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DIRNCCIUN, 2ii'X IST.ACIOX Y ORGANIZACION £CIO
FACTCRES DE PLOUCCION

Introduccidn

Cualguier sistemz industrial estd planeado, dirirido y controlado por
los dirirentes de las euprssas, ya sean estas pliblicas o privadas. Ellos
deseripeiian, necesariamente; un rol ruy importante en la c¢lasificacién,
asignacidn y corbinacién de los recursos financieros y laborrles para la
produceibn, Su cantidad y calidad de ciertos recursos humanos, seruranmente
gue influirdn la marcha hacia la industrializacidén y el desarrollo. In
general, los comnonentes de la fuerza de trabajo mds importante para el
desarrollo son: 1) el personal dirigente y ad inistrativo. El estudio
inter-universitario ya discutido, reveld yue en todos los palses y niveles
de desarrollo, sl elemento humano mds importante es el de la direccidén de
actividades econbémicas. Lste elemento tanbién es el factor mds erfiico
¥y escazo de todos los factores de produccidn para el Jesarrollo. Comio
consecuerniciz de lo anterior, dicho estudio inter-universitario le dié un
mayor énfasis a la naturaleza y rol de la direccidn en el desarrollo.

Este estudio produjo muchos articulos y libros sobre varios de los
aspectos de la direccién en varios pafses. EL libro recapitula la mayor
parte de estas investigaciones,;ércontiene capftulos de distintos expertos
sobre la direccién, en los sigulentes 12 paises: India, Egipto, Chile,
Israel, Francia, Italia, Japén, Alemania, Suecia, Gran Bretafia, Rusia y
Estauos Unidos. El ovjetive del libro es formular, basado en la informaeidn
de una gran variedad de paises, un concepto general de la direccidn de la
organizacidn industrial de cualguier sociedad sea ests awvwanzada ¢ no.
También define la direccidn de las empresas piblicas o privadas como una
jerarqufa de funciones y de nersonas. Incluye al organizador (la persona
que construye la organizacidn) con los dirigentes, administradores,
ingenieros, especialistas, profesionales que tienen puestos altos y los

1/ F.H. Harbison y C.A. Myers, lManagerent in the Industrial i'orid: an
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supervizsorss. Ll libro traia a la direceién como un concepto que tiene
tres dinensiones: 1) la direccién como un recurso econdnice, 2) la
direceidn como un sistena de antoridad, 3) 1a direccién cono uns clase de
12 sociedad es decir, una elite o una clase wrivilegiada.

1) La direccidn como un recursc econdmico o un factor de produceién.
Ia direccidn liega a ser més imperiante mientras mds avance un pais.El némere
de personas directives y su nivel de calificacién sube mucho en términos
absolutos o en términes reletivos & la fucrza de trrbajo. BEsto es
consecuencia inevitable del proceso de la industrializacién cue requiere .
mds capital fisico, mfs innovacidn, mfs maguinoria moderna, mayores mesrcados
¥. on gencral, le creciente complejidad de la sociedad en vias ds desarrolle.
La acumulacién de los dirigentes requiéré, la asifnacidn continua de mds
recursos hara educacidn y’formacién de dirirentes y técnices asf como, 2
las instituciones educsiivas a reorientar sus miras hacia la enseilanza de
mis dirigentes, adninistrodores, cientificos, ingenieros y téenicos.

2) Como un sistema de autoridad. ILa direccién llega a ser menos
dictatorial en sus polfticas laborales. En cualquier sociedad la direccidn
debe establecer el conjunto de reglas, pero como la industrializacién avanza,
otros grupos, especialmente el estado y los sindicatos buscan y obiienen
mayor poder en la determ‘nacidn de dichas reglas. Por consicu.ente la
direccidn dictatorial o paternalista se ve reemnlazada por un tipo de
"direceidn constitucional” en gue las reglas de trabajo estdn basadas en los
rerlanentos, en las decisiones del gobierno, contratos colectivos o acuerdos
de varios tipos. Sin embargo la autoridad unilateral de 1la direccidn tiene
que ser compartida con el gobierno y con las organizaciones laborales.

3) La direceidn como uma clase.. La direccidn llega a ser mds
profesional nientras mds avanza la industrializagidén, En las primeras
etapas del desarrollo, con empresas nuevas ¥ pecuefias, el acceso a la
direccién es muy limitado y dependen en gran parte de las relaciones
familiares o polfticas. Peroc la class directivé debe aumentar o
necesariamente llegar a ser menos. Una sociedad industrial tiene que dar
énfasis a las innovacicnes y al progreso econdaico. Y las calificaciones
de los dirigentes basgdog solamente en las relaciones familiares o en la
ideologia peliftiea sienpre son menes satisfactorias.
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El defecto principsl de las teorias antiguas de la direccidn como un
recurso econdmico, por ejemplo la de Adam Smith y Alfred lzrshall, es la
hipdtesis eipleada de que el empresario es un imxlividuo., Un individuo
s6lo puede desempefiar las funciones ernresarinles gue sefiala {:»rshall cuando
la empresa es ruy pefuefia. Pero en la rayorfa de las empresas se reculere

une Jerargufa de individuos. Ia funcidn empresnrial debe considerarse
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como un recurso que posee atributos cualitntivos y dimensiones cuantitativas.
Seria posible hacer estudios empiricos de los recursos empresariales en
cuanto estén relacionndos con otros factores de produccidén, El empresario ‘
riortermericano es en realidad una orranizacién empreszrial.

las funciones de la organizacidén e:ipres rial norteamericana ya sea
de propiedad privada o piblica pueden identiflcarse en 1cs siruientes
cateporias: i) responsabilidad ante los riespos y la incertidumbre
econdmica. 2) Planificacién e innoveciones. 3) Cooperacidn, administrrecidn
y control ¥ 4) Supervisién rutinaria.

irarbison emplea el iérmino orgrnizacidn para desirnar el conjunto
integrado de personas que ..eseupefian todas estas funciones., Da a estas
personas el calificativo de recursos ad:rinistrstives (managerial resources),
¥ a las otras personas que trabajan en la emnresa las denomina recursos
laborales.

El concepto de la organizacidn es mds cue la suma de las aptitudes
particulares de ciertos individuos y que el corglomerado estadistico del )
personal administrativo. Esto connota su concentracién de funciones
asi como la integracién de dichas funciones y de las personas en un empefio
comin., La organizacidn puede tratarse como cualguier otro recurso. Por
ejemplo es posible concebir la ®inversidn en organizacidn" en los mismos
términos que una inversidn en maguinaria y aln considera - Yacumilacidn
de recurscs administrativos¥ como un conceptoc paralelec al de formacidn y

acwmlacidn de capital. Las industrias son grandes inversiones, maquin-rias
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¥y métodos de elaboraciGn, es decir industrias de alta intensidad de capital,
quizds sean también industrias que tienen una sran profundidad de organizacién
¥y éstas podriamos dencaminarlas "industrias de alta intemsidad de organizacién®.

Harbison y :yers presentan 6 proposiciones necesarias para entender la
direccién como un factor de produccién.

1) las expresas verfan en tamafio y en la corplejidad de sus actividades.

Las empresas mds complejas recquieren una mis intensa utilizacién de sus recursos.
administrativos. Las grandes orfanizaciones industriales son orranizaciones '
muy imprecisas desde el punto de viste de 198 problemas de planificacién,
tecnologia, financiamiento, produccidn, distribucidén, relaciones imdustriales
¥y del trabajo, ete. ILa demanda y el tipo de actividad influyen directamante
en las necesidades de los recurscs humnnos de alto nivel.

2) La indole del mercada Curndo una empresa confronta mercados srandes
de produccidn con estructuras y mecanismos coiplejos, reguiere un uso
intensivo de los recursos administrativos. s dfficil obtener conocisriento
de los mercados y s8¢ requieren inversiones prondes en investigaciones y
anilisis dé las condiciones de los mercados;, en la organizacidn de vents,
propaganda, etc. En las economfas planificadas estos problemas son quizis
mencs importamtes, pero éxisten,

3) Las industrias que re-uieren una inversidn alte en capital tamhién
requieren una alta inversidn en recursos humanos de alto nivel. Es decir,

las altas inversiones en maquinoria y equipo no llegardn a ser altamente
productivas sin una inversién correspondiente en los recursos humanos

de 21lto nivel, o sea en la dirececidn. La msquinoria y los procesos en si
mismos son complejos 7 requieren'recursos humanos altamente calificados.

Si la maguinaria reemplaza los recu;sos laborales, regueriri una mayor
inversién en personas especializadas en la planificacidn, programas de
produccién, ingenierfa, mantencién y control de todo tipo. Por consiruiente
la alta inversidn en maquinaria y equiro recueririd una inversién adicional

en los recursos hwmanos negesarios para aprovechar y controlar esta inversién
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fisica. Hay un ejemplo interessnte en una comparacién entre dos plantas
semejantes de la industria siderirgica, una en Alenania y la otra en los
Estados Unidos. los productos se correspondian y tenfan irual mimero de
trabajadores, 18,000 en cada una. La empresa alemana usaba mayuinaria :
¥ procesos mfAs antiguos que la ewpresa norteamericana y la productividad
alemana era de solomente la mitad de la de Estados Unidos. i
El contraste entre la inversidn dedicada a recursos adi.inistrativos
en ambas compaiifas era svidente. kn las secciones de elaboraeidén del
acero y de laminacién donde era nposible comparar, la compalifa nortesrericana
emple~ba 3 capataces por cada uno de los empleados en la compa’ifa alemana
¥ en la rayoria de los casos el nivel de educacién de los capataces
norteamericanos era nmuy superior, pues el 15 por ciento tenfan ~rado
universitario y alesunos otros tenion el frado de liaster. "inruno de los
capataces alenanes habia recibido una eduencidn superior egquivelente. En
Estados Unidos los capataces a menudo ascienden hasta los puestos
administrativos superiores, cosa gque no ocurre en Alemania, !
Bxiste un contraste avn mds marcado en relacidn con el personal téenico
sunerior. En este sector la empresa Nortesmericana emplesba 430 personas
¥ la Alemana sdlo 43. Los ejecutivos alemanes de esta fibrica que habfan
visitado 1a fébrica norteamcricana, y conocian su equi~o y procedinientos
seficlaron wue la " avor profundidagd” de organizacidn adninistrativa en
Estados Unidos podria atribuirse en gran medida a la mayor inversién en
maquinaris y procedimienios y que al iniciar la fdbrica alemana su programs
de modernizacidn del equipo serfa neceszrio reclutar y formar numerosocs
trabsjadores y especialistas para completar el personal técnico superior.
La compaififz alemana sefiald también que su inversién actual en capataces
¥ especialistas era 2 veces mayor que la registrada 20 afios antes cuando
se empleaban métodos y maguinaria mds primitivos,
4) Las innovaciones de todos tipe recuieren una inversién muy alta
en los recursos humanos de alto nivel. Estas innovaciones pueden ser en

los productos, en los procedimientos, en la organizacidn o en las
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investigaciones cientificas. Un estudio de Princeton University efectuado
en 1959 en 50 compaiifas norteamericanas, después de la Guerra%/ demostré
claramente que los :fs altos aumentos nroporcionales de los recursos
adxdnistratives, como norcentnjes del nimero de personas erpleadas ocurrieron
en las compaifas que invirtieron mds en cambios,en los procedirdentos; en

12 maguinaria, en los productos, en los mdtedos de distribucidn, ete. los
cambios en las pronorciones de recursos humancs de alto nivel variaron con
l1a tasa de innovaciones,

5) 1a direccidn es el factor mis importante en determinar la
productividad de trabajo. Suponiendo inversiones constantes de capital, la
organizacidn recluta, adrinistra, forma y dirige a la mano de obra cuyas
especializacioies y calidad dependen, probablemente, en mayor grado, del
.desenpefio de la organizacidn que de las caracterfsticas materiales o innatas
de lz propiz mano de obra. Otras funciones administrativas son los
incentives para el trabajo, disponer adecuadamente de la maquineria y de |
los procedinientos, estudiar el trabajo, subdividir el trabajo para
economizar las especialidades criticas, presentar y efectuar prosramas de
seguridad incustrial, asf cémo sistemas para evaluar el desenmpefio del
personal y descubrir habilidades,—y muchas otras técnicas conexas.

Hay algunos aspectos, por supuesto, en los cuales la eficlencia de la
mano de obra puede ser independiente de la organizacidn. Por ejemplo los
niveles de educacidn, salud, nutrdcidn, la experiencia general y la
actitud hacia el trabajo son independientes de la orranizacién. Sin
embargo, la organizacién puede influir en parte sobre esos factores. Ila
adninistracién puede moderar las actitudes hacia el trabaje ¥y proporcionar
servicios médicos y regimenes alimenticlios adecuados 2 su personal. Hay
algunas firmas de paises subdesarrollados que incluso proporcionan
servicics de educacidén general para su manc de obra. La organizacidn gue

1/ Sarmel Hill and F.H. Harbison, Innovation in Ameriean Industry,
(Industrial Relations Section, Princeton Un®varsity, 1959)
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emplea la mano de obra es probablemente el factor princiral, la fuerza
dominante en la deterrinacién de la productividad de esa nzno de obra
dada una técnica constante.

6) FExisten deficiencias inherentes a todas les orpsnizaciones
administrativas, que dan por resultndo, en algin prado, una cierta
injusticia en la organizacién de los recursos humanos para la produccién.
Las razones son cue las orpanizaciones consisten en una jerarqufa de seres
humenos motivados por impulsos, dcseos, esneranzas, temores, frustraciones,
envidias, por esto los actos de los seres humanos y por ende, los de las
orgrnizaciones no estdn determinados exclusivemente por fuerzas econdmicas.
Esto hace ue la conducta de las organizaciones al ipual que la de los

geres humanos no sea siempre racional.

En la empresa moderna el proceso de adopcidn de decisiones no es tan
preciso o racional como el econorista tedrico pudiera suponer o hay
actividades evidentemente amti-econémicas que absorben gran cantidad de
energfa dentro de la orrenizacién. E1l economista puede as{ tener buenas
razones para suponer que todas las organizaciones son inefi. ientes desde
el punto de vista de la tedrica econémica y la uUnica diferencia que
existe entre ellas es wue algunas son mfs eficientes que otras,




