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H. G. Jones, Planning and Productivity in Sweden, Croom Helm London, Rowman
and Littlefield Totowa, N. J., 1976, 212 pp.

El autor de esta obra, publicada en mo-
mentos en que se agudiza o parece agu-
dizarse la lucha entre el sistema de libre
empresa y el dirigismo o intervencién
estatal en la economia, es un investiga-
dor de mucha experiencia, asociado con
el Operational Research Department de
la Universidad de Strathclyde, en Es-
cocia.

Segiin lo indica el sefior Jones, la in-
vestigacién sobre la planificacién y la
productividad en Suecia nacié del deseo
de conocer cuéles podrian ser los crite-
rios a seguir, que pudieran guiar la in-
versién de una fuerte suma de dinero
aportada por el Fondo de Calidad, esta-
blecido por un ciudadano sueco.

Se creyé que Suecia habia resuelto
todos los problemas asociados al desarro-
llo industrial y al estudio de los factores
que lo influyen, y el autor se dedico a
descubrirlos y describirlos.

En la introduccién el sefior Jones re-
conoce que su obra no es una descrip-
ciéon imparcial de lo bueno y lo malo
en la vida de los suecos. Reconoce, si,
que su obra es parcial, al hacer hincapié
en aquellos aspectos de la economia sue-
ca que, segiin él, colocan a ese pais
en la delantera de la mayoria de los pai-
ses industrializados. Su intencién, asi lo
expresa, no es denigrar a otros paises,
sino més bien sefialar los beneficios que
se pueden obtener del ejemplo sueco.

La obra se inicia con una muy breve
descripcion de la posicién geografica del
pais, muy al norte del resto de Europa,
con los océanos circundantes congelados
buena parte del afio, con escasas mate-
rias primas, con un territorio extenso en
relacién con sus 8 millones de habitan-
tes, y con el segundo nivel de vida mas
alto del mundo, después de los Estados
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Unidos. El 25 9% de esa poblacién se
concentra en tres ciudades: Estocolmo,
Gotemburgo y Malmé. El norte del pais
es escasamente poblado y los bosques
cubren buena parte del pais. Su agricul-
tura y su industria moderna estin alta-
mente mecanizadas, con altos rendimien-
tos para ambas, y sus principales pro-
ductos agricolas son la papa y el azd.
car de remolacha. Pero el 80 % del in-
greso agropecuario se origina en la cria
de animales. Su produccién agricola cu-
bre el 80 % de sus necesidades alimen-
tarias. La agricultura esta protegida con-
tra importaciones; los productores estin
organizados en cooperativas para la ven-
ta de sus productos y para la compra
de equipos. E1 7 % de la fuerza de tra.
bajo estd empleado en faenas del campo.

Los tres principales recursos que sir-
ven de fundamento a la prosperidad sue-
ca son los bosques, el hierro de buena
calidad y la electricidad, esta dltima
basada fundamentalmente en sus caidas
de agua. El 80 % de la electricidad que
se consume es de origen hidraulico, pese
a que los centros de generacién de elec-
tricidad estan lejos de los centros de con-
sumo, lo cual encarece su distribucién.

El alto nivel de vida de los suecos
estd representado por una serie de in-
dicadores. El ingreso per capita en 1972
fue de 24 500 coronas, muy cerca de los
Estados Unidos, que tiene un ingreso
por habitante de 26 178 coronas. Ale-
mania Occidental tiene 19 550 coronas,
el Reino Unido 13140 y el Japén
13 210. (La corona sueca se cotizaba al
tiempo de escribir esta obra a 4 por
délar.)

Otros indicadores de igual importan-
cia son el nimero de coches por cada
mil habitantes, que en 1972 fue de 291;
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446 para Estados Unidos, 240 para Ale-
mania, 219 para Inglaterra y 101 para
el Japon.

Se hizo notar que la industrializacién
llegé a Suecia a principios del siglo xx
y que desde entonces su progreso ha
sido rapido debido a que los suecos han
demostrado ser excelentes administrado-
res, han centrado su atencién en unos po-
cos productos que el mundo internacio-
nal demandaba, y han sido favorecidos
por la existencia de un clima industrial
adecuado, lo que ha permitido la cons-
tante modernizacion de la industria, sin
ninguna oposicién de los trabajadores.
Tanto los empresarios como los trabaja-
dores estan de acuerdo en que para au-
mentar el nivel de vida de la poblacion
se requieren inversiones constantes, las
que redundan en una mayor productivi-
dad, lo que a su vez permite mayores
ganancias, mejores salarios y condiciones
de vida para todos los habitantes del
pais.

Con base en la existencia de excelentes
yacimientos de hierro de alta calidad,
Suecia se ha concentrado en las indus-
trias llamadas de ingenieria, industrias
que requieren toda la técnica de una po-
blacién trabajadora bien capacitada y
mercados extranjeros en expansién: in.
dustrias como las de generadores eléctri-
cos pesados, equipos telefénicos, apara-
tos eléctricos para uso doméstico, faros
marinos a base de acetileno, cojinetes
de bolas y equipos de toda clase para el
trabajo de bosques y madereria, asi co-
mo equipos y maquinaria para la reduc-
cién de los minerales de hierro. Otra de
las industrias derivadas del hierro, tales
como la construccién de barcos de toda
clase, inclusive los enormes tanques pe-
troleros, han colocado a Suecia en una
posicién de privilegio en toda Europa,
debido a la alta calidad de sus produc-
tos, a su técnica de construccién y a su
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estricto cumplimiento con las fechas de
entrega,

¢ Cémo se ha logrado este progreso?
El autor dice que es el resultado de la
planificacién, la que se efectiia en un
clima de cooperacién entre el gobierno,
la empresa privada y los sindicatos, Un
solo partido politico se habja mantenido
en el poder en Suecia desde 1931 —los
social-demécratas—, cuyo dltimo lider
fue el sefior Palme, derrotado finalmen-
te en 1976 por la coalicién liberal-con-
servadora. En Suecia existen 5 partidos
politicos: los social-demécratas, el parti-
do comunista, los conservadores, los libe-
rales y el partido del centro.

Todos los trabajadores, asi como los
empresarios o patrones, estan organiza-
dos en fuertes sindicatos o asociaciones.
La Confederaciéon Nacional de Trabaja-
dores abarca todos los sindicatos provin-
ciales y locales, y por su parte la Aso-
ciacién Nacional de Productores abarca
todas las empresas a nivel provincial y
local. Las negociaciones sobre salarios
se hacen de igual a igual y tanto los
patrones como los sindicatos estin inte-
resados en mantener la paz y el clima
adecuado para el continuo progreso del
pais.

La economia es controlada por el Es-
tado, pese a que sélo el 4% de las
industrias son estatales. El control de la
economia se ejerce a través de la llama-
da Junta del Mercado de Trabajo (asm),
que tiene bajo su autoridad los fon-
dos que la economia nacional acumula y
que se invierten para financiar tanto las
inversiones publicas como las privadas.

La ocupacién plena no es una de las
metas de la AsM, porque una politica de
sobre-empleo en las industrias estaria en
conflicto con el objetivo de crear con-
diciones de satisfaccién en el trabajo y
de aumentar el nivel de vida. Dentro de
esta filosofia, no hay lugar para la po-
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sesidén estatal de industrias como un me-
dio de mantener el minimo de plazas
de trabajo, sin ninguna consideracion
por su costo econdmico.

En Suecia todos estan de acuerdo
en que no se debe imponer impuestos
excesivos a la industria eficiente para
subsidiar las ineficientes, como una me-
dida de crear trabajo. Tal politica ten-
dria como resultado hacer marchar la
economia a un paso lento. Los suecos
prefieren tener una economia en expan-
sién, estimulindola a través de impues-
tos favorables y fomentando la reinver-
sion para hacerla aiin més eficiente.

De las empresas estatales, en niimero
de 29, la planta de acero en el norte de
Suecia produjo pérdidas en 1972, lo mis-
mo que la fibrica que usa las maderas
como materia prima y los hoteles y res-
taurantes operados por el Estado, y otras
actividades de menor importancia, que
también redituaron pérdidas. El Estado
sueco no necesita nacionalizar la indus-
tria para ejercer su control. El control
se realiza a través del fondo de inver-
siones que se nutre de las cantidades
que por ley debe acumular la empresa
privada. Esta ley se origin en 1938 y
ha sido modificada algunas veces. Desde
1963 la cantidad que debjan acumular
las empresas en el fondo de inversion es
de 40% de sus ganancias brutas anuales,
antes de deducir el impuesto. El impues-
to a las ganancias es del 54 %; de las
cantidades depositadas en el fondo de
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inversion el 46 % debe depositarse en
una cuenta sin intereses en €l Banco Cen-
tral de Suecia y sélo se puede utilizar
con la autorizacién de la Corona o por
la Junta del Mercado de Trabajo para
financiar proyectos especificos. Sin em-
bargo, después de 5 afios, el 30 % del
fondo de inversién lo puede utilizar la
empresa sin permiso de la Junta del
Mercado de Trabajo, siempre que lo haga
para financiar un proyecto de inversién.
Los trabajadores suecos nunca se opo-
nen a la modernizacién de la industria,
ya que cualquier trabajador desplazado
es inmediatamente reubicado en otras
actividades, y durante ese periodo de
reubicacién recibe un salario adecuado
para el trabajador y para su familia, y
si su reubicacién implica que debe tras-
ladarse a otra ciudad o lugar, la asm
paga los gastos de movilizacién y de
traslado. Pese a todo este control del
Estado que resulta en una economia esta-
ble y unas cifras minimas de desocupa-
cién, la que por lo demis es de caracter
temporal hasta que se reubica a los tra-
bajadores, el autor de la obra hace notar
que la creciente intervencién del estado
en la economia pone en peligro la liber-
tad del individuo y puede conducir a
una modificacién de las instituciones
democriticas del pais. Pese a todos es-
tos peligros, el autor cree que occidente
tiene mucho que aprender del ejemplo

sueco.
Gusravo Porrr

Ravmonp A. KaTzELL, DANIEL YABKELOVICH y otros, Work, Productivity and Job
Satisfaction, The Psychological Corporation, 1975, 432 pp.

Todo lo que se refiera al tema de la
productividad tiene hoy un interés uni-
versal, ya sea para los gobiernos, las em-
presas industriales, la agricultura y los
servicios, mas ahora que con la preva-
leciente inflacién todos ven en la produc-

tividad la puerta de salida para las di-
ficultades econémicas y por ende socia-
les y politicas de nuestros dias, Pero si
bien todos hablan de la productividad
pocos saben explicarla y una gran ma-
yoria sélo sabe mal interpretarla.
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Para lograr una mayor productividad
los especialistas en administracién y los
ingenieros industriales han ideado una
serie de doctrinas y de técnicas basadas
en esas doctrinas. Puede asegurarse que
no hay mes del afio que no nos encon-
tremos con alguna modificacién de doc-
trinas que ayer parecian irrebatibles, res-
pecto a cémo lograr que los ciudadanos
de un pais se vuelvan mas productivos,
para de esa manera lograr mayores nive-
les de vida, abaratar costos y producir
mAas y mejor.

Los autores de la presente obra se
propusieron analizar todas estas teorias;
para ello se dedicaron a leer todo lo que
se ha escrito al respecto y luego proce-
dieron a realizar encuestas entre un sin-
nimero de dirigentes obreros, técnicos
en administracién y dirigentes de empre-
sas, de todas las edades y en todo tipo
de actividad econémica.

Los resultados son sorprendentes. Por
ejemplo, programas relativamente limi-
tados, como son el de “enriquecimiento
del trabajo” o de la tarea, la “partici-
pacién en la toma de decisiones” y los
“planes de incentivos”, parecen incapa-
ces por si solos de crear condiciones du-
raderas que conduzcan a la productivi-
dad y a la satisfaccién en el trabajo. Es
mejor, dicen los autores, que tales pro-
gramas se consideren como posibles in-
gredientes para el redisefio de sistemas
socio-econémicos de trabajo.

La obra que resefiamos es un estudio
exhaustivo en que se comparan los re-
sultados de una investigacién respecto a
la relacién entre la satisfaccion en el
trabajo y productividad, por un lado, y
las politicas, practicas y creencias que les
sirvieron de base, por el otro. Sin em-
bargo, los autores tienen buen cuidado
en sefialar en primer lugar que los re-
sultados de esta investigacién deben con-
siderarse como un primer intento. En
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segundo lugar, que las respuestas se reci-
bieron a través de encuestas enviadas
por correo y sélo el 20 % de esas encues-
tas tuvo respuesta.

Asimismo, los nombres de las empresas
a las que se dirigié la encuesta se to-
maron del directorio de la Asociacién
Americana de Manufactureros, que bien
puede no ser representativa de todas las
empresas.

Entre las preguntas formuladas a los
lideres sindicales y a los dirigentes de
empresa habia una sobre como se defi-
ne la productividad. Segiin los autores,
ni los administradores ni los lideres sin-
dicales aceptan la definicién de produc-
tividad de los economistas, quienes la
relacionan con el total de la industria
o con un sector de la economia. Por el
contrario, lideres sindicales y adminis-
tradores piensan en la productividad en
funcién de una organizacién o de una
empresa, y elaboran una definicién més
amplia y més calificada que la defini-
cién estrecha y esencialmente cuantita-
tiva de los economistas.

Los administradores abarcan en su
concepto de productividad: 1) la efi-
ciencia y la efectividad de una opera-
cién; 2) intangibles, tales como interrup-
ciones, recortes en la produccién, sabo-
taje y otros indicadores de que existen
dificultades dentro de la organizacién;
3) tasas de ausentismo y cambio de per-
sonal; 4) variaciones en la produccién;
5) medidas que revelan la relacién de
satisfaccion de los clientes; 6) intangi-
bles, como lealtad del trabajador, clima
de confianza y satisfaccién en el trabajo.

Los lideres sindicales tienen una con-
cepci6én similar de la productividad, ex-
cepto que no se inclinan a favor de in-
cluir los indicadores de dificultades en
la organizacién o las medidas que reve-
len la satisfaccién del cliente.

Los autores creen que los resultados
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de la investigacién deben llamar la aten-
cién de aquellas personas responsables
de fijar el rumbo de la administracién
empresarial. El significado més amplio
que dan a la productividad tanto los sin-
dicatos como los administradores revela
en buena parte por qué los economistas
tradicionalmente han prestado una aten-
cién limitada a la reestructuracién de
tareas, a la manipulacién del personal,
a los sistemas de incentivos, etcétera. En
la medida en que los economistas han
expresado sus puntos de vista sobre estos
temas, en lo que parece una réplica a
los técnicos en administracién y a los sin-
dicatos, esa posicién parece haberse de-
bido mis a una falla de comunicacién
que a una diferencia de sustancia.

El lector de esta obra encontrard mu-
chas sorpresas en las respuestas que tan-
to el personal de administracién como
los representantes de sindicatos han da-
do a las preguntas formuladas por los
autores y que se refieren a temas y prin-
cipios de administracion que constituyen
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una creciente preocupacion en los paises
de occidente, que viven dentro de una
economia de las llamadas de empresa
libre o mixta.

La obra contiene, ademés, una rese-
fia histérica, por autor y época, de los
esfuerzos que se han venido haciendo
para lograr que el trabajador contento
produzca méas y mejor. Sin embargo, los
autores sefialan que no hay una relacién
causal en esto. Admiten que hay una co-
nexién a través de ciertos mecanismos,
pero sefialan que para que estos meca-
nismos operen es necesaria la presencia
de ciertas condiciones, cuya ausencia
conduce a resultados a veces opuestos a
los que se buscaba.

Al final de la obra hay una volumi-
nosa bibliografia y luego un vocabulario
explicativo de términos que a veces se
usan en sentido ambiguo. Los ingenieros
industriales y los economistas tienen aho-
ra una verdadera obra de consulta.

A.S. C.

The Entrepreneur’s Handbook — 2 volimenes, Artech House, In., 1974, 453 pp.

mas apéndices.

Estos dos volimenes de bien selecciona-
nados articulos, escritos originalmente
para otrag tantas revistas muy especiali-
zadas, publicadas en los Estados Unidos
en los dltimos 10 o 12 afios, han sido
compilados por el editor a manera de
un manual. En €l pueden encontrarse
todos los temas que le interesen al hom-
bre de la administracién o al dirigente
de una gran empresa técnica.

La idea de preparar este manual se
le ocurrié al editor siendo consultor de
muchas industrias. En lugar de escribir
nuevos textos para contestar preguntas
sobre problemas a los que se enfrentaba
en las varias industrias que asesoraba,
decidi6 recurrir a textos bien preparados

sobre los temas de més interés para el
empresario escritos por renombrados es-
pecialistas. Nos encontramos asi frente a
dos volimenes sobre los més variados
temas utiles no sblo para el empresario,
sino también para el gerente de una pe-
quefia empresa, o el director de una
divisién en una gran compafia.

La intencién de] editor al preparar
este manual fue presentar en una sola
fuente de consulta soluciones posibles
para los que deben iniciar, financiar y
administrar una empresa de carécter téc-
nico.

Los capitulos —8 de ellos— no si-
guen ningin orden logico de materia.
Cualquiera de ellos puede consultarse
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separadamente de acuerdo con el interés
del que investigue.

Una rapida mirada al titulo de algu-
nos de los capitulos y a los subtitulos
que lo integran basta para darnos cuen-
ta de la amplitud y la complejidad de
los innumerables temas tratados.

Veamos, por ejemplo, en el segundo
volumen, el capitulo 5, titulado “La cri-
sis de crecimiento”. Dicho capitulo se
inicia con estos conceptos: “cuando el
empresario y su idea han logrado supe-
rar las etapas iniciales del comienzo y
del financiamiento de su empresa, se en-
frenta a una crisis de crecimiento. El
empresario debe concentrarse ahora en
la puesta en practica de conceptos fun-
damentales de los negocios, que le per-
mitiran llevar su empresa por las eta-
pas del crecimiento. Las habilidades sin-
gulares requeridas para iniciar el nego-
cio no serdn necesariamente aquellas que
se requieren para conducir la empresa
exitosamente a través de las etapas del
crecimiento. Nuevas fuentes de capital
se deben localizar para el crecimiento
y la expansién; debe delegarse autori-
dad, en lugar de que el empresario se
enfrente solo a los problemas; deben
discutirse procedimientos administrati-
vos; los ciclos de vida de los productos
deben controlarse; debe atenderse a la
planificacion a largo plazo, que se con-
vierte rapidamente en un problema a
resolver, y debe revisarse la actitud de
los consumidores respecto a su acepta-
cién de los productos que se ofrecen”.

El capitulo 8 viene ampliado con 6
articulos sobre temas como “las peque-
fias empresas pueden iniciar la fabrica-
cién de nuevos productos”; “la planifi-
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cacién estratégica amenaza a los peque-
fios negocios”; “gcéomo abordar la pla-
nificacién a largo plazo en los pequefios
negocios?”; “etapas criticas en el creci-
miento de los pequefios negocios”; “dos
ideas sobre el desenvolvimiento ejecuti-
vo en las pequefias empresas”. Todos
estos articulos tienen como autores, en
su mayoria, a distinguidos profesores
de administracién de negocios en las mis
destacadas universidades de los Estados
Unidos o a funcionarios de grandes em-
presas ahora convertidos en autores.

En los paises en desarrollo —se ha
dicho con frecuencia— lo que hace fal-
ta son los hombres de empresa, aquellos
que con su talento organizador y co-
mercial logran crear actividades produc-
tivas y remunerativas, de las cuales na-
cen las fuentes de trabajo, la generacién
de ingresos y la elevacién del nivel de
vida de las gentes que laboran en las
nuevas empresas.

Se dice también con igual frecuencia
que el hombre de empresa se hace, no
nace. Lo dificil para los paises en des-
arrollo es poder crear el clima adecuado:
leyes apropiadas, tribunales justos, bu-
rocratas responsables, financiamiento fa-
cilmente disponible, una mano de obra
alfabetizada que pueda facilmente ser
capacitada en nuevas y maés complica-
das tareas, etcétera, para que el empre-
sario pueda surgir y que reciba el apoyo
que merece. Y es aqui en donde esti el
meollo del problema: jCuéntos paises
en desarrollo, en este mundo de creciente
turbulencia y de desesperanzas, estin en
posicién de crear este clima adecuado?

G. P
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