar en la industria, sino que se colocan en negocios e
instituciones de otras clases, como empresas de seguras, transporte, erergia,
vancos, servicios consultivos, ete. A la inversu, el mismo porcentaje apro-
ximadamente de gerentes industriales no han hecho sus estudios bédsicos ini-
ciales propiamente en administracién o gestién, sino més bien en ciencias,
ingenierfa, economfa y otras disciplinas. Hay gque afladir, sin embarge, que
muchos gerentes industriales cuya formacidn bédsica no fue en gestidn o admi-
nistracidén han recibido alguna forma de capacitacidn especializada en gestidn

¢ han asistido a cursos en esta materia durante su carrera profesional. Como

1/ Aunque las conclusiones que figuran en las pdginas siguientes se
basan scbre todo en la expveriencia de los pafgsers con economfia de mercado,
tueden aplicarse al rarecer en cie-ta medidza a 153 naises con economia de
tlaniticacidn centralizada.




el nimero de escuelas de administracién de empresas es todavia menor en otros

pafses industrislizados, cabe coancluir que le propia industria forme a la

mayorfa de sus gerentes mediante la experiencia (es decir, capscitacidn en

el trahajo). Ademis, las empresas industriales grandes y medianas, vier
establecidas y bien administradas proporcionan también gerentes industriales
a las eupresas mAs pequefias. Los jAvenes ingresan en las grandes compaiifas
tras haberse graduado en escuelas y universidades, pero, 2 medida que maduran
¥y pastn a cargos Jde mayor responsabilidad wvan disminuyendo sus oportunidades
de ascenso, al irse estrechéndose la "pirdmide de gestidn". EL resultado de
ello es que algunos de los gerentes maAs impacientes y ambiciosos abandonan la
empresa para ocupar puestos de gestidn de mayor responsabilidad y nivel en
otras mis pequefias, que no tienen el tamafioc ni las proporciones necesarias
para formar por s{ mismas a todo el versonal de gestién que precisan. El
w.vimiento inverso, es decir, desde empresas pequefias a las grandes para
desenpeflar cargos de gestién a niveles medio o elevado es mucho menos

frecuente.

El que la industria forme sus propios gereantes tiene una explicacidén
16gica. Cuando surgid el concepto de formacién er materia de gestidn hacfe
" ya tiempo que la industria estaba establecida y funcionando en los peises
desarrollados, y las primeras escuelas de administracién de empresas, que
se crearon al doblar el siglo, eran pocas y dispersas. En realidad, la in-
dustria cred su mecanismo para formar a sus propios gerentes a medida que
progresaba la industrializacién, pues en realidad las escuelas de administra-
cidn de empresas sblo han empezado a proliferar desnués de la segundz guerra
mundial. Aunque la industria de los paises desarrollados no parece que sea
actualmente la principel beneficiarie de tales escuelas, esto no significe
que la ensedianza en esta materia nc colme un auténtico vacfo. Existen muchas
empresas, ademds de las industriales, que necesitan perscral de gestién y que
recurren mucho & los graduados de esas escuelas. La industria también obtie-
ne personal de ellas, sobre todo para funciones no técnicas, concentradas en
comercializacién, ventas, finanzas, contabilidad y administracién de personal,
en las que es importante el conocimiento de técnicas y experiéncias especia-
lizadas de gestién y, 2n cambio, tiene limitads interés el estar familiariza-

do con las tecnolozias respectivas.




Sin embargo, i1a gestidn de la produccién es un sector diferente, en el
que es fundamental el conocimiento de %a tecnologia correspondiente. Como
la indusiria generaba y sigue generandc sus propios gerentes para las funcio-
nes relativas a la produccidn, los programas de estudio de las escuelas de
administracién se han confeccionado segiin la demanda, haciendo hincapié en
temas de gestidén que no tienen que ver con la produccidn. La gestidn de
operaciones se suele eusefiar {inicamente en lineas generales, de interés sobre
todo para futuros gerentes generales. Los programas de estudios orientados
a la gestidn de 1la produccidn estén concentrados en un nimero relativamente
peqﬁeﬁo de universidades, que poseen s§lidos departamentos de ingenieris
industrial, y el nimero de tales instituciones y el de sus graduados 2s peque-
fio si se le compara con la demanda de la industria. 1/ Sin embargo, las
universidades y escuelas especializadas en ingenieria industrial desempefian
una importante funcidn en cuanto al desarrollo de la gestidn de la produccidn
y técnicas afines de gestidn, que scn esenciales para que progrese la situa-
cién actual en esta materia. Las criti;as expresadas actualmente en el senci-
do de que las sscuelas tradicionales de administirocidn de empresas "no se
concentran lo suficiente en las materias bésicas" (es decir, en gestidn de
la droduceidn y de cperaciones) no estén, por consiguiente, plenamente justi-
ficadas, pues, segin se ha indicado anteriormente ls industria atiende a sus

prorias necesidades a este respecto,

Puede decirse en resumen que, ~omo la industria de los paises desarro-

llados estd bien administrada, produce buenos gerentes y, como tiene buenos

gerentes, esté bien administrada. Al propio tiempo, se puede poner en duda

la afirmacidn de que la gestidn constituye por si misma una profesidn y que
los gerentes pueden "trasladarse con éxito de una industria a otra", per-
tiendo de la hipdtesis de gue "una vez que saben administrar una empresa sa-
brdn administrar cuaslquier otra". FEsto quizd sea cierto en el caso de empre-

sas muy grandes que cuenten con miltiples divisiones y sectores, y en las

1/ Como el programa de estudios de ingenierfa industrial es especializa-
do 7 de alcance l.mitado, corcentrandose en trazado de instalaciones y organi-
zacidn de tareas v trabajos, lo que es aplicable principalmente a las indus-
trias de ingenieria y de construcciones no resulta muy pertinente para las
"industrias de procesos", esto es, de transformacidn, como son las industrias
metal{irgicas, quimica y petroquimica, elaboracién de alimentos, fabricacién de
cemento ; otras andlogas. Ademds, los ingenieros industrizles que acaban de
terminar los estudios debven adquirir, mediante la 2xperiencia en el trabajo,
10z conocimisntes 32 zecnclogia de la indus:iria concreta en que *rabajen, sin
103 cuales su eficacia es limitada.




cuales la gestidn en sus aspectos de especializacidén sectorial y tecroldgica
se realice a niveles mis bajos (es decir, al de gerente de divisién). La
experiencia indica, sin embargo, que a nivel de gestidn de operaciones y al
de fébrice (es decir, al de gerente de planta) es indispensable poseer cono-
cimientos y experiencia suficienteg en el campo tecnoldégico de que se trate,

y no basta con poseer conocimientos de gestidn general.

4., Situacidn de la gestidn industrial en los pafses en desarrollo

Suponiendo fundamentalmente correctas las conclusiones precedentes res-
pecto a la manera como se obtienen gerentes industriales en los paises indus-
trializados, puede enionces formularse como sigue la situacidn en los pafses

en desarrollo: como los paises en desarrcllo no poseen una buena gestién en

sus _empresas industriales no pueden desarrollar gerentes y, a la inversa,

como no poseen gerentes industriales exverimentados, sus industrias no fun-

cionan tan eficientemente como debieran. Se trata de un circulo vicioso, el

que se debe romper lo mAs pronto posible.

La existencia de este problema se reconoce en general, tanto dentro como
fuera de las esferas estatales de los paises en desarrollo, verc acasn no se
' comprenda plenemente su indole, lo que hace diffcil la formulacién de enfo-
ques précticos para superar rdpidamente las deficiencias y acelerar el desa-
rrollo de su base de mano de obra industrial, que necesitan con urgencia.

Se trata, en el fondo, de un problema de "generacidn", esto es una cuestidn
del tiempo que un pais en desarrollo necesita para alcanzar un nivel autoace-
lerado de industrializacién. Una vez que se alcanza ese nivel, el pais co-
mienza a "generar" sus propios gerentes industriales, como puede verse en los
paises en desarrollo industrialmeate mds adelantados, tales como India,
Brasil, México y Zgiptn, entre otros. En dichos ralses estén arareciendo
gerentes industriales =xcelentes, anngue tal vez no en el nfmero suficiente
para sus economias industriales en rapida expansidén. Detodos modos, si este
mecanismo de desarrolls de la gestidn industrial es correcto, quiere decir
que mientras menos desarrollada esté la industria de un pafs, tanto més care-
ce de gerentes industriales calificados. Por lc tanto, los péises menos ade-

lantados son los jue enfrentan los problemas mls graves a este respecto.

La enseflarza de 1a direccidén de empresas en los paises en desarrollo
muestra las mismas deficiencias en cuanto al desarrollo de la gestidn indus-

trial que 2n 153 rafz=z: industrializados, 351> jue sus efsctds son muchc mas




pronunciados y mds crfiticos. Esto se dete a que la maeyoria de las escuelsas
de gestidn y administracidn de empresas 2n lcs paises en desarrollo se esta-
blecieron sobre el modelo de las de los paises con economia de mercado, sobre
todo los Estados Unidos de América, y tienen planes de estudio semejantes.
Esto ro quiere decir que tales escuelas de gestidn y administracidén de empre-
sas no teagan una finalidad excelente. Proporcionan los futuros gerentes
para muchas empresas, negocios e iestituciones aparte de la industria, y para
ésta constituyen la fuente de gerentes especializados en comercializacidn,
finanzas y contabilidad, direccién ie personal y funciones de gestidn general
coﬂexas, tal como ocurre en los pafses industrizlizados. Sin embargo, la
falta de disciplinas relecionadas con la gestién de produccidén y operaciones,
que es lo que mis necesita la industria, tienen un 2fecto negativo mucho mayor

en los paises en desarrollo.

La formacidn y ensefianza en ciencias y en técnicas de la gestidém suminis-
tra uyna base intelectual al futuro gerente, peroc no puede sustituir ni susti-
tuye a la experiencia. Esverar que un joven recién salido de la universidad
se haga cargo de la gestion de una fdbrica y la dirija eficientemente, es
pedir demasiadc. Si se le coloca en tal posicidn, tendréd que aprender en el
trabajo los aspectos técnicos de la gestidn y, en tales circunstancias, no
debe sorprender que el funcionamiento de la fabrica no sea el que se esperaba.
Mis adelante puede ser dificil corregir los problemas, una vez que se han
entronizado una organizacidn del trabajo y unos sistemas de gestidénm inadecua-
dos. Para fines de comparacién cabe mencionar que, en los paises industria-
lizados, un jJoven que acaba de pasar de la universidad a la industria necesi-
ta bastante tiempo y experiencia antes de llegar a ser un gerente completo.

El tiempo requerido devenderid de la fndole de la industria de gque se trate, el
tamafio de la planta y otros factores, tero rara vez seri de menos de cinco

aflos v tuede ser hasta de 20 afios.

E3to nos lleva otra vez al probliema inicial, a saber, que en los paises
en desarrollo hay escasas oportunidades para gue los gerentes jévenes adquie-
ran la exveriencia necesaria. Se trata de encontrar enfoques nuevos y melo-
res para desarrcllar ri:ilamente gerentes industriales calificados, qua2, 2 su
vez, administran eficazmente las fédbricas ¢ industrias de los paises en

desarrcllo.
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5. Desarrollo acelerado de gerentes industrizles tara mejcrar la producti-
vidad industrial en los vaises en desarrollo

La syuda a los paises en desarrollo, y sob:2 todo a los menos adelanta-
dos de entre ellos, a mejorar el rendimiento de sus empresas y fébricas in-
dustriales existentes, constituye una de las tareas mds urgentes a que hace
frente la comunidag internacional. Como el funcionamiento de una empresa
industrial y la productividad de las plantas manufactureras dependen en gran
medida de la competencia de su gestidn, la elevecién del nivel y el aumento
del nimero de gerentes industriales competentes en dichos paises constituye
un requisito previo esencial para lograr una mejor utilizaciénm de la capaci-

dad y una mayor productividad.

Para lograr enfoques inteligentes y pricticos que permitan acelerar el
desarrollo de la gestidn industrial han de consiierarse tres factores
fundamentales:

&) es aconsejable la ensefianza y la formacidn organizada en las disci-
plinas de gestién pertinentes, ruesio cue rrevorcionen al futuro
gerente los conceptos y técnicas fundamentales; sin embargo, debe
reconocerse que la formacidn por si misma es de utilidad limitada

sin la experiencia préctica;

b) una experiencia de gestidén utilizatle ruede obtenerse {inicamente

en el ambiente de empresas y fabricas industriales bien dirigidas;

c) para los gerentes industriales encargados de las operaciones y lz
direccidn de empresas manufactureras es indispensable, ademds de
la experiencia de gestién, una comprensidén plena de la tecnologia

subyacente.

De aqui se sigue gue, a fin de mejorar la caracidad de gestién indus-
trial en lcs peises en desarroilo, hetri que recalcar en la ensefianza todos
los temas relacionados con la gestidén de la svroduccidn, y las capacidades de
consultorfa de gestidn relacionadas con la gestidn de la produccién deberan

reforzarse en tode lo posiole.

En consecuencia, para fortalecer las czracidades de gestidn industriai
en los paises en desarrollo -deberd arlicarse un enfoque triple: mediante
una ensefianza y formacidn apropiadas; mediante la creacidn de servicios de
consultoria o de gestidn =zpecializados; 7 mediante capacitacidn en el

“razajis.




6. De2sarrollo 3de la gestién industrial por medioc de la ensefianza

El enfoque de los raises en desarrollo (como también de los paises indus-
trializados) con respecto 2 la ensefianza para la formacidén de gerentes indus-
trisles deberd someterse de nuevo a cierta reflexidn y ajuste a fin de servir

mejor a las necesidades de la industria:

a) Recalcar la gestidén de la produccidén y temas conexos

Al modificar los planes de estudios de las escuelas existentes de admi-~
nistracidn de negocios y gestidén ha de hacerse hincapié en la gestién indus-
trial y todos sus aspectos, sobre todo si tales instituciones y universidades
se encuentran en regicnes de concentracidn industrial.

b) Introducir curscs relacionados con la gestidn obligatorios en
escuelas de ingenieria y universidades técnicas 1/

Puesto que le mayoria de los gerentes de produccién y de fébricas son
ingenieros de profesidn, deberfan introducirse cursos relacionados con la
gestidén de la produccidn en los planes de estudio ordinarios de las escuelas
de ingenierfa. Zsto permitiria que los j&venss estudiantes adquiriesern la base
tebrica gue necesitarédn en sus futuras posiciones de gestién. También debe-

rian crearse universidades que adoptasen nuevos enfoques para la enseflanza. 2/

1/ La introduccidn de cursos obligatorius relacionados con la gestidén de
la oroduccidn en las escuelas de ingenierfa de los paises industrializados, en
escala mucho més amplia de lo que se practica en la actualidad, deberia ser
considerada también seriamente por las respectivas autoridades de la ensefianza,
puesto que son relativamente pocos los ingenieros diplomados que reciben esa
formacidén. Los estudiantes de ramas de la ingenieria relacionadas principal-
mente con las industrias manufactureras (por 2jemplo, ingenieria mecénica,
eléctrica, quimica, etc.) deberfan recibir ensefianza en la gestién de la pro-
duccién, en tantc que los que tienen que ver con la planificacidér y comstruc-
cidn de instelaciones (erquitectura, ingenierfa civil, etc.) deberian recivir
formacién en ges:iién de proyectos (por ejemrlo, construccidn de fibricas).

2/ En este contexto, vale la pena mencicnar un concepto de enseflanza de
la ingenierfia que se ha introducido en Méxicc. El Centro Nacional de Emseflanza
Técnica Industriel (CENETI), que tiene su sede principal en la Ciudad de México,
se establecid con asistencia de la UNESCO hace unos 20 afios. La enseflanza de
la ingenierfia tiene una orientacién muy préctice y presenta un enfoque fnico
pera su tarea: ademds de la -ingenierfa civil, cfrece un plan de estudios sola-
mente en ingenierfa industrial, pero especializada en ocho materias, referentes
sotre t0doc a transformacidén de metales, fundicién, maquinaria eléctrica, plas-
ticos y artes gréficas. EL plan de estudios completo abarca nueve semestres,
ofreciéndose grados de.niu:l mAs .hajo. después de seis .semestires. . La.orienta-
cibn nacia la ingenieria industrial, unida a la expecializacién técnica,
varece sar 2srecislmente arropiada para Los raises en desarrollo, puesto gue
2g+uiiantes rara vez “erminan como "ingenizro:z de escritorio”.

[0}
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¢) Ofrecer ovortunidades a gerentes industriales vara asistir a :ursos
de gestidn esvecializados

La forma u8s itil de formacién en materia de gestidn serd posiblemente

cuando los zerentes (e ingenieros) industriales en ejercicio asisten a cursos

especializados intensivos de corta duracién (una a custrc semanas). Delido

a la experiencia que poseen, estarén en condiciones de relacionar la teoria
con la préctica y extraer la aplicabilided que sea de interés para sus cargos.
Por lo tanto, se recomienda vivamente la organizacidén y realizacién de tales
cursos de capacitacidén en los paises en desarrollo. Tales cursos podrian ser
ofrecidos per universidades, escuelas de administracidén de empresas o diver-
sas organizaciones e instituciones de consultorfa, o podrfan ser "importados"
desde fuera, si tales cursos no se pueden organizar localmente. Otra forma
posible de actuar es que los gerentes industriales asistan a tales cursos

especializados intensivos fuera de su propio rais.

7. Desarrollo de le gestidmn y perfeccionamiento de la productividad
mediante la consultoria

El apoyo a la industria mediante la cornsultoria de gestidn:es un ingre-
diente indispensable de una economfa industrial. En realidad, mientras mis
adelantada se encuentre les industria de un tafis, tanto mejor rodra utilizar
los servicios de consultorfa, ya que se requiere una buena gestién para poner
en priactica las recomendaciones de los consultores. En cambio, la consulto-~
ria de gestién tiene un papel algo diferente, pero igualmente importante, que

desempefiar en los paises en desarrollo.

Los consultores de gestién en los pafses en desarrollo no sélo han de
analizar los problemas de las empresas y hacer recomendaciones respecto &
medidas correctivas sino que, detido a la carencia de gerentes industriales
experimentados, nan de ayudar también a poner en vractica tales recomenéa-
ciones. DPor consiguiente, la {ndole de la consultoria en los paises en desa-
rrollo ha de ser mucho més amplia que en los paises industrializados, hacién-
dose mucho hincarié en los servicios "de particiracién completa" y en el sumi-
nistro del correspondiente aroyo de capacitacidén. 8i bien las mismas fun-
ciones son desempefiadas por los consultores en los raises industrializados,
la proporcidén de la asi:ztencia para la ejlecucién y la capacitacidn con res-
cecto a 1os servicios de asesoramientc ha de ser mucho méds 2lta en los pafses

en desarrcllo.
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Devido a la funcidn critica que incumte a la gestidén de la prodnccidn en

la industria, es preciso fortalecer las capacidades de consultoria en esta
esfera, y se han de creer instituciones de consultorias especializada, orien-
tads enterameate hacia la industria, o bien oficinas y departamentos en las .

instituciones existentes.

8. Desarrollo de la gestidn industrial mediante capacitacidn en el emplec

Como se sefialé anteriormente, los gerentes industriales se "desarrollan™
realmente, en los paises industrializados, mediante la experiencia en el tra-
bajo y una promocidén gradual, que a veces sumenta mediante una ensefianza dada
internamente ¢ el caso de algunas grandes empresas que poseen sus propios
servicio de cupacitacidén. Sin embargo, lo que se acentiia en todo caso es
el conocimiento obtenido por medio de la experiencia. Puesto que las oportu-
nidades para avanzar a posiciones de gestién sélo pueden ocurri.- en los paises
industrializados cuando las posiciones quedan vacantes, generalmente por des-
gaste de los ocupantes anteriores, la industria encuentra poco incentivo para
rtelerar el proceso de desarrollo de la gestidn. En realidad, ocurre con
frecuencia que un empleado desarrclla la capacidad para desempefiar responsa-
bilidedes més altas antes que se presente una ovortunidad adecuada. Esto no
sucede, sin embargo, en los paises en desarrollo, en vista de su escasez de
gerentes industriales. En estos paises s necesario acelerar el "proceso de
la experiencia”, lo cual ha de ser posible ror nedio de diversos enfoques
que, simultépeamente, aarén por resultado mejorar el rendimiento de las em-

presas y fabricas de que se trate.

a) Capacitacidén en el empleo en los pafses industrializados

Cuando ello sea posible, ha de darse a los gerentes industriales de
paises en desarrollo la oportunidad de trabajar (y no sélo de asistir como
observador) en empresas industriales de los pafses desarrollados. Aquf, den-
tro de un ambiente de buena gestidn, podrén absorber los aspectos técnicos .
pricticos de la gestidén, que después podrdn introducir em sus propios paises.
Hay que reconocer, sin embargo, que tales oportunidades son limitadas, ya que
a lac empresas no les entusiasma invertir tiempo y esfuerzc en aprendices
de gestidn, sabiendo que éstos después se marcharén. De todos modos, el su-
ministro de tales ovortunidades ha de considerarse como una auténtica y
muy necesaria asistencia para los paises en desarrollo. El enfoque contrario,

Jue aznora se estéd difundiendo cor medio del sisztema de las Naciones Unidas,




es hacer volver a los praises en deserrollo nacionales gue habian emigredo ¥

que han adquirido experiencia al desempefiar posiciones de gerencia industria.

er el extranjero. Cads zerente industrial experimentado que vuelve a su pais

tendrf un efecto multinlicaacr al introducir précticas de gestidn correctas y '
ayudar a formar gerentes locales.

b) Suministro de asesores en gestidn experimentados a las empresas
de paises en desarrollo

Este enfoque se Tractica con mucha frecuencia en el sistema de las
Naciones Unidas, inclusive la ONUDI. Se proporcionan los servicios de ge-
rentes industriales experimentados para que trabajen en empresas industriales
y plantas manufactureras. Se requiere un nimerc suficiente de expertos en
gestién que abarquen todas las funciones fundementales de la gestidn, & fin
de poder demostrar de qué manera los gerentes experimentados trabajan en
equipo; ademfs, la asistencia ha de ser de duracidn bastante largs para que
tenga un efecto permanente de capacitacidén en el empleo. En muchos casos,
también deben proporcionarse conocimientos tecnoldgicos (a veces por los
propios expertos en gestidn) para ottener ure eZicacie glcbal, lo que se
aunenta mediante cursos de capacitacidn estructurados, impartidos por los

expertos en gestidn o de otras manersas.

c) Asistencia completa integrada a nivel de vlanta

Si la asistencia anteriormente mencionada es de bajos insumns y por lo
general orientada hacia la gestidn, esta nueva forma es una asistencia muy
intensiva, en que se moviliza no sdlo personal de gestidan sir todo el per-
sonal funudamental que sea necesario para el funcionamiento .eatc de la
planta manufacturera. 1/ La causa miAs frecuente de los problemus de puesta
en marcha y operaciones inic.ales en las facrricas de lcs paises en desarrollo
es la falta de personal experimentado, nc sélo gerentes, sino tembién todo
el que se necesita con la experiencia y el dominio teencldgico del proceso.
los paises en desarrollo, reconociendo sus de=ficiencias iniciales, estan re-
curriendo cada vez con mayor frecuencia al criterio de "contrato de gestidn"
o "encargado de la gestidn", en que una compafifa externa (de consultoria o

de otra {ndcle) de un rafs industrializado recibe la responsacilidad de hacer

1/ Este es, btasicamente, el enfoque gue practican las empresas transna-
cionaies, puesto que disponen de todo el personal necesario para operaciones
eficientes, inclusive trabajadores cslificados y superviscres. For lo gene-
ral, inician sus nuevas fébricas en los paises 2n desarrollo trayendo ese rer-
sonal clave exgerimertadc de otras fatrices zue ya 25tédn funcionando, ; reti-
randoio poco a toco a redida que el personal local adjuiare suficiente exga-
rizncia para Lhacerze cargo de esas funcicnes,

[




Tuncionar una ermpresa o una fabrica. Este procedimiento es costoso, pero
suele resultar e¢ficez. Ha de ponerse especial atencidn en gue se estipulen
claramente los aspectos de capacitacidn de personal y gestién, e fin de lo-
gc-ar un efecto duradero. Cabe mencionar que la ONUDI ha ejecutade y sigue
ejecutando con éxito tales proyectos, siendo el {ltimo caso el de una gran
fébrica de cemento, en que se ha llegado a la etapa en que las funciones de
muchos de los especialistas extranjeros originalmente suministrados han sido
asumidas por personsl nacional que ahora ha obtenido la experiencia necesa-
ria. Este rrocedimiento encierra ia posibilidad de convertirse en un método
de asistencia muy eficaz, scbre todo para los paises menos adelantados. Con

arreglo a un esquema tal, los pafses industrializados asi como pafses en

dgsarrollo mAs &afelantados proporciouarian el equipo completo que se necesita
para poner una determinada fédbrica rdpidamente en un nivel de funcionamiento
eficaz (por ejemcleo, personal clave de operacidén, supervisidén y gestidn),
sustituyéndolo después gradualmente a medida que el personel nacional se pone
en condiciones de asumir las respectivas responsabilidades. También ha de

incluirse ceracitscidn, tanto especializada como &z gestidn.

9. Epilogo

Después de rasar revista a los problemas de los paises en desarrollo en
lo que respecta a la utilizacién y productividad de la capacidad industrial,
conecténdolos con la carencia de capacidades de gestién industrial y sefia-
lando meneras de remediar esa situacidn, es “undamental insistir una vez més
en la importancia de las otras n~cesidades de manoc de obra de la industria,
esto es, los travajadores calificades y los supervisore: a nivel de fabrica.
La necesidad de los paises en desarrollo a este respecto es enorme, incluso
mayor en términos cuentitativos que en el caso de los gerentes industriales,
y considerando que todos los "ingredientes numanos" son indispensables para
que una emprese industrial tenga éxito y funcione con eficiencia. Sin em-
barzgo, son los gerentes los que han de desarrollar los sistemas de gestidn y
los criterios, haciéndolos adecuados para la determinada empresa y compatibies
cor. la cultura del pafis y sus estructuras sociales y tvolfticas. 2 .- este
mcilvo se ha puesto de relisve el problema e la gestidn industrial, debide a
su funcién primordial en organizacién y planificacién como también a la com-

rlelidad y la indole polifacitica y abstracta de las tareas de que se trata.

ry

n definitiva, el 3xito rara los pafises en dssarrollo depende de que forta-
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an 3us cepacidades de gestidn industrial simultineamente con su fuerza
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de travejo calificada y tecnoldgica. Deberfa ser positle acortar el tiempo
que se necesita para la industrializacidn en todos los paises en desarrollo
si se utilizan los criterios correctos, como puede juzgarse por experiencia
de algunos de los pafses que estédn alcanzando un considerable éxito

industrial.
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