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INTRODUCCION
La Reunién T4écnica sobre Problemas de Productividad y Perfeccionanmiento
de Personal Dirigente, patrocinada por la Organizacién Internacional del

Trabajoy la Comisién Econémica para América Latina, se celebr6 en la sede
de esta dltima en Santiago de Chile del 15 al 26 de octubre de 1962.

Iisva de participantes

fr

Los siguientes representantes de los sectorec gubernamental, de la
empresa y sindical, participeron en dicha reunidén en su calidad personal:
Ramén Aguado. Jefe de Proyectos, América Central (OIT); Mario Caraccioli R.,
Gerente General, Servicio de Cooperacién Técnica (Chile); Albe:to Fuentes
Mohr, Sccretario Genersl Adjunto, Secretsria de Integracién Econdémica Centro~
americana (Guatemala); Gerardo M. Laszalle, Direztor, Centr» de Productividad
(Argentina); Giovenni Américo lisranhao. Técnico Industrizl, Confederacidn
Nacional de Circulos Operarios, Secretario cdel M.0.5., Asistente de la E.L.O.,
Sup. del Directorin del Sindicato de Metalirgicos (Brasil); Armando Alberto
March, Sesretarin General, Federacidn de Enpleados de Comercio (Argentina);
Leandro Marquez Gdémez, Dirsctor General, Instituto Venezolsno de Productividad
(Venezvel.a); Dovid Moushine, Jofe co Proyectos, Acgentina (OIT); Eduardo
Nieto Calderén, Geroise ‘tenersl, Panco Popular (Colombia): Paule Novaes,
Director Nacicna, SENAI (Brasil); 'ustino Sénshez Madarisga, Director del
Instituvto ds Estudios Econdémicosy Sociales, Confederacidrn de Trabajadores de
Mé&xico (Mixico,; Fermin de la Sierr:., Secrebtario Germeral Técnico, Ministerio
'de Industria (Espaﬁa); sorge Succar lahmé, Directer General del Centro Nacional
de Productivida2d (CENIP), Decano ds la Facultad de Ingenierfa, Universidad
Nacional cs Ingsnicric (Perd); flejandro Tabini, Presidente del Consejo
Nacional del Sericio Nacional de Aprendizzjs y Trabajo Industrial’(SENATI),
Jirector del Bance Industrial del Perd (Perd); Heliodoro V. Visquez, Gerente
te Operacién, Centro Iadustrial de Productividad (México); Carlos Vegh-Garzén,
Fresidente, Cimara Nacional de Cemercio (Urugusy); André Vlerick, Profesor
de la Universidad ds Gante, Director del Centro de Estudios de Productividad
(Pélgica); Carlos Yglesias Woulters, Director General del Ministerio de
Irdustrias, Director del Centro dz Coopsracién Técnica Industrial (CCTI)
(Costa Rica).
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Mesa directiva

. ..La reunién eligid Presidente al sefior Mario Caraccioli, Vicepresidente

el sefior Paulo Novaes y Relator el sefior Heliodoro Visquez. Actuaron como
comsecretarios de la reunién los sefiores C.R. Wynne-Roberts, Jefe del Servicio
de Formacién de Personal Dirigente de la OIT, y Nuno F. de Figueiredo,

Director de la Divisién de Desarrollo Industrial de la CEPAL.

Procedimicnto_de trabajo

En sesién plenaria, la rcunién, después de aprobar el temario que se
transcribe a continuacién, acordé dividir sus labores en dos grupos de
trabajo cuyas conclusiones fieron incorporadas a las conclusiones finales
de la reunidén, que aprobaron los participantes en la sesidn plenaria de

clausura efectuada el dia 26 de octubre de 1962.
Temario
I.. Exposiciones generales de los participantes sobre la labor en relacién
con la productividad en sus respectivos palses. '
IT., Concepto de productividsd y sus aspectos sociales.

"III, Algunos aspectos bdsicos dezl desarrollo econdmico latinoamericano,
Papel del empresario y del gerente en este desarrollo.

IV, Deficiencias mis comunes 2n el ejercicio de las funciones hisicas de
direccidén de la emnresa J s1s causas.

V. Medios mis eficaces para sutsanar las deficiencias en la direccién de
- la empresa, Posibles enfoques alternativos de la accidn correctiva.
Acciones dirigidas a la enpresa, integradas en programas sectoriales
e incluidas en uvna planecacién incustrial general.

VI. El papel de la formacién de personal en el aumento de la productividad.

VII. Problemas y programas de perfeccionamiento y formacidén de cuadros
dirigentes,

VIII.Aspectos especiales de la productividad y la formacidén de personal
dirigente en las empresas piblicas.

- IX. Papel que la colaboracién técnica internacional podri desempefiare.
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Document acién

Como documentos de trabajo para la reunién se presentaron los siguientes:

LAPM~62/1

ST/ECLA/CONF.14/L.1

LAPM~62/2

ST/ECLA/CONF . 14/L.2 |

LAPM—62/3
ST/ECLA/CONF,14/L.3

La funcién del personal directivo en el

~ desarrollo econdmico (preparado por la OIT)

. 3]
. Algunos comentarios sobre los problemas

relagtivos a la productividad en la industria
latinoamericzna (preparado por la CEPAL)

Medios para hacer efectiva una politica de
perfeccionamiento de personal dirigente y
desarrollo de la productividad en América
Latina (preparado por la OIT)

Ademis de las citados, se dispuso de otros documentos de caricter

informativo, especialmente de los siguientes, preparados por la OIT,

" LAPM-62/1,
ST/EGLA/CONF .14 /L.4

LAPM-62/5
ST/ECLA/CONF ,14/L.5

OIT

Algunas notas sobre la organizescidn de
centros Gnicos encargados del desarrollo
de métodos racionales de direccidn y de

formacidén de especislistas y capataces

Proyecto para un pequefio centro de produc~
tividad y de deserrollo de métodos racio—
nales de direccién

El aumento de la productividad. Oonclu-
siones de tres reuniones internacionales
de expertos (Ginebra, 1959).

/I. CONSIDERACIONES
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I, CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LA PRODUCTIVIDAD Y
EL DESARROLLO ECONOMICO

1. La Reunién Té&cnica sobre Problemas de Productividad y
Perfeccionamiento de¢ Personal Dirigente tuvo lugar en Santiago

de Chile del 15 al 26 de octubre de 1962, bajo los auspicios de la
Organizacidén Internacional del Trabajo y la Comisidn Econdmica para
América latina de las Naciones Unidas,

2. La Organizacidn Internacional del Trabajo ha estado convocando a
reuniones de este tipo desde el afio 1951 y ésta constituye la cuarta de,
una serie gque versa directa o indirectamente sobre estos temas, Ademis,
en muchas conferencias y reuniones de las Naciones Unidas, patrocinadas
por la Comisién Econdmica para América Latina, las demds comisiones regio-
nales y la propla Organizacidén Internacional del Trabajo, se han discu-
tido estos asuntos y se ha llégado a conclusiones y resoluciones, de

las més importantes de las cuales se da cuenta en el Anexo I, Ellas han
servido para sentar las bases de la politica y la labor de los organismos
internacionales interesados, a la vez que han informado la politica y

la accidén de muchas naciones del mundo,

3. .Las conclusiones de la presente reunidn tienen su punto de partida .
en aquellas otras conclﬁsiones y resoluciones a que se llegd previamente,
4. Hay muchas definiciones de productividad y, entre ellas, una segin
la cual la productividad representa el grado de aprovechamiento de un
conjunto determinado de recursos, Una productividad elevada, ya se

trate de una empresa, de un sector industrial o de una nacidn, sélo

podrd alcanzarse cuando haya un alto grado de aprovechamiento de todos
los recursos dispenibles, tanto materiales como humanos, El nivel de
productividad de una nacién es funcién de los niveles de productividad
de todos sus sectores econdmicos, los cuales z su vez estdn supeditados

a los niveles de productividad de todas las unidades de produccidén u
operacidén de que se componen,

5, Para alcanzar un alto grado de utilizacidén de los recursos mate-
riales de una nacidn, industria o empresa, no sdlo es menester una
organizacidén adecuada de su empleo en el momento de la produccidn u
operacién, Es preciso también que haya varias clases de medios ade~
cuados para la investigacidn y el desarrollo, la consulta y el asesoramiente,

/12 educacidn



- LAPM—62/6
ST/ECLA/CONPIL/LLS
Pig. 5

la educacidén y la capacitacidn, y que existan mercados futuros para

sus productos terminados y sus servicios.,
6. Ila Sptima utilizacién de los recursos humanos en un pafs supone:

a) Alto nivel de empleo productivo para las personas que
puedan desempefiar funciones productivas.

B) Utilizacién Sptima de las aptitudes y capacidad innatas,
‘intelectuales o manuales, de cada persomd, Ello presupone una educa-
cidén apropiada, capacitacién y perfecéionamiento a lo largo de toda su
vida activa, _También supone la colocacidn en trabajos apropiados a su
‘capacidad y preparacidn y su ascenso de acuerdo con el desarrollo de
sus conocimientos y aptitudes,

.c) Existencia de medios para que la poblacidn econdmicamente
activa de todos los niveles pueda mantenerse en buenas condiciones de
salud fisica y éSpiritual.

7. Aunqué una elevada productividad es esencial para un pleno des-
arrollo econdmico, también debe ser compatible con el desarrollo social
a fin de que los beneficios de una mayor productividad se repartan
equitativamente entre todos, ’En los documentos relativos a conferencias
¥ reuniones anteriores;/ se encuentran conclusiones y resoluciones
acerca de la distribucidn de los beneficios de una mayor productividad
entre los empleadores, los trabajadores.y los consumidores. La Reunién
‘apoyé tales conclusiones y resolucioneé.

8. En ellas se hace referencia a la necesidad de que cooperen plenas~
mente todas las partes y personas gue participan en las_acﬂividades..
econﬁmicas, si es que se trata de alcanzar una elevada productividad,
En varios documentos se hace notar en particular que los gobiernos,
empleadores y trabajadores deben desempefiar las tareas que les corres—
ponden, y gque debe haber una cooperacidén y consulta constantes entre
los tres grupos. La Reunidn apoyd plenamente esas conclusiones,
Referencias concretas a este tema en relacidén con América Latina se.

encuentran en las secciones correspondientes del presente documento,

1/ Oficins Internacional del Trabajo, El aumento de la productividad.

Conclusiones de tres reuniones internacionales de expertos (Ginebra,1959),

parte I, parrafos 11 a 14; parte II, pirrafo 15. Ibidem, Sexta Confe-
rencia de los Estados de imérica miembros de la Organizacidén Interna-
- cional del Trabajo (La Habana, 3 al 14 de septiembre de 1956).

/9. E1 fuerte




LAPM-62/6
ST/ECLA/CONF.14/L.6

‘my ~Pag‘. -6 N

n

9, La urgencia de elevar el nivel de productividad en América Latina
se hace evidente si se considera que el fuerte impulso que caracterizé

el crecimiento econémico latinocamericano durante los primeros afios de

la postguerra ha ido aminordndose paulatinamente hasta encontrarse en

los Yltimos afios enuna situacién no muy lejana del estancamiento, En

efecio, el acelerado ritmo de crecimiento del primer guinguenio de la
 postguerra ~ 3 por ciento anual -~ pas§ en el segundo quinquenio a 1,8 por
_cientb, para reducirse a poco mds del 1 por ciento en 1956-60, - Durante

el périodo 1955-59, el ingreso medio por habitante en América Latina fue

de 280 délares, pero su distribucién es extremadamente dispareja, En

efecto, las diferencias en el ingreso anual por habitante varlan desde

1 000 délares en un pafs hasta menos de 1CO en otros. Estas cifras

adquieren mayor significado sl se las compara no sélo con las corres—
pondientes a Norteamérica (2 050 délares) y el conjunto de los pafses

de la Buropa Occidental (alrededor de 690 délares), sino también con los

palses de economfas centralmente planificadas de la Europa Oriental,

excluida la Unién Soviética (490 ddlares), y los del Medio Oriente

(240 d&lares).

10, E1 proceso de desarrollo sefialad~ tampoco fue parejo en los diversos
. palses latinoamericancs, Miehtras que algunos de ellos acusaron un ritmo
de crecimiénto del ingreso‘total acelerado, en otros el crecimiento ha

31do lento ¢ incluso con tendencia al estancamiento,

ll. Los paises de América Latina ofrecen también grandes dlsparldades

en la distribucién del ingreso entre los factores de la produccién, El

desequilibrio en la distribucién personal del ingreso queda de manifiesto
por comparacién con los paises industrializados. Asf, en términos
generales puede decirse que en América Latina el 10 por ciento de las

personas reciben en promedio alrededor del.45 por ciento del ingreso,
mientras que en los paises industrializados esa misma proporcién de
personas econdmicamente activas obtiensn menos de un tercio del ingreso
personal. Debe agregarse que esta comparacién se hace sin tener en |

cuenta la incidencia de los impuszstos, Si los impuestos personales
.'fﬁéréh dESconfados previamente, la comparacién arrogaria resultados
todavia mds desequlllbrados, puesto que en lOb paises altamente industria-
llzados la pre51on 1mposlt1va es mucho mayor que en Amérlca Latlna.

/12, Ademds de
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12. Ademés de las disparidades anteriormente sefialadas, existen
fuertes desniveles en las remuneraciones que se traducen en una

=i “distribucién funcional del ingreso menos equitativa que la de los
pafses mis desarrollados. Aisi por ejemplo, en los paises de América

- Latina la remuneracidn del factor trabazjo suele corresponder a menos
'de la mitad del ingreso nacional, mientras que en los paises de la
'Furopa Occidental v de los Estados Unidos pasa del 40 y aun del 70 por
ciento.

"13. 'thrasgd'comﬁh a todos los palses es .uue los niveles medios de
ingreso en la ciudades’ sean superiores a los de las zonas rurales, o
que ciertas regiones de un pafs tiendan a desarrollarse mds répidamente

.que otras; origindndose usi disparidades en los niveles de ingreso,

En los pafses latinoamericanos dichos desniveles alcanzan un grado muy
acentuado constituyéndose en ponderosos obstdculos al desarrollo

- “econdmiico equilibrado., A4 eStas diferencias entre ciudades y zonas

-~ -rurales se agrega en América Latina la existencia de grandes desniveles
entre el ingreso medio de regiones distintas. Asi, por ejemplo, o
estimaciones relativas al Brasil revelan que en siete estados donde .

“vive el'36’por ciento de 1z poblacidn el ingreso es cerca de 9 veces:
superior al del resto del pais, donde vive el 70 por ciento de la _
poblacidn, Obsérvese, a titulo,comparativo, ague entre las regiones nds
adelantadas y las mds atrasadas de los Estados Unidos esa relacidén
es de 3 a 1.
1. Un proceso de desarrollo cue facilite la integracidn social
estd condicionado, de una parte, por hechos de cardcter estrictamente
ecohdmico, como la magnitud de la tasa de crecimiento del ingreso por
habitante y la cuantfa de las diferencias entre los extremos de la
escala de distribucidn, y de otro lado, por circunstancias de psicologfa
social, como las aspiraciones de bienestar social de las capas mds
numerosas de la poblacidn v la concilencia que poseen acerca de la

pogibilidad de introduecir mejoras en la situacién actual,

/15. La experiencia
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15. La experiencia de los pafses actualmente m4s desarrollados demuestra

que a medida que crece el ingreso por habitante disminuyen las diferencias

en la distriweidn de ingreso. Pero en América Latina no se han creado condi-
ciones para asegnrar un proceso de desarrollo rdpido y sostenido que vaya
acompafiacdo ¢e una redis tribusién acelerada del ingreso en favor de los grupos
desvalides, pues siguen preseices las causas que han determinado el debilita-
miento dol'pruceso de crenimiento, o saber: inestabilicad y rclativo estan-
camiento dz is demanda mundiel de les prodicios de expor uécién de América
Latina; mercecdos nacinnales insnficientes para hacer efectiva la sistitueisn
de imnortesci-nss en lcs rubros de bienes de capital, lo que compensaria el
debilitamiento de la capacidoad para importar; capacidad de ahorro y de inver-
sién limitaca por los bajos niveles dol iugreso. Més aln, tal como se estéd
llevando 2 cabo el nrozeso de desaiwollio econdmico no contiiliye a reducir
las diferencins en la dlstribueidn del ingreso.

16+ S2 ha tomadu en cnerta qie la digtribucidn del ingreso depende en gran
medida dz los niveles de productividzd ¢= los ~rabajadores en los principales

sectores de actividad preduntive..  Asf. por ejemnlo, en ol conjunto de los

sectores ro_arrisnlas la productivicad -~ producto generado por vnidad de

ocupacién — cavivale o 3ol veces la ragistrada en cl.-se«bcr agricola, presen—
tando variacionzc més pronvnzisdas aln en ciervos. paises en Jns que llega a
ser caci 6 veces mayelr.  Fn todos los paises, sin exrepcién, la produstividad
Aa los trahajadorac del eachom agricola es la mds baja de todos lns sectores, -
con c8le L& po- o lsabo del rromedio totel. . Ta impoctantia ds esta cifra
adquiere vu plewn cignificslo si se considera que el 53 por ciento de la
poblacidn s¢hiva en saérica Tatina s cncuentin ocupada cn sste sector.
Cenviene tenc: en cuzuta temdién que el aumento en ¢l salario real de los
trabajadores =cha Pstrech:mente vinonlado con cl correspordiente ircirementc
de la procduchivided, puas la exisheicia de calarios nominales elevados sin
que se cmpla lo condicidn anbaricor podrd produciv efectos corhrarios a los
perseguidos, e concluve. por 1o tanto que una distribucidn mayor del
ingreso depsnde int .Lwnnnu,_LeJ stablzcimiento do una estiuchura produetiv

también méo equ:Jﬂoracao

/I, PAPEL DE
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II, PAPEL DE LA DIRECCION O GERENCIA EN EL
DESARROLLO ECONOMICO LATINOAMERICANO

17. Los términos "direccién" y "gerencia' se emplean en estas conclusiones
para designar a todos aguellos que ejercen funciones directivas en una orga-
nizacién que desempefla actividades econdmicas en los sectores piblico o
privado., No comprende a aquellas perscnas que ejercen funciones de mera
administracién publica. En el sector privado, el grupo de dirigentes normal- .
mente incluiria a los dusfios de empresas que toman parte activa en su direccidn,
asi como a los directores-gerentes o miemoros de dirsctorios de las sociedades.
andnimac con funciones ejecutivas, gerentes gsnerales, y jefes de departamento,
subgerentes, especialistas en técnicas de direccidén y de produccidén. En el
sector piblico comprende a los directores generales de empresas publicas y a
sus subalternos gque ocupan puestos andlogos a los anotados anteriormente,
Podrd también abarcar a aquellos funcionarios piiblicos que deben tomar
decisiones con respecto a las empresas piblicas o ejercer sobre ellas un
control anilogo a los habituales en les directores o gerentes de empresas
privadas.

18, El uso de la mayor parte de los recursos productivos de un pals estd en
manos de los empresarios o gersntes, Las decisicnes que adopten o la politica
que sigan en todos los niveles determinan en gran medida-la productividad con
que se emplean dichos r=cursos. Asi, pues. en el grado en que los dirigentes
de empresas de un pais smmprondanr  <u propio trabajo, dominen las técnicas
modernas de direccidn y estén aniiados de un espiritu ptblico, influirdn
directamente sobre la calided de esa politica y de esas decisiones.,

19, Comc la mayoris de los naises latinoamericanos se encuentran en una

etapa relativamente incipiente de desarrollio econdmico, la direccidn de
empresas, tanto en el sector miblico como en el privado, tiene un papel rele-
vante en lo que toca a2 1la eleccidn d2 campos en que se iniciard la actividad
industrial, a la ubicacidén de la industria, a la seleccién de su equipo y

a los efectos que su poltica pueda tener sobre el desarrollo ulterior. . La
Direccién de algunas grandes empresas podré fomeritar el desarrollo de otras
pequeflas al amparo de un sistema adecuado de contratos de produccidn,pudiendo
promover asi una ampliacidn considerable del sector industrial.

/20. En alrmunos
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20, In algunos paises, quienes tienen una funcidén directiva en el sector
publlco pueden eJercer influencia especial sobre el fun01onam1ento de las
empresas prlvadas, en el mismo campc o en campos conexos, a traves de su‘
polltlca de compras, de precios, etc. \ ‘.
21. Las de01alones en nateria de inversién de capltal flguran entre las mas
importantes que incumben a los dirigentes tanto del sector publlco comovdel
, prlvado. Ello rev1stv especial 1mportanc4a en América Latlna donde la
' 1nver51on en 1nstalu01ones 0 equipo tropleza con una gran escasez de dlvlsas
[y lalnece51dad de,recurrlr.a empréstitos del exterior que con\el tlempo
habrd que reintegrar en moneda extranjera, siendo aéi que estos recursos
pueden éer de necesidad apremiahte paré el desarrollo de otros sectores
econémicos. Con éstas condiciones, las invérsiones pﬁeden implicar por parte
del dlrector lo siguiente: |
a) La eleccién del equipo productivo, gue debe ser el mis econémico y
eflclente dadas las condiciones en que tendré que funqunar, habida
cuenta de la escasez relativa de capitales por una parte;'y de la
~abundancia de mano de obr a, por la otra; o
b) Consideraciones acerca del tamafio y la ndturaleza del mercado;
c) Consideraciongs acerca de los’especialistas disponibles para la
utilizecidn — el manterimiento de la planta;
d) Apreciables gestos adicionales no siempré'previstos en relacién con
servicios de transporte:'suministro defenergia,’viviendas, ete.
22. BEn muchos pafses latiucamericanos,. los empreéarios que’ proyectan comprar
equipos-de varias clases no tienen a menudo conocimiéntos especializados q;”
disponen de un‘método expedito y cbjetivo para determinar:
a) que tipos de cquipo convendran mids a la luz de todos los factores
' econdmicos y sociales que deben tenerse en cuenta;
b) qué tipos de equivo se adaptan tecnlcomente meJor a todos los requi-
sitos y condiciones en gus opera la embresa.
23. La existencia de servicios centrallzados gque pudleran proporc1onar
estudlos econémlcos ¥y asesoramlenuo tecnlco snrla muy utll para asegurar que
el equipo adquirido fuera el rAs ade"uado en todos sus aspectos. En el
caso de ramas industriales que abarcan un ntmero relativamente grande de

empresas, seria posible hacerlo en la forma mds eficiente estableciendo a tal

/fin una
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fin una unidad adecuada dentrc de un organismo de investigacidn existente o
“creando, por cooperacién de los industriales de la rama, un centro especial-
mente destinado a esos objetivos. Esta tarea, en sus aspectos de promocién,
deberia encargarse a los organismos nacionaies de productividad en estrecho
contacto con los industriales del sector y los organismos internacionales,
Cuando en el sector las empresas son pequeflas y en nimero muy reducido, el
mismo servicio podria estar a cargo de:
a) la organizacién nacional de productividad, sobre todo si abarca tanto
los aspectos técnicos como los de direccidn;
b) una oficina técnica especial establecida por entidades pidblicas o
privadas con este fin, como el Servicio Nacional de Asesoramiento
de la Pequefla Industria del Reino de los Paises Bajos;
¢) la contratacién privada de los servicios de consultores por la empresa
o} empreéas interesadas;
d) asistencia técnica a corto plazo por expertos de las Naciones Unidas
o de los organismos especializados competentes.
24. Grdcias a un andlisis sectorial y a la creacidén de organismos encargados
de llevar a cabo un programa integral de aumento de la productividad, tal como
fue el caso para la industria textil de Brasil, seria posible, por medio de
incentivos adecuadamente proporcicnados, lograr canalizar las compras de
equipo hacia lo que mejor se ajuste a las condiciones del pais tanto en el
aSpecto econdmico como en el técnico.
25. A fin de que la productividad en América Latina se eleve a un nivel
consonante con un desarrollo econémico sano, es necesario que la direccién de
empresas, sobre todo en el sector privado, mantenga un contacto mds estrecho
que antes con las modernas tendencias nacionales y regionales en lo econd-
mico, lo social y lo cientifico.
26. Cuando no resultara econdmica la instalacién de organismos nacionales,
adaptados a las condiciones generales vigentes en América Latina, se deberfan
crear organismos de investigaciones tecnoldégicas nacionales o regionales de
preferencia gracias a la iniciativa propia de asociaciones gremiales o de

grupos de industriales con la asistencia de universidades y de los gobiernos,

/27. En la
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27. En la evolucibn de Américe Latina, las empresas particulares, aidn sin
accidn previa de los gobiernos y adn sin incentivo especial tienen la impe-
rativa necesidad de:
a) buscar soluciones de conjunto a problemas comunes sobre todo
tendientes a 1la mayor eficacia de las inversiones;
b) preparar personal nacional para gque pueda asumir oportuna-

mente la direccidn completa tanto técnica como administrativa

de las empresas.
28. Para que el desarrollo econdmico se traduzca en un desarrollo social
paralelo, los empresarios deben identificarse ellos mismos e identificar su
funcién con las necesidades globales de la economfa, y aceptar su responsa-
bilidad social en cuanto miembros de la colectividad. Este aspecto reviste
particular importancia en aquellos paises o regiones en que por vez primera
se establece la industria en su sentido moderno y que estdn en transicién
de un sistema de vida agricola a otrc industrial.
29, La economfa latinoamericana en su conjunto se encuentra en un perfodo
de rédpida transformacién, aunque el ritmo de evolucién presenta grandes
variaciones en los distintos paises. EL desarrollo ininterrumpido y hasta
la supervivencia de la empresa individual dependen de la capacidad de su
direccidén para comprender la naturaleza de los cambios externos y de la
empresa misma en cuanto organismo dindmico, asi como para estructurarla de
tal manera que se adapte con la menor dificultad posible. Esta adaptacién
~ que en realidad supone el liderazgo - implica por parte de la direccidn
disponer de profundo conocimiento y comprensién, Las condiciones actuales

de América Latina muestran, en algunos casos, la ausencia de estos factores.

/III, EL LUGAR
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III. EL LUGAR (UE OCUPA LA FOHMACION Y EI PERFECCIONAMIENTO DEL
PERSONAL DIRIGENTE EN EL AUMLNTO DE LA PRODUCTIVIDAD NACIONAL

30. En las conclusiones anteriores se ha puesto de relieve la importancia
del papel que la direccidén puede desempefiar en el mejoramiento de la produc-
tividad nacional y por consiguiente en el desarrolle econémico de un pafs.
Este papel s6lo se traducird en hechos y rendira sus frutos si los dirigentes
en todos los niveles - especialmente las personas que ocupan las posicionés
més elevadas - tienen una amplia visién de los principios de la productividad
asi como de todas las técnicas y pricticas de la direccién y la organizacién,
y estdn convencidos de su utilidad. Actualmente, América Latina hace frente
a una grave escasez de dirigentes adiestrados y no cuenta tampoco con espe~
cialistas en las técnicas especificas de la direccibén. Es muy acentuada la
falta de personal de direccidn intermedio, En verdad, en la mayor parte

de los palses son pocas las iniciativas encaminadas a proporcionar conocimien-
tos de direccién al personal dirigente., Ademis, las farilidades existentes
no son siempre decididamente aprovechadas. '

31. En la mayoria de los paises latinoamericanos, es muy corriente la
"impbrtacidn" de directores, técnicos y especialistas, Con contadas excep—
ciones, estas personas se limitan a reslizar su trabajo y raras veces trans-
miten sus conocimientos a los nacionales de los paises a que estdn destacados.
A menudo ello obedece a la sarencia de personal homélogo, que pueda trabajar
con estos gerentes o técnicos y asimilar su experiencia y conocimientos.

Por elle imports que todas las empresas ~ plblicas o privadas - que contratan
les servicios de gerentes o técnicos extranjeros hagan todo lo posible por
emplear al mismo tiempo a personal de adecuada calificacién que trabaje con-
juntamente con los extranjeros, en calidad de asistentes inicialmente, y més
tarde como gerentes,

:2. En el caso de las empresas privadas, es muy importante resolver el pro-
blema del personal homélogo; pero en el caso de la asistencia técnica‘de'ﬂ
misiones internacionales es esencial, pues por su propia indole trabajan

para su propia eliminscién. Este asunto se tratard con mayor amplitud

mis adelante en estas econclusiones.
/33. Al tratar
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33. Al tratar de la formacidén y perfeccionam’ento de dirigentes, es preciso
distinguir entre dos tipos de actividad. E1 *érmino "pcrfeccionamiento!

se suele aplicar, en relaciéu con los gerentes qu@ estin actuando como tales,
sobre todo en el nivel superior, ai pioceso de prbporcionarles nuevos conoci-
mientos sobre la teoria y la prictics de la modsrna direccién. con el fin

de prepararlos para adaphtsrse a las nuevas situaciones v canacitarlos para
ocupar puestos de mayor respousabilided i de deberes mfs riguroscs. E1

3.,

térmiro "formacidn" se aplica o dos grupcs, a 3aber:

a) Perscnas que han do ccavertirse en espzcizlistas en diversas téenicas
de direccién, comr cstndio dal trabajoj invecvigaciin de mercados,
control presuvrnesiaric. ste. y cue esidn ya trabejancdo en la indus-
tria, & veces en zcarges directivos.

Jévenes que nzn comcazacdo a brabajor ea la irdustriez o que no ingresan

o
N’

todavia ¢ ella, envre los cuzlos se intentard ~2leccionar los
gerentes d=1 future.
34. Del perfeé:ionamienﬁd dz ¢irigentes y de la formazidm de CSpeC]allStaS
dnbe esperarse un incremento de La produrtivided on vn lapso relativamente
breve; en cam:io, l2 formacion de los fulnros gerunes debe considerarse como
una accién a lorgo pluzo-
35. Estudios recientes de alganns ‘ndusbrias do América Letina, realizados
por la CL“AT, indican g2 le bejs produ-itlividad que €2 obserra en industrias
particulares ovefcze e1 maycr goado a lu mala direccidén., que a maquinaria
desgastada u c¢isoleba. Eix un goipo de 7ébrinas e1 que los tipos y edades de
1la maquinaria y ovvas condicicres fisicas eron casi identicas, habia
ura productividad ~inco eces mayor en la mel jor gue en lz peor. Ea conse-
cuencia, cabria eiirmar que las irversiones cn formazidn y perfeccionamieﬂio
de la direccidn a todos lLos niveles revichen por 1o menos Larta importancia
como la inversicdn en equipo y maquinasria. Ias empresas debieran establecer
presupuecstos especiales pora estos fines. |
*h. Merece especial atencidn el hecho de gle los programas necionales de
formacién y perfecciorﬂmlentc de dirigentes deken estar esquilibrados entre
los diferantes niveles do persenal ﬂjr'gante_ incluyendo la alta gerencia,
as{ como la direccidn funcional y los especlalistas de técnicas de direccidn.
La industria moderna exige <l concrimiento y apliodbidn dz ura amplia gama
de técnicas de direccién, asi como do nono~imientos de direccion a alto nivel,

/Todo paf.
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Todo pais que se propsnga tener (si no la posee ya) vra irdustria moderna
importante debe contar con scervicios de formacion y perfeccionamientos que
ofrezcan un amplio surbido de rursos para loe diferentes niveles y funciones
de la direccidn. Fllos deben comprender confcrencias, reuniones y seminarios
para empresarios ¥ direciores, ceminarios de dircceidn general para el personal
ejecutivo, cursos de capacitez:idn de véenicos y 6e formacién de funcionarios
encargados dcl esiudic del tiebejo, de plaznificadores de la produccidn e
incluso de bodeguercs y fupervisorss. Bn vicha de la considerable penuria
1

de personal de dirsccidn intermedia en s poises latincamericanos, no debe

menospreciarse la importrncie Jo¢ les zirses pora especialistas y subordinados.

Conviene también or7cnizer cursos destinados a la pequefia cmpresa, en que

£ ]

se simplifiguen lgs técn’cac modarnas de lg direccidn y se adapten a sus
caracteristicas pariiculeres. o es procise que estoe cursos se impartan
~en un centro tnicc ¢ cn ina sols orgzniszcidn; la divisidon del trabajo en
este campo depe..deri d= las irsiitucicnes que exis“an en cada pals. Pero

si importa que ss ofiezzan todes estos cursos, La coordinacién deberfa estar
a cargo del centr~ naciovnl do nroductivids. en colaborscién con las insti-
tuciones de perfeccioramients de la diiencidn si las hibiera, o de cualquier
organismo crecdo concacvenberante a v estndio seclcilsl y responsable de la

. . . - . 2/
ejecucidn de v pregremz fnteg rade ¢ tessorcilo para el secto:n—/

Programas de rormicidn [

—4-

c_Diriccuces

37. Los principios ¥ prgcpice” e 1a direcciJn son comines a todas las
industrias ¥ tambiés a un smplic campe de zetividedes scondmicas no indus-
triales, comc los ssrvicios, Lo vispoitzs, comuniceaciones, stc, Pueden
2 2 b b/ ;
aplicarsz también cuon vt nlns ~a miitos sectores del golierno nacional
o municipal. Por 1o *antc, lcs programes de direccion dzben referirse
principalmentc a la ensefiansc de e direccidn ¥ ro a las hecnologias de
industrias particular=s. &i.. c.bargo. aunoue las t8cnicss de direccidn son
de aplicacion gensx»cl. 7 vélidrsc para cualguier tipo d= industria, hay
aspectos espacificcs de e2as tccnicas en cada una de Las principales indus-
pe T
trias en gque habtria que duseiiellar nregranay ad ptadoc ecpecialmente.
P p
. a fijacidn Ce via poditica x al perfeccionamie i
8, En la fijacidn ce v poiiti nscional de feccionamiento y formaecidn
de dirigentes, el trabnin deh: ¢ vidirce en forme %al que _a formacidén a
largo plazo - lu dnvestigacicn zs%én o cergo de las universidades, mientras

2/ Esto se ilustie grificamente er =l Cuacdro I snexe a este documento.
/que los
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qQue los Centros de Productividad, organizaciones de empleadores y asocia—
~iones de gerentes profesionales, etc., se dediquen al trabajo de perfec—~
*lonamiento acelerado por medio de cursos, seminarios, etc. Sin'embargb,
tebe existir naturaluente una estrecha relacién entre todas estas organiza-
el mes; v cuanlo c3a pozllT , las univerrsidadcs también deben organizar
¥ ofrecer cursos para perfeccionamiento de cuadros dirigentes,

%. Dada la complejidad de le empresa modeina y la dificultad de que los
lirigentes sezn expertos en todos sus aspectoc y realicen por si mismos
#las-las tareas que-demandan técnicas especificas,..se estima. convenierrte
“Qe-en todoslos-programas de. formacidn. y-pzrieccicnamiento-de-la-direccidn_ .

% insista--en el _trabajo-en-equipo.-a.distintos niveles,..

e
~

Uno de los mayores problemas con que tropieza la enseffanza-de la direc~"
3i6n en todo-el mundo -es.velar por que las personas que hayan sido-entre~ . --.

-1adas sean capaces de aplicar svs conocimientos 2l regresar a-sus empresass

or consiguiente, los programas de formacion y perfeccionamiento de.los . .

'1rigentes~debeh’prever, siempre.-que .sea posible,. un perfodn de-trabajo....

“réctico, orientado y;vigilado por los directores de.los programas, Los-

ﬂéogramasmde,perfeccionamiento”de_las propias empresas y de las institu=~-._

——

~ones de formacién deben estar estrechamente coordinados, o
e -Aungue los principios de la direccidén son universales en la préctic&;w~-
w.aplicacién.debe ajusterse.a las necesidades de-los distintos paises.de
~c¢uérdo.con sus niveles de desarrollo econdmico y sus tradiciones culturales -

sociales,.. En-.consecuencia _las personas que se dediguen a ensefiar las
$cmicas de direccidn han de tener un profundo conocimiento y comprensiénmliun
2.dos problemas econdmicos, sociales.y culturales de los paises,

4 Los programas,de formacion y perfeccionamiento de dirigentes deben dar "
snecial .importancia al.estudio de las repercusiones sociales de las.deci— "=

~ones de la direccién. Este es uno de los medios mds importantes de.comu—--

itar a los.dirigentes, especialmente la alta direccién, un sentido de

-~

»éaponsabilidad hecia la colectividad., Tos programas deben también inculcar,.-
5 todos los grupos, la necesidad de considerar el cambio tecnolégico y social
»de-apreciar su influencia sobrz el desarrcllo en general, Es particular—
#nte ‘mportante en este aspecta, que tales programas ofrezcan una visién

<ara:y precisa. de las caracterfsticas del proceso de desarrollo del pafse... -

/L3. Entre los

kbl
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43. Entre los grupos para los cuales debe organizarse programas figuran los
pequefios industriales, Como la mayorfa de las técnicas de direcgiéﬂ fueron
ideadas para atender a las necesidades y solventar los problemas de la gran
industria debe estudiarse la forma de adecuar las técnicas de direccién a la
exigencia de la pequefia empresa, en general de propietario-gerente,

Li, Aunquetlo dicho anteriormente es v4lido para los sectores pdblico y
privado, podrd ser necesario instituir cursos especiales destinados a los
dirigentes de determinados campos del sector pdblico. A este respecto,

debe recordarse que la responsabilidad y las decisiones de la direccidn

en el sector pdblico estdn mds dispersas que en el sector privade y algunas
pueden estar en manos del personal ejecutivo de los ministerios, que sin
tener el tftulo de directores o gerentes, pueden estar desempefiando funciones
de alta gerencia. Este personal debe tenerse en cuenta al organizar los
programas de formacidn y perfeccionamiento de gerentes.

45, Bn los paflses industrializados y en América Latina hay tendencis a

que lés trabajadores participen en forma creciente en la marcha de las
empresas mediante comités de trabajo u otros medios. A tales efectos deberén
organizarse cursos sobre esta materia para el entrenamiento de los jefes |
sindicales del mismo modo que se dicten cursos para los dirigentes de empresa,
a travds de los centros de productividad u otras organizaciones especializadaa,
en colabofacidn con las organizaciones sindicales de trabajadores o sus
centrales obreras,

46, E1 problema de seleccionar y capacitar al personal de las organizaciones
de formacidn y perfeccionamiento de dirigentes, comprendidos los centros de
productividad, fue tratado en las conclusiones de una reunién anterior de

la OIT.Q/

las condiciones necesarias de personalidad y experiencia, es bien conocida

La dificultad de conseguir y mantener personal idéneo, que redna

en América latina pues en la mayorfa de los palses escasean estas personas
incluso para la propia industria, Con todo, no habr4 ningdn programa
fructifero de perfeccionamiento de la gerencia, sobre todo al més alto
nivel, a menos que el personal docente redna las condiciones de preparacidén
¥y personalidad que lo capaciten para tratar con los dirigentes de la empresa

en un pie de igualdad y poder granjearse su respecto.

3/ OIT - El aumento de la productividad, op.cit.

/L7, La formacién
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L7. la formacidn de profesores y especialistas en formacién y perfecciona-
miénto de personal dirigente es tarea de cuidado, Como quiera que se lleve
a cabo, debe contener fuerte proporcién de elementos empiricos a fin de que
i‘los profesores estén plenamente familiarizados con la apllcac16n de los
principios y técnicas de direcciédn a situaciones prdcticas,
h8. Dada la compleJldad de la preparacién del personal directivo én todos
" sus niveles y la necesidad de obtener el mdximo rendimiento y efecto multi~
" plicador, se entiende Que tanto la formacién como el perfeccionamiento de
dirigentes debe fundamentarse en la preparacidn previa de profesorea e
instructores del propio pais y para ello deben utilizarse las posibilidades
" nacionales asf como las de organismos internacionales,
49. Los métodos de capacitar a profesores y espec1allstas‘en direccidn se
encuentran todavia en evolucién, sobre todo en los pafses latinoamericanos,
Serfa conveniente establecer institutos de invesfigacidn acerca de los
nétodos didécticos‘que'deben aplicarsé en este tipo de enseflanza, disponiends
los fondos necesarios péra crearlos y mantenerlos.
50, Las instituciones y/o Bancos de Fomento nacionales e internacionales
podrlan estudiar un plan de concesién de créditos que cubran los aspectos
siguientes: | |

a) Inversiones en esﬁudios directos de productividgd;

b) Préstamos para formacibn. |

/IV. EL ENFOQUE
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IV, EL ENFOQUE SECTORIAL EN LOS TRABAJOS DE LA PRODUCTIVIDAD

51. La Reunién consideré con ateneién e interés el informe de la CEPAL, que
demuestra e ilustra el caricter de estrecha interdependencia propio de los
distintos factores gue influyen en el nivel de eficlencia operacional dentro
de la empresa, y llega a la conclusidédn de que los elevados Indices de pro-
ductividad y eficiencia que deben caracterizar a la empresa moderna no
podrdn alcanzarse si la accién correctiva por desarrollar no se basa en
una actitud decidida de la direccidén por conseguirla y si ella no se orienta
a modificar simultineamente esos diversos factores.
52, Cuatro condiciones, entre otras, deben llenarse para poder alcanzar los
valores m4s altos de productividad al nivel de la operacidn de la empresa,
a saber:

a) materia prima adecuada al tipo de producto elaborado;

b) maquinaria conveniente para su produdcidn;

c) adiestramiento apropiado del personal de operacidn;

d) organizacién eficiente del proceso operacional y administrativo,
53, Debe destacarse la importancia para los niveles de productividad de la
empresa de reunir condiciones 4ptimas o cercanas a las thimas en todos y |
cada uno de esos aspectos, pues no siempre se reconoce, Aungue se Supu-
siera resuelto el problema de la maquinaria anticuada o en mal estado de
mantenimiento, no podria obtenerse el miximo provecho de una maquinaria
nueva o bien mantenida si la calidad de la materia prima continuara impi-
diendo su utilizacién con la eficiencia m4xima, o si la falta de entrena-
miento de los obreros hiciera diffcil reducir la dotacién de personal por
m4quina hasta los niveles permitidos por las caracterIsticas técnicas de’
&stas, o si la deficiente o inexistente planeacidn interna de la produccién
provocara un.mal aprovechamiento de la maquinaria y de la mano de obra al
mismo tiempo, '
54, Aceptando la necesidad de un enfoque integral en las acciones para pro-
mover la productividad y la eficiencia en la empresa, en forma de cubrir
de manera simulténea los aspectos mencionados, la Reunién reconocié la

existencia de dos dificultades principales para su aplicacién generalizada,

/Por una
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Por una parte, muchas de las acciones necesarias transcienden la esfera en
la cual la empresa puede actuar, Tal es el caso, por lo general, del
mejoramiento de la materia prima o, a veces, del entrenamiento de la mand

de obra o de asesoramiento en ciertos aspectos particulares de la gerencia,
Por otra parte, algunas de las medidas de mejoramiento que se imponen son
particularmente diffciles de poner en vigor, por exigir un cambio de
actitudes, de procedimientos y de métodos, al cual se oponen la rutina y la
inercia a que no escapan muchas de las empresas latinoamericanas, especial-
mente las de las ramas industriales tradicionales - precisamente aquellas
ramas donde m4s se hace sentir la necesidad de una reorganizacién y moder-
nizacién, )
55. Seglin el parecer de la Reunién, una manera eficaz para soslayar esas
dificultades, estimulando la adopcién de ese enfoque integral de mejora-
miento en la empresa, estribarfa en la preparacién de programas de reorga-
nizacién y modernizacién en que participaran todas las empresas de una misma
rama industrial y donde se tomaran en cuenta todos los aspectos de la accién
de mejoramiento necesaria, Lo que no podrfan modificar las empresas actuando
aisladamente, como las caracterfsticas de la materia prima u otras circuris-
tancias, podria alterarse mediante una actuacién conjunta de aguéllas., Y la
rutina e inercia a la introduccién de cambios en la organizacién interna
podrfan eliminarse o reducirse por efecto de incentivos aplicados ordena-
dament e, '

56, Los programas sectoriales deberdn fundamentarse en un diagnéstico previo
de la situacién del sector correspondiente en cuanto a organizacién interna,
tecnologfa, caracteristicas, antigliedad, mantencién y grado de obsoletismo
de la maquinaria y de todos los aspectos gue influyen en la eficiencia de la
operacién de las empresas del sector, sin olvidar la situacién de los
mercados y su probable evolucién, Tal diagnéstico, obtenido a través de un
estudio técnico y econdmico de las empresas del sector, ofrecerd la base
para el establecimiento de un conjunto coordinado de medidas correctivas,
en todos los aspectos, necesarias para alcanzar una elevéci&n de los

niveles de productividad de la mano de obra y de rerdimiento de la magqui-

rnaria, explfcitamente foimuladas, ¥ en que se estime ademis el tiempo y

/los recursos
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los recursos humenos y financieros neceserios a su ejecucibn, asi como los
incentivos de distinta naturaleza que habrfa que ofrecer al empresario
rara estimularlo a iniciar las acciones correspondientes,

‘7o &1 enfoque sectorial de los problemas de la productividad tiene ademds
la ventaja de facilitar la orientacién racional de las inversiones en
maecuinaria y equipos, aminorando las tendencias hacia 1a adopcién de
técnicas econfmicamente inadecuadas a las condiciones latinoamericanas,
co7 w00 las que se caracterizan por una densidad de capital demasiadc
rleveda . Za interdependenciz de las medidas cuya aplicacién estd cn manos
de la empresa y de los incentivos o beneficios cuya concesién depence de

- 1

alguna entidad exterior a la empresa, permite formular opciones ci.»~3 v bidn

de’initadas para la seleccidn de las técnicas productivas. Basta para ecz
efecto que la elaboracién del programa sectorial esté presidida psr ura
conceocidn explicita y adecuada del problema. La concesién de incentives
para el reequipamiento - y, segin los casos, también para la ampliacién
futura de las operaciones - estarfa cordicionada a aguellos equipes guo
representan una solucién téenica compatible econémicamente con las c¢ondi-
ciones del pais y del sector., Por otra parte, la disciplina de vn programa
peinitirfa evitar méds fécilmente otras consecuencias muy frecuentes de la
felta de planeacidn conjunta de la capacidad productiva, como la creacién
¢z capecidad ociosa, el desequilibrio entre distintas partes del =gairn> r
la ercesiva diversidad de marcas y medelos de la maquinaria. Esto es, a
wwavés de un programa sectorial podrfan suplirse las deficiencias de
ieTouracidn y, en ciertos casos, también de calificacién técnica en los
cuodros directivos de la empresa en relacién con las decisiones sabre
procesos y equipos,

25, El aspecto anterior de un enfoque sectorial parece particularmente
imrortante, pues en algunos casos puede existir una clara tendencia hacia
la roalizacibn de inversiones que pueden no ser-oportunas desde el -punto
de vista nacional. A este respecto, deben considerarse especialmente los
problemas de reorganizacién y reequipamiento de las industrias tradicionales.
€1 que importa lograr un mejor aprovechamiento del capital. El elzvado
grado de obsolescencia de los equipos en muchas de las induétrias con que

se inicié el proceso de desarrollo industrial en América Latina - sobre

/todo 1la



LATM-62/5
ST/ECLA/CONF ,14/L.6
Pig. 22

todo la textil - sugiere a primera vista la necesidad de una sustitucién
masiva de ese equipo. La antigifedad y superadas caracteristicas técnicas
de la maquinaria reducen la productividad de la mano de obra a niveles

muy bajos, a la luz de cualquier comparacifn internacionsl, Sin embargo,
las soluciones tecnolégicas que existen en la préctica para el reequipa-
miento, por el sentido economizador de mano de obra, m&s cue de capital,

de las innovaciones introducidas en la fabricacién de esa maquinaria en el
curso de los Wltimos treinta o cuarenta afios, implican todas ellas una
elevacién considerable en la densidad de capital que prevalece en la
industria, Por lo tanto, reequipar significa inevitablemente introducir

en la industria combinaciones productivas muy distintas de las anteriores,
representando métodos muchc mé4s capitalizados, que inmovilizan mayor
inversién por unidad de producto, Como en la economfa de un pais subde-
sarrollado existen numerosas oportunidades alternativas para canalizar

esas inversiones hacia sectores nuevos, habri que decidir en cada caso
concreto la conveniencia de realizar el reequipamiento.

59. En casos como €l mencionado anteriormente, la preparacién de programas
sectoriales que abarquen diferentes aspectos de la reorganizacién y moderni-
zacién de las empresas, permitiria considerar la posibilidad de utilizar
determinados incentivos, principalmente de capital, para estimular a cada
emprecsa a que adopte medidas de simple reorganizacién interna, independientes
de nuevas inversiones, que redundarfan en una productividad mds elevada del
capital,

60, Se ha creido igualmente conveniente mencionar que la gran dispersién

en los niveles de la productividad de mano de obra en empresa individuales
(que, en el caso de la industria textil del Brasil, estudiada por la CEPAL,
llega a la proporcibn de 1 a 5), muestra la importancia que podrfa adquirir,
dentro de un programa sectorial de reorganizacién y modernizacién la
difusién de procesos y métodos de trabajo que ya se estén aplicando plena-—
mente en los establecimientos mis avanzados del sector.

61, Se ha considerado también el papel que deberfa corresponder a los
trabajos sectoriales, con la orientacién anteriormente descrita, en las
actividades de los Centros de Productividad nacionales, Dados los escasos

recursos de capital y la abundancia de mano de obra en América Latina, es

/de la
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de la mayor importancia orientar los esfuerzos de los Centros de Producti-
vidad de una manera comnatible con las exigencias de un desarrollo econfmico
acelerado., Se considera que el efecto mayor y mis immediato de la accién
de tales centros, debe lograrse mediante programas de anflisis sectoriales
de productividad, que permitirdn a las empresas orientarse para ayudar a
cubrir en un menor plazo las nietas globales de programacién con las menores
inversiones,

62, Ademés, en el campo propio de los Centros de Productividad, dichos
programas sectoriales permitirdn una polftica m&s racional de capacitacién
y formacién en todos los niveles,una racionalizacién de los métodos y los
equipos usados a través de todo el sector, un desplazamiento y adaptacién
de la mano de obra dentro del mismo sector, eliminéndose o reduciéndose a
un mfnimo los despidos de psrsonal como resultado de la elevacién de la
productividad y una difusién m&s eficiente de informaciones y datos com-
parativos de productividad al nivel de la empresa a través del sector,

63, Las preocupacicnes hoy dfa muy presentes en América Latina acerca de
la integracién econémica regional también han sido tomadas en cuenta y se
ha llegado a la conclusién de que los estudios y programas de sectores
podrdn desempefiar un importante papel en la preparacién de las industrias
y otros campos de actividades de los palses para la gradual unificacién de
.. de sus mercados,

64, Finalmente, cabe advertir contra una orientacién, en los estudios y
programas sectoriales, que signifique el establecimiento - aunque sea
solamente en las formulaciones técnicas - de compartimentos aislados,
-Todo y cualquier programa sectorial debe tomar en cuenta las interrela—
ciones del sector del caso con los demés sectores de la economfa y con

las 1fneas generales de la polftica econémica del pafs. La consideracién
de tales interdependencias podrfa hacerse con ventaja dentro de una pro-
gramacién general de la economfa, cuya adopcién, como ya se ha mencionado,

se estima necesaria y urgente en los pafses latinoamericanos,

/V, COORDINACION Y
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V, COORDINACION Y COCPERACION AL NIVEL LOCAL,
NACIONAL E INTERNACIONAL

65, Le Reunidn hizo especial hincepié en la necesidad de una ccordinacién

a todos los niveles de la actividad dirigida hacia la promocién de una mayor
productividad, sean ellos locales, nacionales ¢ intsrnacionales, a fin de
encauzarla fructifiramente v evitar la dispersién y consecuente debilita~

miento de los esfuerzos gue ce aplican haciz este objetivo.

N

66, Se zitaron 1a multiplicidad de organismos locales, muchos-de ellous con

r

recursos y medios de accién pré dctica extremadamente limitados, que persegufan
sus actividades con poco o ningun contacto o coordinacién enire ellos y sin

una politica comin u objetivos cue sean aecesariamente concordantes con los

del conjunto de la ccenomia o del sector correspondiente.,

67, En vists de 1o mzgni*vd de lcs problenas que reguieren atencién en el
campo de la productividad, se cefiald la conveniencia de aunar esfuerzos en
este sentido al nivel loca, lo cual sin perjuicio de las funciones propias
de cada organismo, les'impulse s ejecutar su labor en un ambiente de cola—
boracidn mutuz y les permita alczncar suc onjetivos dentro de una orientacién
integral, '

68, A este fin. las expresas deben tomar también una actitud activa en la
bisqueda de la solucién de sus prupios problerias, Para ello es escncial

que los propi<s empresarios se esocien en ia tarea de formacidn y perfeccio-
namiento de psrsonal en general. asegurando que los fondos necesarios sean
provistos en forma chiigatoric,

69, La politica de¢ formacidn y perfeccionamiento dei personal dirigente debe
ser extendida a las empresas piblicas, en las cuales debe prestarse atencién
a sus caracterfsticas especiales

70, Se censider( de primordial intverés quz, en los planes y programas de
formacién y perfeccicnemiento del personal dirigente, se dieran a conocer
los problemes econdmicos globales ¥ sectoriales a fin de conseguir.una coope-~
racién y coordinecién que se traduzca en un desarrollo econémico equilibrado,
71, ILa Reunidn se prcrmncidé también respecto al papel gue pedrén cesempeilar
los organismos de fomento de la productividad, como los Centros Nacionales,
en el marco de los objetivoc generales perseguidos por la rolitica econé—
mica del gobiocrno, En sste sentido sz estimé que, con pucas excepcilones,

las funciones de ios Centros de Productividad estén desvinculadas de los

/organismos encargados
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organismos encargados de ejecutar esta politica, como los érganos de progra-
macién del descarrollo econdmics en su conjunto. Se consideré que una mayor
vinculacidn de las actividades de los Centros de Productividad con los orga-~
nismos de programacién del desarrollo constituiria un paso positivo a fin

de que se concecda la debida atencién a las politicas de productividad que
elaboran aguellos Centros en la formulacidén de programas de desarrollc, y
que, por otro lado, las pcliticas de estos centros se identifiquen clara-
mente con los objetivos de teles prozramas.

72, Las dificultades, al ign2l cue la necesidad, de impulsar un programa

de desarrollo ccendmizo cen contenide social atribuyen una importancia
primordial a tal colaboracicn, razdn por la cual se considerd conveniente
institucionalizerla a trovic de escuemas integrados de programacién de

~los aspectos econfmicos y scciales,

73 Los participantes sn la Reunién estimaron que, para lograr una mejor
utilizacidn de a asictencia técnica internacional, es necesario efectuar
una selecciln rigurosaz d= los proyectos, tanto por parte de los organismos
nacionales ccmo por los de asistencia internacional, dando prcferencia a
aquéllos que tengan una mayor repercusidn en el desarrollo econdmico del

pafs o los que cubran asvectos de la integracién econdmica de varios paises,
de interés regi-nal, o de fomento de mercados ccmunes,

74, Las repercusiones en los aspectos sociales debe ser otro de los factores
determincnt.s y preferentes en la seleccién de los proyectos,

75. Se recomienda que las organizacioncs internacionales efectden una ade~
cuada seleccin:.de cus expertos, atendiendo tanto a sus conocimientos técnicos
¥y experiencia, como a las cualidades perscnales y conocimientos sélidos del
idioma del pais de afectacidn,

76. Es necesario dor especial ¢nfasis al hecho de que si se desea obtener la
mixima utilizacidln de los expertos y especialistas de misioncs internacionales,
es preciego que los pafses resuelvan el problema de preporcionar homélogos de
la adecuada calificacidn, para que la experiencia y conocimientos permanezcan
en el pafs despuls de 1n partida de los expertos, Este punto es de la mayor
importancia en el caco de los Proysctos del Fondo Especial de las Naciones
Unidas, en los cuiles sc insiste en esta contrapartida de los gobiernos,

/77 Se estimé
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77, Se eshimé necesario también que los paises obtengan el médximo provecho
de la asistencia de los organismos internaciocnales, especialmente en lo que
se refiere a los servicios de¢ cxpertos « técnicos, y por ell> es imprescin-
dible el control y la coordinacidn a fin de no desperdiciar esfuerzos, El
control debiera efectuarse por medio de los organismos exictentes de coordi-

N -

nacién de los gobieriios m organismos c¢: zalis con tal 02 Tnoecordinscidn debe
Orientarse on vl srntido a2 ov todas lnn cntidrdes o institaciones gue ruedan
obtener provecho ce la asistencia, efectivamente la utilicen en la proporcién
més eficaz,

78, Se encomen’d particzularmente 2 los orgenismos internacicnales que prectan
asistencia tdécnics, tantc al nivel nacional ccmo al nivel scctorial o de
empresas, que su acci¢m cn este campo sca también de coordinicidn y de consulta
mutua con el prendsito de quec - a;nda tenze el méximo impacto, En tal
sentido se citd como una posible primora aplicacicéa de este principin, el
enfoque sectorial con cuz se actuarfa sobrc problenas de predictividad,
Conforme a este enfoque, los crganiemos internacionales y pregramas bilate~
rales competerntes, trabajandc en estrecha colaboresiln cntre si y con los
Centros Nacicnales ds Productividad, asf corc con el sector de industria
afectado, propondricn un progi?ra intesral basado en un diagnéstico previo

de los problemas del secvor., La ciperiencia recogida por la CEPAL en suz
proyectos en la induztria texbilk/ sugierc la posibilidad dz la formacién

de un Grupo Mivi~ de Trabaje gus, sobre la b2ce dz los datos, Jnforrac1onec

y andlisis dz los informes relativos a un determinade sz2chor en un pafu,
consideraria la accidn de asistencia téenice que cada organicsmo podria tomar
a su cargo =1 un conjurts coorlinade, Esos grumos se formarfan en cada pafs
estudiado y 2n ellos partiziparfen tanto los organisros internacionalez en

sus carpos raapectives, como por ejempln, 1la FAQO en el ce la materia prima,

la OIT en la foruacidn de perscnal a tcdos los niveles, las Naciones Unidas

en tecnologZa, el Banca Interamsricano de Desarrollo en el financiamientn,
junts con los organismos nacionalcs y los representantes del sector, Una vez
acordado un programa d= accién, lcs organicmos cerrespcndientes se harfan
cargo d= la ejecucidn de la pavte que les atafic y ¢l mismo Gruvpo se reunirfa
periédicamente pare exaninar la warcha del programa acordadc por dichos orga=—
nismos participentes y los resultadeos obtenicdos en las empracas com?onentea

del sector industrial correspondiente,
4/ La industriz tewcil de Chile. B/CN,12/622.
A industria textil co Brasil, &/CN.12/623,
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79 Para que la asistencia técnica sea utilizada en mayor forma y se tenga
continuidad hacia el futuro, es preciso crear en los pafses Centros o Institu-
ciones nacionales que lleven adelante los programas y acciones de producti-
vidad, o que se fortalezcan los existentes,

80, Se entiende que los gobiernos deben solicitar de la parte de los orga~
nismos internacionales respectivos que les ofrecen programas integrados y
equilibrados destinados a una formacién completa en las técnicas de direccidn
y en los aspectos sociales a los distintos niveles,

8l., Se recomienda que los programas que se ejecuten sean lo mis extensos
posibles y contribuyan al desarrollo permanente de la productividad en el
pals, Es decir, que se eviten en lo posible los programas ce muy cor:n

plazo que, por muy elevada calidad que tengan, resultan inoperantes para
aumentar efectivamente la productividad,

82, Los participantes expresaron su beneplicito de que é€sta cc2 la primera
reunidn de su fndole que ha sido patrocinada conjuntamente por la OTT y 1la
CEPAL y confiaron que la colaboracién entre ambos organismos se amplie en

el futuro, Al mismo tiempo, acordaron mantener relaciones més cotrechas con
la OIT y la CEPAL, a las cuales solicitaron la intensificacién de sus labores
en el campo de la productividad, Se considerd que el contacto ccn dichos
organismos podrfa fortalecerse también a través del Grupo c¢e Trabzjo de
Directores de Centros Nacionales de Productividad formado recientementecé/
Este Grupo, que acord8 celebrar reuniones anualmente, podria hacerlas coin—
cidir en los afios correspondientes con los perlodos bienales de czsionec de
la CEPAL a fin de efectuar un examen de sus trabajos y objetivos a la vz

de los aspectos generales del desarrollo econfmico que se analizan en cstos

perfodos de sesiones,

5/ Buenos Aires; 1° al 3 de agosto de 1962,

JVI. ALGUVAS
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VI, ALGUNAS CONS IDERACIONES SOBRE CONDICIONES Y METODOS
PARA ELEVAR LA PRODUCTIVIDAD EN LOS PAISES
LATINOAMER ICANOS
83, Cuanddo se habla de la productividad como rélgcién entre el producto
y los recursos utilizados, puede referirse a tres cosas diferentes,
aunque vinculadas:
a) el rendimiento de las operaciones individuales de trabajo;
b) el mejor uso de los recursos de la empresa vista globalmente; .
¢) la distribucidn mds eficiente de los recursos de la nacidén
entre las diferentes actividades.
84, Un elevado nivel de productividad, ya sea de la empresa individual
o de la nacidén en su conjunto, exige el cumplimiento de determinadas
condiciones externas, aparte de aquellas circunstancias econémicas que
favorecen la industria, el comercio y la agricultura. Entre las condicionev
que ejercen una influencia directa sobre la productividad, figuran: ‘
a) Una disposicién favorable al progreso, por parte de toda la poblacién,
suficientemente fuerte como para vencer .la natural inercia del S
hombre ante todo cambio;
b) Condiciones de vida, incluso de alimentacién, vivienda e higiene, que
permitan a toda la poblacién mantenerse en buena salud;
¢) Un sistema educativo que comprenda servicios adecuados-de enseflanza
primaria, secundaria ¥y superior, de tipo general, cientifico y técnico,
incluyendo la formacién y perfeccionamiento vocacional y de la direc-
cibén, En particular, la educacién superior debe estar abierta a todos
los individuos que puedan aprovecharla, cualguiera que sea sus ingresos;
d) Es imposible alcanzar una elevada productividad, sobre todo con los
recursos disponibles en el propio pals, si no se cuenta con ios medios
para aprovechar esos recursos que proporcionan instituciones adecuadas
de investigacién y desarrollo;
e) La competencia efectiva entre las empresas, ya sea en los sectores
pdblico o privado, estimula a la gerencia a mejorar la productividad,
y es una garantfa de que el consumidor recibird una parte de los bene-
ficios que ese mejoramiento reporta; las iniciativas_eqéndmidés- -
regionales quc se emprendan en América Latina, como los‘programas
de integracidn econdmica, mercado comin, etc., podrdn favorecer
este espfritu de competencia;

/f) Ia accién
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£) Ia accidn disciplinada de los trabajadores a través de organizaé
ciones sindicales fuertes, libres, bien organizados y responsables
que faciliten la cooperacidn de los obreros; y aseguren la distribu-
cién equitativa de los bemeficios derivados de una mayor productividad,
u otros;

g) Una moneda estable, sin la cual las dos condiciones anteriores no
surtirdn el efecto requerido, pues la inflacidn puede ser causa de
beneficios accidentales, que no guardan ninguna relééién con la pro-
ductividad efectiva de una empresa, y disminuye el poder de compra,
provocando un estado de intranquilidad, Solamente en una’situacién
de estabilidad monetaria se producen las tensiones en la estructura
de los precios que incitan a los empresarios a aumentar la produc-
tividad.

h) Para que haya unaelevada nroductividad en todos los sectores de la
economfa debe existir una infraestructura adecuada de transporte
(caminos, ferrocarriles, puertos,”etc.), comunicaciones (correos,

teléfonos, telégrafos, banca, distribucidn, etc; sin esos medios,

eficientemente administrados y dirigidos, se producirdn onerosas
demoras que pueden invalidar los efectos de una elevada productividad
en el punto de produccidén., ILa insuficiencia de instituciones credi-
ticias y falta de capitales a tipos razonables de interés constituye
uno de los principales factores que frenan el desarrollo de la
industria y, en particular, la adquisicién y renovacién de sus
equipos. La carencia de medios adecuados de distribucidn, es una
de las causas principales de que se mantenga el precio de las manu-
facturas muy por encima del que cobra el propio fabricante, y se
tréduce en una neutralizacidn de las rebajas del costo derivadas de
la mayor productividad de la empresa,
85, El desarrollo econémico y social planificado es una condicién impor-
tante, que ayuda a elevar el.nivel general de productividad del pais
gracias a las orientaciones que da para el apfdvéchamiento de los
recursos diéponibles y ai desarrollo de nuévos tipos de adpividades

econdmicas, ,
' /86, Las condiciones
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86, las condiciones internas de una empresa necesarias para lograr una
elevada productividad, fueron,éeﬁaladas en las conclusiones y resolu-‘
ciones de reuniones anteriores de la OIT, cuyos documentos han servido
de antecedentes en esta reunién.é/ Ellas pueden resumirse en la . forma
siguiente:

a) una mentalidad progresista en la direccién superior de la empresa
(o entre quienes desempefian funciones equivalentes en el sector
piblico) con respecto a la operacién de la empresa y a las
decisiones que adoptan;

b) el conocimiento, comprensién y aplicacién de los principios y
précticas de la direccién y del uso de las técnicas modernas
sorrespondientes;

c) un clima de verdadera cooperacidn, dentro de la empresa, entre
la gerencia, los empleados y los obreros, que se traduce en una
unidad de objetivos.

87. las medidas que pueden emplearse en escala nacional para aumentar
la productividad (véase el cuadro 2)1/ pueden dividirse en tres grupos,
a saber: _ |

a) a corto plazo, es decir, que comienzan a tener efecto pocos
meses despuds de su iniciecién y que pueden mostrar resultados
apreciables al cabo de dos afios si se las aplica correctamente;

b) a mediano plazo, que tardan de dos a cinco afios en producir
efecto;

¢c) a largo plazo, que requieren de cinco afios en adelante,

88. En general, las medidas a corto plazo para elevar la productividad
sblo tienen efecto limitado, pero no suelen demandar grandes inversiones
de capital., EIl método principal para elevar la productividad a corto
plazo consiste en el entrenamiento y el perfeccionamiento, sobre todo

en sus.siguientes manifestaciénes:

a) el perfeccionamiento de personal dirigente en todos los niveies,
inclusive la formacién de especialistas en las técnicas de
direccidn, particularmente en la organizacién del trabajo.

b la rdpida aplicaciédn de estas técnicas, especialmente las de
organizacidn_del trabajo en las operaciones de una eﬁpresa y

en determinados sectores de las obras pdblicas;

6/ OIT, El aumento de la productividad, op.cit.

7/ Tomado, con cardcter ilustrativo, de la publicacién de la OIT,
"Introduccidn al Bstudio del Trabajo'.
/c) la formacién
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c) la formacidén acelerada de obreros manuales adultos y técnicos y.el
perfeccionamiento técnico de supervisores en oficios clave, aparte
del entrenamiento de estos dltimos en su propia labor de supervisién.
Para esta accién de formacidén y perfeccionamiento, se requieren,
naturalmente, profesores e instructores nacionales bien formados,
necesitindose en muchos casos la ayuda internacional;

d) el establecimiento de centros de informacién técnica (a través de
los Centros Nacionales de Productividad), y de servicios de asesora-
miento para ayudar a la empresa a resolver sus problemas técnicos
cotidianos, .y para asesorarla en la adquisicidén de instalaciones
Y equipos.,.

e) informacidén y educacién de la gerencia, de las organizaciones de
profesi onales y trabajadores y del piblico en general, con respecto
a la naturaléza de la productividad, los beneficios que reporta su
elevacidén y los medios de lograrla. Para llevar a cabo estas activi-
dades se pueden utilizar demostraciones, peliculas, exposiciones y
conferencias.

89. Las actividades indicadas en a), d) y tal vez en c) suelen estar a sargo
de las organizaciones nacionales de productividad y sus filiales en diversas
regiones o sectores industriales.

90. Las medidas a mediano plazo para aumentar ia productividad tendrin efecto
méds duradero e importante, y en algunas empresas podrin traducirse en una
productividad muy alta. Pueden suponer un gasto considerable de capital por
adquisicién o renovacién de equipo y pueden implicar el empleo de recursos que
escaéeap. Por este motivo algunas medidas de mediano plazo deben planificarse
cuidaddéamente, a fin de que concuerden con los planes y la politica nacionales
¥ de que resulten lo mis eficaces posible desde los puntos de vista epondmico,
técnicé ¥ humano, Entre las medidas de mediano plazo para elevar la producti-~
vidad en escala nacional pueden citarse las siguientes:

a) el establecimiento de instituciones permanentes para perfecciona-
miento de la gerencia y para capacitacién del personal en los
aspectos generales y funcionales de la direccién, Esas instituciones
deberdn impartir una formacién equilibrada en todos los niveles,
inclusive la formacién de‘especialistas en las técnicas de direccién

de todas clases; /b) el establecimiento
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b)

c)

d)

ONF.14/L.6

el establecimiento de centros de ensefianza vocacional para adultos

que proporcionen una formacién mds sélida y completa que la de tipo
acelerado; \

el establecimiento de centros de aprendizaje para jéienes a fin de

formar trabajadores capacitados de acuerdo con las futui‘as necesi-

dades del pais;

.la concesidén de facilidades crediticias, sobre todo a favor de la

empresa mediana y pequefia, para ampliacién y para adquisicién y

renovacién de equipc, mejoras en su organizacidn y capital de trabajo

segln las condiciones de la empresaj

el establecimiento de programas de adquisicién y renovacién de equipo
para sectores industriales seleccionados en que se preferiria a las
industrias de mayor importancia econdmica y social para el pais.
Estos progrémas pueden vincularse al perfeccionamiento de la gerencia

¥y a la enseflanza vocacional y técnica, asi como a la concesién de

facilidades crediticias;

£)

g)

h)

el establecimiento de centros de investigacidn tecnolégica‘relaciona-
dos con los Centros de Productividad en los que puedaﬁ desarrollarse
procesos y productos en beneficio de toda la industria. Esos centros
deberdn proporcionar asistencia técnica a todas las empresas compren—
didas en la rama industrial de que se trate., Habrad que prestar
especial astencidén también al establecimiento de centros para fomentar
el uso de materiales nacionales susceptibles de sustituir las impor—
taciones y para impulsar las exportaciones, segin sea conveniente;

el establecimiento de servicios de planificacién del desarrollo eh
escala nacional y sectorialj

la aplicacién de la politica nacional para estimular el aumente de

la productividad y el aprovechamiento de los recursos nacionales,
sobre todo en lo que toca al empleo eficaz de la mano de obra en vez
de las miquinas, siempre que ésto sea econbmico ¥ técnicamente
factihle,

91. La accién a largbjplaio supone el establscimiento de todos los medios

anotados

en las conclusiones como necesarios., Abarca toda la estructura del

sistema educativo, asf rcomo las actividades de investigacién y'desarrollo

Jcientifico e
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cient?Tica e industrial. Para ser totalmente eficaz, presuponc la planifi;
cacidén a largo plazo del de=.rrollo econdmico 7 ccrlial. en ¢i'e posiblemente
estaria comprendida la introduccién de nuevas industrias en regiones hasta
ahora enteramente agricolas. Implica, ademds, el desarrollo de una infra-
estructura eficiente, sobre todo en materia de transporte y comunicaciores,

a fin de que tengan ficil acceso los productos a los mercados y las materias
primas a las fdbricas.

92, Avn cugado reccnoce la importancia de medidas a largo plazo, la reunidn
se interesl principalmente por las medidas a co.sto y medizano plazo para
aumenter la preduchividad a través del empleo mis eficaz de aguellos recursos
que con rsyor facilidad puecen obtenerse en América Latina. Aunqus la dispo-
nibilidad exacta de los recursos variari de uno a otro pais, algunos prohlemas
relstivos a ellos son simileres. E1 propdsito especial de esta reunicn ha-
sido exarvirer qué medics puede all-;o Ja direccidn dz empreses, tanto en el
sector plblico como en el privado, para elevar la productividac mecdiante un
procecn de decisidn mas eficaz, especialmente en lo que toca a las inversiones
de capital y al mejor eprovechamiento de los recursos actuales o futuvros,

secn mheriales o humanos, y 2 la forma de ayudar 2 a direccifn en todos sus
gracos a descmnefar mis eficientcmente esta funcién.

92, Fuaitre loz més importantes medios para elevar la productividad a corto y
mediann Tlazo se encusntran los centros de productividad. FE1 pevel y la
estrucivya do tales centros fueron extensamente discufides en concluciones
antericrcsgﬁ/ i:chos centros de América Latina desempefian vna aw-lia acuividad
vy abarcan la promocidn industrial, la tecnologfa y los estudios econémicos,
las ectividades gne correspond-n a un centro dependerin de las necesidades
dol peis en qgue actle y de la existencia de instituciones que se encarguen

de las dis:intas actividades,

94, Pcr su posicidn central en el desarrollo econémico, los centros nacionales

9/

de productividad deben participar en la planificacién nacional o

8/ OIT, El anmento des la productividad, op.cit., pirrafos 25 a 70.

9/ Conclus icres de 1a reunién de Direccidn de Centros de Product1v1dad
de América Latina (Bubnos Aires, agosto de 1962).

/95. Un medio
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95. Un medio valioso de iniciar la accidn para el aumento de la productivi-
dad lo constituyen las comparaciones entre empresas, ya que estas permiten

a la direccidén de la misma industria,cotejar resultados en varias secciones
de la actividad y apreciar su propia fuerza o debilidad en relacidn con sus
competidores. De esta forma se les estimulard a incrementar sus rendimientos,
96, La publicacién de estudios econdmicos por sectores de la industria es un
medio de proporcionar a la Direccidn informaciones que de otra forma serfan
inaccesibles suministrdndoles de esta manera una base légica para las inver-
siones. Estos estudios llevados a cabo por organismos nacionales e interna-
- clonales como la CETAL debieran ser incrementados.

97. Toda accién encaminada a mejorar la productividad debe contar con la
intima y constante colaboracidn de gobiernos, empleadores y trabajadores.
Para un miximo efecto debe existir consulta en el nivel nacional, en el

nivel de sectores industriales y en el de la empresa:lg/ De esta manera se
podréd lograr que el movimiento de productividad alcance su verdadero

objetivo social,

10/ A este respecto, debe llamarse la atencién sobre lo indicado en la
recomendacién N° 94 de la 35a, Conferencia Internacional del Trabajo
de Ginebra en 1952, y otras posteriores,

/Anexo T



.)
Anexe I

* Este Anexe se incluird en la versién impresa de las presentes
Conclusiones,
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