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LA FUNCION DEL PERSONAL DIRECTIVO EN EBL
DESARROLLO ECONOMICO

.’
Introduceion

1. BSe puede considerar el desarrollo econdmico como un pro-
ceso que origina un,aumento continuo a largo plazo del ingreso
nacional real per capita. El elemento pr¢n01pa1 en este proceso
es un aumento continuo del vgl r real de los articulos y servi-
cios producidos en la economia—, aumento cue es el resultado de
los cambios en uno o en varios de los 8171¢entes determ1nantes

. « * - ’ .
a) la asignacion de los recursos econcnicos entre varilas alt
nativas;

. . . . , .,

b) la calidad y la cantidad de los recursos economnicos (recur-

sos naturales, capital v servicios rendidos por las personas
dedicadas a las actividades productivas); ¥y
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c) las tecnicas utilizadas en el proceso de la produccion.

2., Aungue debanos tener en cuenta 2l elevado grado Ce rvela-
ciones mutuas entre estos determinantes, cada uno de ellos cons-
tituye una variable cuyos cambios pueden contribuir al desarrollo.

3. El objeto de este documento es poner particularmente ce
Pelleve el hecho de que 1lgs dirigentes de las ernpresas econoni-
>2s, tanto en el sector pub‘lco como en el sector privado, ejer-
cen un control considerable sobre estas var 1abTes, vy, por tanto,
sobre el desarrollc. rediante sus poll+1c ¥y sus decisiones
cotidianas, estas "direcciones" de las empre as influyen de mane-
ra continua en la eXtEQGLOP ¥y naturaleza de los camblos de dichos
determinantes. En las paglnas que siguen se examinaran sucesi-
vamente cada uno de estos determinantes y la aaners gn gue la di-
reccion los controla. A contlnuaﬂlon se consideraran los facto-
res que determinan hasta que vunto las direcciones cumple. ade-
cuadamente su tarea y si la forma en que lo hacen contribuye o

& Es evideante que si ha de elevarseg el Ingreso per nglt39
el ingreso nacional debe ausentar ads rapidanente que la poblc—
c1on. De manera analoga, la tasa de auwaento del ingreso per
caglta puede ser en cierta medida incrementada mediante la re-
duccion de la tasa de crecimiento de la poblacion. .0 obstante,
continla siendo cierto cue el aumento "sostenido a largo plazo"
debe basarse en la HaVO;ln ce los casos en el auunento del produc-
to nacional, 7 esto es lo que constituira la esencia uel desarro-
o tal como de’enfoce en el presente documentc.




no al desarrollo. ~Sin embargo; antes de proceder a este exanen,
es necesario manifestar claramente lo que se entlende por "direc-
cion'.

4. Se ha definido’ a Ia direccidn en téruinos sencilles ce.
"el conjunto Jerarqulco de individuos gque cuaplen tareas es;ec¢~
ficamente decisivas dentrc de la organlzac1on”¢ En esfte ensavo
se entendera por o”ganlzac1on toda aquel a gue tenga por obde*c
la producc1on de artfculos vy serV101os, excepto en el sector u~
blico o gubernamental, donde solo se 1nclu1raa los SeerCLuS uu*
blicos (transporte, produc01on vy dlot;lbﬂCluﬂ e eaerglaq ete.),
las empresas industriales y otras organizaciones semejantes.

5. En el pasado3 el cometide de los funcicnarios puDlluOS
eataba, en la mayoria de los La‘SQSS limitadg cesl enterauente a
la esfera tradicional de la administracida prlica, y era bastan-
te evidente la lels*on entre "Jirectores" v "administradores';
hoy ya no sucede asi. Los 1"1¢S+er¢os de IOuento y de Incus-
tria, las Juntas de Planificaec: Qa, la imwosicidn de controles
sopre los cambios, las restricciones de impoirtacion y exporta-
cion y la conce31on de licencias, ha,uecho que pyumerosos funcio-
narios publlcos desempenen funciones de Jireccion y tomen las
correspondientes decisiones, no obstante lo cual no puede consi-
derarse g estos como verdaderos "directores". Para mgayor cliari-
dad, aquf solo nos referlremos9 en cuanto al sector puo;ic\a a
la u1recc1on de las organizaciones antes citadas.

6. Las funciones basicas de la direccién‘son las siguientes;
a) el tratamiento de la incertidumbre;
b) la planificacidn y las innovaciones;
c) la coordinacidn, la administraciSn y el controlg

d). la vigilancia normalz.

1 ¥. harbison y Ch. Myers, Management in the Industrial
World, Nueva York, McGraw Hill, 1959, pag. 3.

2 0 cit,, pég 2. La exposicidn al ,riesgo tamolen es
callflcada por estos autores como yna func1on de dirsccion.
Pero normalﬁente se la considera mas bien como empreearlal que
como de direccidn, y se gplica especificamente al sector priva-
d9 de la industria; y solo en grado muy diferente al sector
publlco, importante en gran numero de paises.




7. En cuanto a las personas implicadas, la direccidn inclu-
ye a gerentes propletarlos, directores generales v jefes aeparba-
mentales, funcionarios administrativos, espe01allctas en técnicas
de la direccidn ¥ supervisores subalternos. bon gstos 1os gue
organizan, dlrlgen y controlan las empresas. p51, en el caso ge
las empresas publicas del tipo especificado, los funcionarios pi-
blicos principales, en los departamentos que ellos controlan,
pueden desempenar funciones directivas dado que deben adoptar wu-
chas de las decisiones que normalmente toman los directores pro-
pietarios o los consejos de administracion en el sector privado.

1 1a téenica de direccidn es un procedimiento sistemdtics
de investigacion, planificacion y control gue puecde aplicarse a
todos los problemas de un determinado tipo que tiene que resol-
ver la direccidn.



I. LA DIRECCIAN ¥ 10S DETERIINAVTES
TiT Dio iRRoLL0 BCONDIIICO

. ’
A31gnacion de recursos.

8. Los recursos, las te»nlgas y la demanda de*ermlgaran lo
que debe produgirse en la economia y en que cantidacd, asi como
la proporcion OptIMa de los productos habida cuenta de dichas
p051blliaades téenicasl. La a51gna01on de los recursos ceter-
mina la medida en que la produccion puede aproximarse ,a este
optimun y, por consiguiente; el potencial de produ001on creado
por los recursos ¥ por la uecnologfa. Apenas puede dudarse de

ue todos los palses vie nen groduciendo menos que.este potenvial
esto es, con arreglo a la "curva de pesibilicacdes de procduc-
01on") y aunque algunos,ne{:eb 1nﬁust§ dlizado§ pue&ol aproxi-
marse a este potencial tecilico, los pgises en vias de desarrollo
suelen encontrarse muy aledaﬁos de 412, Bn el contexto del
deSar;ollo economlco, esto 31vn fica cos cosas: a) que la pro-
duccion (de bienes o servicios) paeae frecuenterente aunanga“
mediante medidas que permitan o estinulen yna redistribucion de
los recursos que se aprozlme a la asigna acidn Sptima, mediante la
supresion de las imperfecciones del mercgio O por . decisiones di-
rectasy; y b) gue si el desarrollo econémico es el principal
objet'vo del pals, los nuevos recursos disponibles deben asgig-
narse, recurriendo a los mecanismos del aercadc o a la politic
gubernamental, a las actividades en,las que puedan contribuir
2nas con31derablemente a la producc1on. 3in duda, nc puede fi-
Jarse en forma permanente una a51gnac1on ontlma de los recursos
para todas las diversas circunstancias de un determinado pals'
los camblos en los recursegs y en la tecnologia no ,lo peru¢wen,
ni siquiera en una economia cerracda, y la evolucidn pro u01da en
el extranjero complica el cuadro cuando se trata de un pals con
un comercio exterior importante.

9. Enuninguna peste es . 148 evidente ssto Goe en Américe lsting Cuysn evelie
01on, tanto 1a local coxne lh de los raf;eb gatranjoros, han
modificado tanto la situacidn del mercado con respecto a art{culos

1 Este ogptimun puede ser considergdo como el gue produce el
ingreso maximo en la economia. También puea consilderarse que
se alcanzara mayor bienestar sacrificando ciertos de lgs ingre-
sos potenciales con el fin de congesguir una tasa nas ravida de
crecimiento, o una distritucidn mas equitativa del ingreso.

2 Véase G.il. Leier v E.E. Baldwin, Economic Developaent,
Theorv, History, PoWicva ilueva York, Johnm Wiley and 3ons. Inc.,
1957, pégs. 316-319, y R.S. Eckaus, "Th@ Factor Provortions
Problem in under oevelopeo Areas", The American fHconcaic leview,
XLV, 4, septiembre de 1955, pags. 539-565,
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tales como el café y el al godﬁn} Ggue la presente asigneciodn de
los recursos en determi nados palses ea mucho menos rentable que
en otras epoc s ¥ tanbién menos de ,1o cue parecen serlo otras
asignaciones p051bles. La atenblon gue se viene prestando ac-
tualmente a la diversificacidén de las actividades p“oaactlvas en
América latina indica ,que se ha reconocido la posibilidad de iu-
crementar la p”oouc01on por medio de una redistribucidn de lecs
recursos., Bs 1mportcntez sin embargo, no perder de vista que
el aumento de lg produccion por unidad de insumo+ depende nas ds
la redistribucidn de los recurgos de una ,aanera mas productiva
gue de la 1ver51f1cacvon en si. Por si misaa ésta significa
solamente que la economia es menos vulnerable a las fluctuacio-
nes del mercado que si dependiera especialmente de uno © Jde unos
pocos productos. Es muy posibl 7, bien sabido, que el resulta-
do de los programas de diversifi cac¢on s@a una nueva 851gna61on
de los recursos no mas productiva, o incluso de menos rendimien--
to, que las actlv1oade° va existentes.

10. En esencia, la asignacién de los recursos es el resui-
tado de decisiones respecto a lo gue ha de producirse, como y en
que cantidad, decisiones que Dqueu ser obra de algunos TIndivi-
duos que actuan por su propia inici atlvd9 reun 1y estudian in-
formaciones y deciden las medidas que aqooba;an en consecuencisa,
3in embargo, con fre cuen01aa los que toman tales decisiones son
los jefes de una organizacion, grande o pequena, publiza o pri-
vada.

11. Rs iaportante observar agul que las decisioues respec-
to a las organizaciones pueden estar sujetas a restricciones es-
tablecicas por los goblefaos en cuanto a la 1ﬂporta01on de ma-
quinaria o de materias primas; en aateria fiscal u otros canpos
encaminados a estimular o & desalentar la utilizacion de determi-
nados recursgs; Yy otras ana!ogdsg La libertad de que disfruta
cada direccion varlara ,clertamente de pafs a pals, segun el grado
en que la economfa esté dirigida.

12. Las decisiones a que nos referimos puedeq ser: si debe
incremgntarse o disminuirse la produ001on, si se deven suminis-
trar mas o menos servicios; si deben anadirse nuevos productos o
servicios a aquellos de que ya se dispone; si deben euprenderse
actividades enteramente nuevas. Pero tales decisiones, sean
adoptadas por el Ministro de Industria, el director de la Junta
de Planlflcac1on3 el consejo de donlnls+ra01on9 el director-propie-
tario de una firma, el terrateniente o el part icular que dlspone
de capitgl para anertll9 influyen en la asignacidn de los recyr-
sos econdmicos. ias decisiones sobYm inversiones. (distribucidn
de recursos) son expresiones de pol {tica de las gue dependen el
continuo desarrolilo y el blenesta¢ de la organlzac¢on. fmisto
forma partg de 1a "exposicion al rlesgo” v de la "7nnova0¢or" de
la dlrecblon, v dependen estrechamente de las d emas funciones de
los directores. E1 grado ce adecuacidn o ingonveniencia de ta-
les decisiones depende en gran medida del auténtico ccaccimiento

1
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que de sus tareas tengan 1los que d¢ctan las decisioneg y, en par-
ticular, de lo completa y exacta que sez la informacidn en gue

se basan éstas. 86lo cuando la incertidushre se ;educe togo lo
posible, y las decisiones se basan en una evaluacidn sistematics
de todos los factores que les afectan, ,es probable. que sean las
mejores para,la organ123¢1on en cuestlon, y su ﬂesul+aao sera
ung asign301on casi. optima de log recursos de la e"onomlal

A31, en primer lugar, la direccion puede influir en el desarro-
1lo economico (dentro de los llmltes yva mencionados) mediante

sus decisiones sobre la a51gnac1on de los recursos de que dispone.
A este respecto, cabe observar que en lgs palses ‘en dorde el
grueso de la producc1on {o_la explota01on de los servicios) esta
en manos de empresas. peguenas, o @wuy peouenas, el efectoc neto so-
bre la economia es el resultado de un numero auy grance de deci-
~siones, tomadas aisladamente por las direcciocnes; decisiones que
aisladamente tienen solo un sfecto nmuy lixitado, Es importante
tener esto presente al cousiderar las ,ieGldas gue han de tomerse
para mejorar la gestlon ce la dlre0310n, especialmente en cuanto
respecta a la adopcion de decisiones.

Cantidad v calidad de los recursos dedicados a 1a actividad pro-
ductiva. ) .

i3. Los recursos’eﬁonomlcos bas¢cos gue 1ntervienen en el
proceso de la produccion son de gna inportancia evidente e in-
cuestionable para la determinaclon de lo gue ha de producirse,
en que cantidad y de que calidad. Los recursos de que se trata
Sonﬂ

a) recursos naturales;
b)  capital;
c) mano de obra.

Respecto a los recursos naturales9 es -precisc aclarar que.
el proceso de 1la produCC1on consiste en gran medicda en coabinar
dichos materiales y transformarlos desde el estado en gus se en-
cuentran en la Naturaleza hasta aquel deseado por el ccnsunidor,

- ! Existen, como es 1dgico, situaciones en las cuales lo que
es mejor para una determinada empresa orivada no lo es tanto para
la economia en su conjunto. Corresponde a los gobiernos el esta-
blecer una estructura en la que no se planteen tales conflictos Qs
en todo caso, se reduzcan al minizo. gsto exige mpedidas da poli-
tica fiscal, control de los monopolios y de las practicas restric-
tivas, etc., que planean cuestiones demasiado amplias para ser es-
tudiadas aquf.
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Por consiguiente, en una etapa deda de la tecnoliogfa, el tipo,
la cantidad y la calidad de los recursos naturales de que dispo-
ne la economig imponen ciertas limitaciones a la posibilidad de
ampliar la produc01on, ya con arreglg a los lineamientos exis-
tentes, ya nediante la diversificacidn. Sin embargo, estas
restricclones pueden alterarse mediante estudios que conduzcan
al descubrimiento de recursos no conocidos,; o med iante el couer-
cio. Ineluso en un proceso evolutivo de la tec“ologad, tal co=~
mo el gue existe, en diferentes grados, en todas las industrias
la naturaleza, cantidad y calidad de los materiales disponibles
impone estr1cc1ones a la actividad economica. No obstante, en
este caso los cambios tecnologlcos que auitentan las disponibilida-~
des de los materiales ya conocidos; o les confieren mas valor al
encontrar otros usos para los mismos,; pueden anadirse al descu-~
brimiento de nuevos recursos como medio de reducir los efectos
restrictivos de las citadas linitacicpes. Lo fundamental aqui
es que los recursos naturales desempenan un papel eseancial en el
proceso de la produ001on ¥, por lo tantoc, en el desarrollc =co-
nomlco, pero mientras la MNatur qlCZQ fija los recursos naturales
de un pais dado (aunque, coo es 10g glco, puedan coumplenentarse
mediante la 1mportac1on)7 el valor Fa 1los recursos dentro de una
zona determlnada5 depende, desce el punto de vista del desarro-
llo economlco, del conociniento 2e su existencia, de la posibili-
dad de utilizarlos de una foraa rentable v de su eaplec z2fectivo

{

14. En la mayorfa de los casos, es poco lo que la cCirec-
cidn de las empresas puede hacer para influilr sobre lg disvoni-
bilidad de los recursos naturales, excepto, como es Loglcog en
el caso de las industrias extractivas, cuya contribucion poten-
cial es evidente. Pero puede influir en el valor relatlvo ce
los recurgos conocidos por la busgueda de nuevos métodos para Su
ut1117a01on§ es decir, cambiando la tecnologla, lo que es parte
de la funcign innovadora de la 1re001on, Que por su ﬂompeteﬂ01a
puede también asegurarse gu: Se utilizan en la forme ’as produc-
tiva posible, esto es, que se obtiene el rendlm1erto n8ximo en
bienes o servicios partiends de una aportac ion determinada de
materiales (o de energia, o de combustibles).

15. DNo puede ponerse en duda que ¢l capital es un factor
importante en el proceso de la pr ducc1on v en el deszrrollo
economicol. El capital, ya =n manos publlxas o] pri”adasq es
el medio que permite al hombre reslizar mas de 1o que pOUrld

con s0lo sus conocimientos y medios materiales. En términos
generales, puede decirse que el capital se emolod sieapre donde-
quiera gque se lleven acabo actividades econdii cas; y que la pro-
duceidn por unicad de mano de cbra tisnde a fluctuar en relacidn
directa con los cambios en capital por unidad de mano de obra.
Esto es asi porque el factor fundauental gue hizo positle el
auwnento de la produccicdn por unidad de mano de obra ha siio

1 En este estudio, se adopta la definicidn de cépital debida
a Colin Clark: ''riqueza r@producible utilizada con fines de pro=-
duccion". The Conditicns of Eccnomic Progress, Londres, MacMillan
\ and Co. Ltd., 1957, tercerz edicicn, pag. 56€.




siempre, a través de los anos,” el canbio en los métodos de pro-
ducc1on, que a su vez han entranado la mejora y el aumento del
capital empleado por unidad de wano de obra. E1 resultado de
esto, para lgs fines cel desarrollo, es evidente y bien c¢ouocido.
Uno de 1los metodos principales para aumentar la p“OduCCWOQ es
aumentar el suministro del capital empleadc en congunpﬂon con
las materias primas.y con la fuerza del trabajo; pudlend
originar o no una mayor utilizacién ,de materias primas o de 11&N0
de obra, o un cambio en la tecnolcgla. - El cap1ta1 ‘puede cbte-
nerse solamente como resultaco de los aherros "de la preducecion
no consumidos, aungue en algun pals el ahorro nicesa io para la
inversidn pueda no. existir aidn en la actuslidad Lo importai-
te eg que el canltal es uno de los tres factores, de la produc-
cion s Que tiene,; pues, una clerta importancia basica en el pro-
ceso de produccion. Por ello, en todo esfuerzo tendiente al
‘desarrollo .economico los ahorros que dan por 1"egu:l_’cado la forma
cion de capital desemperan: un papel 1xaaaﬂenfel

16. A este respecto, la ia e la Gireccidn tiene
dos facetas. Por un ladc cont R el nivel mas alto cel
sector privado, los beneficics de las empresas,; sudiendo deter-
minar por ello sl los mismos han de invgrtirse de wmanera produc-
tiva en la empresa9 con. 1o que se creara nuero'cagital o deben
distribuirse a los propietarios {(que pue den tambien ser loq di-
rectores), en cuyo caso es probable gue sdlo una parte de ellos
sea inverticda y que otra se destine casi ciertamente al COhSuﬂOo

Como los emprestltos exteriores tienzn gue ser re*ntegre-
dos, con intereses, con los ingresos futuros y los ingresos asd
utilizadog no pueden dedicarse al consumo, la utilizacidn de 4i-
"ehos emprestltos exteriores ea el presente trae consigo un aho-
‘rro nacional para el futuro. :

2 Aunque algulen qulaa ,prefiriese una lista mas Laf?a de
los factores de la produccidn -inciuir, por e;}aaplo9 SL Qsp{ritu
de emp;qsa—, todo lo que pualera anadirse a esta listz tradi
nat esta ya inclufdo en 1a misma, si se tiene en CUCLDd especial-
mente que7 en el caso de la,uano de obra, cantidad y calidad :
sido tomadas en cons:Lderacmn°

Sln embargo, debe observarse que estudios recientes pro-
por01onan una prueba was bien convincerntg ce que las relaciones
entre 1ngresos y ahorre, y entre formacion de capital y desarro-
llo economico, no son tan sencillas ni automaticas cowmo se ha
venicdo suponlendo con frecuencia. Vease, por ejeaplo,
Quantitative Aspects of the Economic Growth of Haticiiss VI,
Long-term trends in Capital Pormation proportions #fconomic
Development and Cultural Change, vol. IX, num. 4, parte II,
julio de 1961, pag. -6. |

.




Al propio tiempc, y debido a que con frecuencia 1lgs directores
son tambidn los propietarios, en particular en Ame::"a latlna, se
encuentran en una 51tuac1on de influir en el nivel de la iaver-
sion de la economfa no sdélo en cuanto jefes de 1as empresas sino
tambien como los beneficiarios de las ganancias de la misma.

, 17. E1l grado de estabilidad pol{tica y econdmica de un )
pals ejerce naturalmente una gran influencia sobre el margen Ce
beneficios que probablemente reclamaraﬂ los duenos y aceionistes
de un negocio y sobre la extensidn en que estaran dispuestos &
reinvertir en otras actividades productivas. La JustlflgaCLOW
egonomlca de los grandes margenes de beneficlos egn los La¢ses en
vias de desarrollo conslste en que permiten la rapida dCuMU_a*
cidn de capital para iniclar nuevas eanpresas y ampliar asi las
oportunicades de empleo y, posiblemente, substituir los articu-
los anteriormente iwmportacdos.

Id . . 4 |

18. Quiza los directores de las eupresas publicas tengan
menor influencia sobre el empleo de Los heneficics de la eampresa
gue sus colegas gel sector privado, pero por lo menos en el ni-
vel de la a%op¢1on de decisiones ’OJe, :ucluso, puede ser la Ge
un ministrc) deben adoptaise alguras decisionss no muy diferentes,
en esencia, de las que en tales zonas cSzven acoptar los jefes de
las empresas privadas.

19. A gste respscto, el probleue més ifuportante para la

alta direccidn de las eupresas del sector phbllCJ, especiclinente
en los pafses en los gue existe un Ceseuplec bastante consgidsra-
ble y en donde se ejerce gran presidn sobre las empresas del Rs-
tado para que faciliten empleos, es con frecuencisz, antes que
conseguir beneficios, evitar excesivas pe$b1das y asegurar que
las empresas cuenten con el personal adecuao y funcionen de
manera eficiente, todo ello con arreglo a los modernos criterics
de ladireccion. Hsto es cierto aun en el caso de organizacio-
nes tales como redes nacionales de ferrocarriles, cuyo objetivo
primordial puede consistir mas bien en el suministro ds servi-
cios a la comunidad, con frecuencia obligadeas a funcionar en

las condiciones mencs rentables, comoc sucede con el servicio de
trenes a regiones muy poco pobladas y wuy distantes.

,20. El Capital no tiene slg11fwcado para el Gesarrollo
econcmico si no se considera en 1unc1on de los recursos grocuc-
tivos: tierra, edificios, instalaciones industriales, “aqulnas
y equipo. Los conocimientos y aptltuues de la dlr°001on la
actitud y la capacidad para el anslisis y para la sis tematﬁza~
cidn son de fundamental importancia para deteruinar la eficacia
de todo posible emplec de una determinada syma de capital. Bs
probablemente cierto afirmar que la dirsczidn formada por perso-
nas muy calificadas en sus tarsas respectlvas9 podrlan en muchos
casos, obtensr el doble del rendimiznto de una ,Suma dacde inves-
tida en recursos de canital gue 13 que obtenafla una direc010n
"nedia, por lo menos en la mayorla de los paises en vias de
desarrollo. Un ejemplo caracterfstico del ahorro que podria
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conseguirse sdlo en cuestién de edificios, fué suwlnlstrado du—
rante la celebracidn del seminario de estudiocs celebrado en uaoon
en 1961 bajo los auspicios de la 0,I.T., en el cual se demostrd
que mediante la disposicidén mejorada de un taller prlnc1pa1 de
montaje podria doblarse el rendimiento obtenido con el mismo es-
pacio y que era innecesaria la ampliacidn del edificio que habia
sido propuesta para conseguir mayor produccidn, vy cuyo presupues-
to era de cerca de un milldn de ddlares. La dlrec01on capaz de
conseguir un alto grado de utilizacidn de la maquinaria puede
obtener un volumen dado de produccidn con una inversidn de guizd
50 por ciento menor que la hecha por una direccidn que- domina en .
menor grado las técnicas de la 1nvestlga01on plan1f1cac1on N
control clave de una explotacidén rentable. - Lo importante es

que los directores deben poseer- estas capacldades antes de aven-
turarse en programas de 1nver510d de- canltal y no, como sucede
practlcamente siempre en los palses en vias de deoarrollo, des-
pués de haber realizado la inversidh para encontrarse incapaces
‘de utilizar con el mdximo beneficio. ‘

‘21. L1 tercer factor de la produ001éq la mano de obra,
incluye la calificada y la no ca11€1Cada, los técnicos, los pro-
fesionales, los administradores civiles, los directores, en suma,
toda la fuerza del trabajo. Estos son les agentes que propor-
cionan los servicios, que elaboran las materlas primas vy utiligan
el capital; entre los determlnantes del nivel de producc1on al-
canzado se encuentra el numero de trabajadores y la pericia con
que los mismos efectian sus respectivas tareas.’ ,Slempre que
existan recursos disponibles para dar trabajo a mds mano de obra,
es posible ampliar la produccidn incrementando la magnitud de la
fuerza de trabajo productiva; haciendo entrar en la “actividad
econdmica a personas anteriormente inactivas desde el punto de
vista de la economla.

22. AUn mds importante, con frecuencia, aungue no de forma
exclusiva, alli donde la tecnolo~sia cambia rapida o radicalmente,
mejora la calidad de 1a mano de obra empleada. La importancia
especial de tal calidad deriva de dos hechos: primero, que el .
desarrollo en el pais de la nueva tecnoclogia depende en gran ‘
medida de la mano de obra y, segundo, que bien los cambios en la
tecnologia dependan de invenciones nacionales o extranjeras,
los beneficios méximos del potencial técnico sdélo pueden conse-
guirse cuando los trabajadores que utilizan dicha tecnologia es-
tdan lo suflclentemente calificados desde el punto de vista de
la organizacién, de la técnica o de otra indole. En tanto que
los trabaJadoreo no callflcados, los técnicos, los:’ capataces y
el personal de dlre001on no estdn capacitados en las técnicas °
efectivas y eficaces méds pertinentes para su func1on respectiva,
no pueden producir a un nivel tan elevado como .seria poslble en
caso contrario. Pero no hay duda que aun con lg tecnologla, el
capital y los recursos naturales existentes -y mds adn en el ca-
so de tecnologia y recursos cambiantes- la caoac1tﬂclon de los
trabajadores y, por ende, su aptitud para obtener el mdximo de
los recursos a su disposicidn, pueden hacer una contribucidn im-
portante al proceso del desarrollo econdmico.
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23. En este aspecto, ia di receidn desempena taﬁﬁlen un im-
portante cometido, ejerciendo diverso control sobre el numero de
los trabajadores empleacoo productivamente. Puede, por ejemplo,
decidir en muchas actividades manufactureras, poner a trabajar
un segundo o un tercer tyrno. Cuaado la demmanda Justlflca la
expansidn de la produc01on, tal accidén es con frecuencia aconseja-
ble si existe abundancia,de mano de obra y penuria de capitales-
La dlre001on puede también determlnar por su p031b111daa de ap¢;~
car las técnicas de direccidn adecuadas, el numero -de trabajado-
res necesarios para conseguir una produccion determinada, en par-
ticular cuando el trabajo es principalmente manual, tal como uun
taller de montaje.

24. Entre la medianfa v la perfecc1on puede existir una Gi=-
ferencia notable; por eso, la aptitud de la direccidn ,bara efec
tuar cambios en la calidad de ,la mano de obra es también de im-
portan01§ considerable. Aquélla pusde contribuir a lg mejor ca-
lificacion de los trabajadores suwinistrando preparacion en el
lugar del trabajo, prestando su apoyo a las instituciones de for-
macidn profesional y proporcionando servicios sanitarios y comi-
das gratis o "a precio de costo® para wejorar la dieta de 1los
trabajadores y, por 00d31gu*ent:g su saiud, su capa01dau ds tra-
bajo y, lo que no es menos importante, las condiciones fisicas
en las que este se desarrolla. Lo que pueda hacer la direccidn
para mejorar las calificaciones de los trabajadores es 1mporfantb
Yy no debe ser desatendidoj; aunque no toda esta tarea debe cejar
se a la dlreccion, a ésta tampoco le copviene abandonarla en ma-
nos de terceros. Sin embargo, qulza mas importante es 1o que
puede realizar la dlr60010n para perfecclondr la pgrte de la
fuerza de trabajo constitufda por la misma direccidn.,

Tecnologiaz.

25. El tercer determinante ta ’sico del nivel de la proguc

,
cion
en la economia es la técnica empieada. Mediante la adopcidn del

1 Este punto merece sin duda cierta elaboracidn. Los multi-
ple; turnos pueden COﬂSbltUlL un elemento muy importante en la
politica de empleo de 1los palses gue disponen de excedenta de ma-
no de obra. Pero los mismos exigen una umejor adanwstlac¢on en
varios aspectos: me jor proceso de plan*f10301on, me jor manteni-
miento preventivo, mejor supe rvlslon7 ete.,

2 La tecnologfa, en el sentido en que aqu¢ se utiliza, se re-
fiere a los procesocs técnicos de manufactura o de elabora01on, por
ejemplo, torneqg, fresado, amolgdo, unilado, tejido, elabgzracion y
cochura de ceramLca, elaboracion del acero, procssos qu{mlCOS, ete.
La tecnologla de las diferentes industrias comprence tecnicas es-
pecificas de menufacturs o de elaboracion. Las téecnicas de la
dlrecc1on han sido ya definidas Consisten en frococ1niantos
51stemat1cos complementar ios de las técnicas de manufactura o de
elaboracion.
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método para 1a comb1nac1on de los recursos y los resultados que
pueden alcanzarse una técnica dada puode sefialar los limites mé-
ximos de.la produccidén por unidad de insumo, aungue no asegura
que tales limites puedan alcanzarse. La tecnologla es el fruto
de la mayor fuerza del hombre, su . 1ntellgenc ia, aplicada a la
produccidn rentable de bienes y servicios. La clave para per- —
mitir la elevacidn de la produccidén por unidad de la mano de obra
ha consistido 31empre en los cambios de los procesos y-en los mé-
todos de la produccidn, es decir, la tecnologia.

26. Estos cambios han ocurrido en todos los palses, como resul-
tado de la investigacidn y de las invenciones llevadas a cabo
en el pals, y de la "1mportacmon" de los resultados de la inves-
tigacidn y de las invenciones del extranjero. A111 en donde no
se han producido desarrollos en el nais, ni se ha recurrido a la
~"1mporta01on" en gran escala de tecnologia, los métodos de pro-
duccidn. han cambiado relativamente poco:y :la producc16n por uai-
dad de mano de obra (y de todos los insumos Lamados en conjunto)
es normalmente mucho mds reducida que en los paises en donde
aquellos cambios han tenido lugar, No puede existir duda de que
los cambios tecnoldgicos han de contribuir de manera muy importan-
te al proceso de eliminacidén de las grandes d1¢erenc1as que exis-
ten entre el producto nacional de los dlversos paises.

27. El1 cometido de la’ dlrecc1on es muy importante para: de-
terminar la tecnolozia., La tecnologia utilizada en un pals se
deriva de muchas decisiones individuales acerca de cémo ha de
ser utilizada en el proceso de la produccidn o en el suministro
de servicios en diferentes ocasiones v corresponde determinarla
a la direccidn. Dentro de los limites de la tecnologia dispo-
nible y de otros factores importantes como las materias primas,
la mano de obra disponible y el nivel de las calificaciones, la
politica fiscal y soeial del gobierno, la direccidn determina la
manera en que se alcanzarad la produccidn y, 1lo cue es igualmente
importante, si han de realizarse algunos esfuerzos para desarro-
llar la nueva tecnologia o realizar estudios sobre la que DUdlu—
ra perfeccionar la situscidn existente en el momento en un pais
determinado. Si bien es cierto que la direccidn debe depender
en gran medida de los técnicos y de los ingenieros en las mate-~
rias de su competencia, esto no exime de responsabilidad a los
dlrectores, de los cuales, a su vez, dependen los téecnicos y los
ingenieros para la planificacidn; la coordinacidn y la direccidn
de las tareas. El personal dlrectlvo es el que adopta las de-
c1510nes més 1mportantes y decisivas. Respecto a la mayorla de
los palses en vias de desarrollo, la elecciédén de. la tecnologla
que deberd emplearse en la produccidén o en la elaboracidn re-
presenta a veces un verdadero- probleﬂa, problema que no siempre
ha sido resuelto en base a consideraciones puramente tecnlcas.

28, ¥n muchas: tecnoloclas industriales, en partlcular en
las de las industrias méds antlguas -por ejemplo, 1ngenier1a o}



~ 13 =~

manufactura de textiles- existe sin duda una amplia eleccidn de
métodos de manufactura que, para un productoc dado, puede exten-
derse entre maguinaria muy automatizada y que exige gran aporta-
cién de capitales a maquinaria de miltiples objetos gue entrafia
la utilizacidn de una cantidad considerable de mano de obra di-
recta e indirecta. Cuando se establecen nuevas industrias en
los paises en vias de desarrollo, se procura obtener la maguina-
ria de alta produccidn mds moderna, frecuentemente muy compleja

y muy costosa, cuando en realidad mdquinas o instalaciones mds
sencillas, de usos miltiples y bien probados, servirian lo mismo
o aun mejor dadas las circunstancias del pais en cuestidn. iste
hecho origina ciertas repercusiones en el desarrollo econdmico,
Sin tener en cuenta la eficacia frecuentemente escasa con que se
utilizan las instalaciones de alto rendimiento, las limitaciones
impuestas a las oportunidades de empleo mediante la utilizacidn
de maquinaria de alto rendimiento y que ghorran mucha mano de
obra pueden muy bien multiplicar las ventajas posibles gue se
obtendrian en materia de costos de produccidn, especialmente si
todos los beneficios de la reduccidn de los costos no se hacen
repercutir sobre el cecnsumidor o sobre el excedente utilizado pa-
ra futuras inversiones. En segundc luzar, en la mayoria de los
paises, las instslaciones y la maguinaria, especialmente las ins-
talaciones muy modernas, tienen que ser adquiridas en el extran-
jero con las escasas divisas disponibles, v seria con frecuencia
posible obtener dos o tres mdquinas de usc general por el mismo
precio que una de gran especializacidn. Aquellas dos o tres po-~
drian dar el mismo rendimiento, proporcionarian mds empleos y
probablemente serian mds fdciles de manejar y de mantener a ple-
no rendimiento que una mdquina mds compleja y de altc rendimiento,

29. En este aspecto, la direccidn tiene uha voz decisiva,
pero sdlo podré elegir eficazmente si dispone de los amplios co-
nocimientos necesarios para apreciar todos los factores de la
cuestidn, tanto desde el punto de vista de la empresa individual
como desde el mds amplio de la economia nacional.

Sucinta resefla_de las responsabilidades de la direccidn.

30. Las breves indicaciones suministradas en los pdrrafos
precedentes ilustran mejor que cualquier argumento la extensién
en gue la direccidn en general, lo mismo que los directores, in-
dividualmente considerados, pueden influir en el empleo de los re-
cursos productivos y, por tanto, en el nivel de desarrollo eco-
nomico. Su importancia se subraya con claridad en las conclu-
siones de los expertos reunidos en Bangalore (India) en 1959,
para discutir la cuestidn del aumento de la productividad, cuvas
conclusiones fueron las siguientes:

"La responsabilidad principal para lograr un alto nivel de
productividad y eficiencia dentro de la empresa corresponde, no
obstante, a la direccidn, especialmenté a la alts direccidn. La
direccidn intermediaria, jefes de departamento y subjizfes, tienen
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responsabilidad en cuanto a la iniciativa, a la ejecucidn y con-
servac1oa del aumento de la productividad, pero es la alta direc-
cidn la que decide en las cuestiones pr1nc1pales de politica,
establece la estructura de organizacidén de la empresa, distribuvye
las tareas y responsabilidades y estd encarsada de la coordina~
cién general de todas las actividades de la empresa. La'alta
direccidn es también la principal responsable de la calidad de
las relacioneés existentes entre la direccidn y los trabajaderes
dentro de la fdbrica. A menos que la alta direccidn realice
sus funciones eficientemente, los mejores asfuerzos desplegados
por la direccién intermedia, por lfs supervisores y los tlaba3u~
dores corren el riesgo de fracasar™,™

31. Lo que alif sedijo se referia nrlnc1palm ente a los paises
asidticos pero no es menos cierto para América Latina, Zuropa,
Estados Unidos o cualguier. otra parte del mundo.

32. Sin embargo, debemos Don r de ralieve aqui que esto es
cierto con arreglo a las coad1¢10n s en un momento dado y gque
el gobierno puede,vcomo creador mis importante de dichas condi-
ciones, facilitar u obstaculizar- el gue la direccién alcance un
alto nivel de productividad y eficiencia. En cierto modo hemocs
llegado en este aspecto a hacer un c¢irculo completo., Hemos vis-
to que la direccidn ejerce en diferente escala un control sobre
los varios determinantes del nivel de produccidn y de la tasa de
cambio de dicho nivel. Al llegar al punto final de esta con-
sideracién de los determinantes y del papel de la direccidn en
la decisidn sobre los cambios de.los mismos, hemos llegado al
_punto en que la direccidn puede mejorar su propia calidad.
Mientras los aspectos cualitativos y cuantitativos de la direccidn
no son mds que una parte de uno de los cuatro determinantes del
nivel de desarrollo, hay que tener en cuenta qué su importancia
primordial, como se ha establecido en-la discusidn sobre los
otros determlnantes, significa gque todo aguello que posibilite a
la direccidn el me jorar su rendimiento no s6lo afzcta a una parte
de un determinante, sino que influye en todos los demds determi-
nantes mediante el control que sobre ellos ejerce la dirececidn,
Es ahora oportuno abordar la cuestidn de la mejor forma de diri~
gir de la direccidn y, al mismo tiempo, la mejor mansra sen tér-
minos de desarrollo de los métodos racmonales de dirasccidn- en
que ésta egerce su control sobre los determinantes del nivel de
la produccidn, De ello se ocupara la segunda- parte

1
Conclusiones de la reunidn técnica sobre problemas del
aumento de la productividad en clertos paises (Bangalore, 1959),

drrafo 49, ' Reproducidas en "E1 aumento de la productividad”,
.I.T., 1959, pé s. 20 21.




II. ATRIBUTOS DE LA DIARCCICN NECESARIOS PARA EL PROGRESQ

33. Fl desarrollo econdmico puede ser favorecido u obstaculizado
por factores técnicos y econdmicos, pero son los hombres los que
lo originan. El cometido de la direccidn en ambos sectores publi-
co vy privado de la actividad econdmica -especificamente industrisl-
ha quedado ya seflalado brevemente en la primera parte de este ensayc
en la que se han dado algunas indicaciones de la manera en la gue e:
director puede ejercer una influencis en las zonas del desarrollo
econémico gue caen bajo su control. En esta 11 Parte nos progpone-
mos examinar la cuestidn un poco mds profundamente.

34, En la Perte I se han menclonado lzs aptitudes y los conocimien-
tos de la direccidn. La capacitacidn de los habitantes de un pais
es importante en el proceso de desarrollo, pero igualmente importan-
tes son las actitudes que determinan si se aprovechan las oportuni-
dades existentes y se buscan otras nuevas. No escasean ciertamen-
te en la historia ejemplos de paises en los cuales el desarrollo
se ha producido, no obstante circunstancias aparentemente adversas,
0, por el contrario, no se ha producido aquél a pesar de lo que pa-
recian circunstancias muy favoracvles. Gran parte de la explice-
cidn de tales casos debe buscarse en la actitud de las personas 1lm-
plicadas. Arriesgdndonos a una simplificacidn exagerada pueds
decirse que el desarrollo resulta estimulado u obstaculizado de
acuerdo con el grado en que la direccidn y las personas cue contro-
lan los recursos econdmicos, poseen o no lo siguiente:

a) una actitud favorable al carbiog
b) una amplia capacidad de previsidn a largo plazo;
c) los conocimientos y calificaciones necesarios.

De estos "atributos' se ocupardn los tres siguientes parraios:

Actitud favorable al cambio.

35, Bl desarrollc es un proceso en el cual se producen necesaria-
mente cambios en los factores econdmicos y en la estructura social
en el seno de la cual existen, pero estos cambios no se producirdn =
menos que las gentes los deseen (o ceseen los frutos subsiguientes)
de manera efectiva y suficiente parz que se decidan a actuar para
conseguirlos. La sociedad industrial, meta a que suelen aspirar
las sociedades en vias de desarrollo, ixpone a sus ilembros exigen-
cias diferentes -y a veces incompatibles- de las correspondientes
de la sociedad agricola, que suele ser el punto de partida de las
sociedades en vias de desarrollo. Esto es cierto pzra toda forma
de sociedad industrial. Por ejemplo, la organizacidn, la disci-
plina, la movilidad de lz mano de obra, el contenido, objetivo y
alcance del sistema educativo, la divisidn y la especializacidn del
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trabajo, los cddigos ético y legal que peruiten las relaciones

impersonales entre eipresas, son todos de gran importancia econd-
mica en la sociedad industrial, pero 1o son menos en las comunida-
des agricolas, ¥ las que se desarrollan en estas dlt;mas rara vez

sgtisfacen las necesidades de la sociedad industrial-+*.

36. Es evidente g» los cambiosde esta fndole no se producen fé-
cilmente. Tanto mds que la estructura social de los paises en
sus primeras etapas de industrializacidén favorece con frecuencia &
la clase directorial, en la medida por lo menos en que direccidn
es virtualmente sindnimo de "propiedad”. La sociedad industrial
exige la disciplina del propietario y del director, no menos gue
la del trabajador. Incluso es probasblemente cierto afirmar gque,
en la medida en que ello puede observarse actualmente en las so-
ciedades en vias de industrislizacidn, es el trabajador; frecuente-
mente elevado desde un mero ingreso de subsistencia a un salario
_que, aungue reducido, le otrece sin embargo un cierto grado de segu-
ridad y un peouefio excedente, quien por primera vez puede experimen-
tar que su horizonte se ampiia. La depencencia del empresario,
que muchas veces no es un técnico, en los conocimientos y la cali-
ficacidn de todos sus trabsjadores limita su libertad de accidn en
lo que respecta a la direccidn de su - eLpresa. Conforme se desarro-
1lla la industria, es probable que.se encuentre cada vez mds obliga-
do a avenirse & las opiniones de los dends, ya sean directores su-
bordinados, técnicos, especialistas u.organizaciones de trabajado-
res. Para que le industrializacidn tenge éxito, la clase direc-
torial ha de estar dispuesta a compartir la autoridad del propis-
tario con la del financiero (o de posicidn, en el sector publico)
y la reflejada en las calificaciones y conocimientos de técnicos,
especialistas, trabajadores especializados, y demds. Dado gque
la sociedad industrial es una condicidn sine gua pon de la econo-
mia industrial, sdlo en la medida en que pucden satisfacerse estss
demandas canmbiantes puede producirse el desarrollo viable en forma
perinanente. Por esto deben clasificarse entre los determinantes
del desarrollo econdmico la buena disposicidn de las clases direc-
toras y de las demds gue controlan los recursos de la nacidn para
aceptar y estimular los necesarios cambios, asi como su aptitud
para llevarlos a caho. ) : '

Amplia capacidad de previsidn a largo plazo.

37. El desarrollo sharca toda la economiz, conjunto complejo com-
puesto de muchas partes interrelacionadas, todas las cuales se in-
fluyen mutuamente; el agrado en que esto se reconoce y se toma en

1 Las demandas de la sociedad industrial han sido analizadas
en una base amplia en Industriatism and Industrial Man, de Clark,
Kerre2 John T. Dunlop, Frederick H. Harbison y Charles 4. Myers
ngbildge, Mass, Harward Press, 1960. Véase especialmente el ca-
pitulo 2. , a




consideracidn es un importante determinante de si las fuerzas de
la nacidn se complementan 0 se oponen unas a otras en la tendencia
al desarrollo. Esto es cierto respecto a los dirigentes de las
organizaciones sindicales si han de desempefler el papel importente
que les corresponde en el proceso de desarrollo. También lo es
para los dirigentes gubernamentales que controlan las institucio-
nes polfticas y, con frecuencia, los organismos econdénicos funca-
mentales del paisy sélo si actdan partiendo de una amplisz ners-
pectiva de conjunto de la economia, pueden orientar el desarrollo
en muchos sectores y actividgdes de manera tal que se mentengs e
equilibrio necesario para eloptimo desarrolio. Y es imporvante
igualmente para el empresario individual, cuya aptitud para coanten-
plar la economia desde un puato de vista comprensivo determinaré
la medida en que aprecia cbuo pusde beneficiarse del dsserroilo y
adaptarse a los camvcios consigulentes y cduo puede contribuir al
mismo, por no mencionar la necesidad de la explotacidn eficaz de
la empresa. La cuestidn fundamental gque debenos retener es gue
el desarrollo, sea de una enpresa individual o de una econoufa, no
es un proceso sencillo, sino coasiderablemente complejo, en el que
intervienen muchos factores gue se relizcionsn mutuamente.

138. El desarrclio @s un proceso gue se extiande sobre un largo
periodo de tiempo y, debido a que lo que puede ser ventajoso a corto
plazo, tiene con frecuencia un neto efecto negativo &« largo plszo,
la falta de previsidén impedird el desarrollo.

39, Unéa perspectiva a largo plazo implica un cierto grado de es-
tabilidad, de fe en el futuro. En cierta medida significa trava-
jar para las futuras generaciones. Esta perspectiva no se adquicere
fdciluente si no han existido normalmente estabilidad politica y eco
ndmica, si el futuro ha sido siempre incierto, y los probleuas zc-
tuales han sido siempre tan considerables que han impedido que se
dedicase mucha atencidn 1 futuro. Corresponde al gobierno hacer
todo lo posible para reducir la incertidumbre que impide el desa-
rrollo econdmico, pero la direccidn no deja de ejercer influencis
sobre el gobierno y tiene gran interés =sn la estabilidad que permi-~
te el desarrollo econdmico. Si las direcciones de las enpresas y
los otros dirigentes de la sociedad y de la economia no tienen fe
en el futuro, no lo menifiestan asi y afirman asimismo su buena
disposicidn a actuar en consacuencia,es poco probable que cualquier
otro considere razonable hacerlo. Aun si los dirigentes de las
empresas y los del gobierno adoptan decisiones basdndose en une
perspectiva a largo plazo, no resultard de ello ni la rdpida di-
fusidn de esta "actitud" ni el rdpido desarrollo, pero en cambio
ambas cosas quedardn gravemente co.prometidas en caso coatrario.



Conocimientos v calificaciocnes necesarios.

40. Ademas del grado en que la asuncidn de riesgos y el trata-
miento de la incertidumbre, la planificacidén y las innovaciones,
la coordinacidn, la administracidn y el control, y la supervisidn
normal de las empresas de una economla resultan influidas por las
actitudes referidas en las pdginas precedentes, la contribucidn
hecha por la direccidn a2l proceso de degarrollo econdmico depende
directamente de su aptitud para deseaperar las luncicues e le
son prepias.

41, Tdl aptitud de la direccidn depende bdsicamente de su capa-
cidad para comprender y dominar <os <lemgatos, el primero de los
cuales fué resumido asi por unz anterior reunidn de expertes de la
OoIoTos N

el conjunto de los factores internos o exteriores a la em-
presa, que pueden afectar a su productividad, algunos de los
cuales son ajenos a la voiuntod de la uilsma, pero que no obs-
tante deben tenerse en cuentsa. Bstos factores son de cardc-
ter econdmico, comercial, financiero, téenico, social y psico-
1dgico y deben incluir consideraciones impuestas por la poll-
tica del gobierno y escasez o deficiencias en el material y
en los recursos hunanos.'™

42, Estos c<xpertos concluyeron:

"Solamente cuando estos factores, su interrelacidn y los
efectos que producen se entiencen adecuadamente y s2 cono-
cen los medios de que dispone la direccidn para solucionars .
los, es cuando la enpresa puede funcionar eficientemente.”

43, El segundo elzmerito es el conocimiento de la direccidn, su
comprensidn y, en su caso, el empleo de "los medios de que dis-
pone la direccidn" para solucionar los factores a gue se refiere
la cita anterior. Estos "medios" son los instrumentos y las
técnicas de la direccidn. Su objetivo principal consiste en
ayudar a los directores en la obtencidn y en el andlisis de la
informacidn necesaria para uaa direccidn inteligente y razona-
ble y para facilitar a aquéllos su cometido de procurer el fun-
cionamiento suave, eficaz y eficiente de la organizacidn. En
términos técnicos estos medios son, entre otros, los programas

1 . .
Conclusiones de la reunidn técnica sobre problemas del au-
mento de la productividad en ciertos paises (Bangalors, 1959),

pgrragz 50, citado en 0.I.7., El sumento de la productividad,
pag’ L




del control de la produccidn, control de calidad, de investiga-
cién del  mercado, el estudio dellas tareas, contabilidad de
costos y mantenimiento preventivo Abordar de manerz silter

tica las diversas facetas y problemas de la empresa es lo que Vans-
tituye la esencia de tales instrumentoss la direccidn puede dispo—
ner de la informacidn requerida para adoptar decisiones racionales
en los problemas que se planteen, para prever y evitar los gue pu-
dieran surgir Yy para planear y asegurar la explotacidn de la em-
presa con la mdxima ventaja para la misma y para le ecoromia de

la que forma parte. Sin este enfoque sistemdtico, la adop01oa

de decisiones tenderd a basarse demasiado en conjeturas, surgiran
problemas que podrian ser evitados, y el funcionamiento de la en-
presa serd menos eficaz de lo posible en detrimento tanto de la
misma como de la economia en su congunto. Esto es cierto para
toda la empresa, independientamente de su situacidn; pero ain

mgs importante a medida que empresas y econoinias se desarrollan

y por tanto se hacen wds complejas.

44, Existe por docudier una tendencia, tanto en las sociedades
més avanzadas COIO en las menos desa"rolTadas, a suponer gue por
el simple hecho de revestir una posicidn de autoridad su titular
debe poseer 1los conocimientos correspondiertes. Naturalmente
esto no es siempre cierto, pero en ausencia de normas adecuadas
de comparacidn o de una prueba incuestionable de gue no conoce
su tarea, debe excusarse al director '"medio" de una firma indus-
trial, si cree gue la conoce por lo menos como cualguier otro
hombre. Si, ademds, la empresa ejerce una especie de monopolio
de un mercado bien protegido, de forma que pueda disponer de sus
blenes 0 servicios con una ventaja substan01al, no sdélo tiene la
excusa de creerlo asi, sino que tiene escaso incentivo para mejo-
rar su rendimiento, aun cuando reconozca sus propios defectos.
Su reaccién inmedista puede muy bien ser: ";Por qué me he de
preocupar? Como 1o hago me va muy blen". De esta forma regre-
samos al punto de partidas 1las actitudes. En resumidas cuen-
tas, poco se puede realizar para mejorar el rendimiento de la
direccidn y, mediante ello, conseguir un desarrollo econdmico
acelerado hasta que las actitudes de aquellos que disponen del
poder de decidir y de actuar no se modifiquen de forma favorable
al progreso. Si lags actitudes son las adecuads io ferds es
relativamente ficil?.

La utilizacidn de estos "instruzentos", conocldos en gene-
ral como técnicas de la direccidn, se discute mds detalladamente
en otro documento de tvabajo destinado a esta Reunidn hedios _de
aplicacidn de una politica del desarrollo del personsl dlrlcente
y _del aumento de lz productividad en América latina.

2 El cometido del gobierno, sefialado en la rnota de la pdgi-
na 6, no ha sido olvidado. Si 2n este documento se ha subraya-
do mds el cometido de la direccidn es debido a que éste es el te-
ma principal del mismo.




45, 85i la direccidn se gufa por las actitudes antes referidas,
verd la necesidad de reszlizar todos ios esfuerzos posibles pars
perfecclonar sus oportunas calificaciones. Como en las demds
esferas, la experiencia es un maestro importante en materia de
direccidn, pero aislada no es siempre el maestro mds eficiente
o el que puede enseflar mds ripidsmente. El proceso de autoie-~
jora de la direccidn se estd produciendo rdpidamente en los pai-
ses mds industrializados del mundo y, en realidad, es una de las
causas importantes del alto nivel de productividad alcanzado ean
dichos paises. Niveles semejantes de desarrollo y de producti-
vidad sdlo pueden alcanzarse en América latina cuando se valore
adecuadamente este hecho y se tomen las medidas apropiadas que
de él se derivan.
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CONC.USIVNES

46, F1 cometido de la direccidn en el desarrollo econdmico es
el del agente que controla en diversa escela algunos de los de-
terminantes mds importantes del nivel de desarrollo, en asocia-
cidén con el gobierno, y a veces como parte integrante del mismo.
Ejerce tal control mientras dirige las empresas de la econoxia
publica o de la economia privada. E1l papel de la direccidn en el
desarrollo econdmico es muy imporitante, pero puede ser desemnpefisdo
activa o pasivamente, y puede resulfar positivo o negativo en su
contribucidn al esfuerzo conjunto. Sus potencialidades son con-
siderables, pero su valor real depende de la propia direccidu.
Dada la actitud apropiada v las calificeciones cade vez nayores,
la direccidn puede desenpchar un papel fundamental en el proceso
de desarrollo. Es en realided muy cierto que la direccidn no es
el Unico agente importante del desarrollo, v que el perfecciona-
miento de la direccidn o es la Yalca medida que debe tomarse pa-
ra que se produzca un deszgrrolio viatle. Como ha dicho metafd-
ricamente un escritor, "La cerradura ¢ue clerra el progreso de
las economias en los pafses en viss de deszrrollo serd abifrta
no por una simple M"llave™ sino por una de cowmninacidn ..."+.
direccidn es un elewento vital de cdiche cowvinacidn.

La

1 o . -
R.S. Roberts, Jr., Economic Development, Hunan Skills
and Technical Assistance; A Study of I.:..0. Technical =ssistance
in the field of rroductivity and managcoment development, Ginebra,

Libreria Droz, 1562, pag. 145.






