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1.     Introducei¿n 

Las probabilidades de éxito de un proyecto de inversión industrial ae 

determinan en gran parte en el momento de la firma de los acuerdos de ejecu- 

ción pertinentes.    Para aumentar esas probabilidades se presta actualmente 

mucha atención a la promoción de las inversiones y a la transmisión de tecno- 

logía.   La transmisión de técnicas de gestión es una esfera no menos impor- 

tante, pero por el momento mucho menos explorada que las anteriores. 

La ONUDI viene cooperando con los gobiernos en esta esfera desde hace 

tiempo.   Ahora se ha acometido una nueva iniciativa que, junto con otros 

programas, puede permitir que se saquen beneficios económicos y sociales 

mucho mayores de los inmensos recursos dedicados a la industrialización.   En 

la presente monografía se explica la base de esta nueva iniciativa y se pre- 

senta un esbozo de un programa de trabajo preliminar para 197ÍU79. 

2«     La transmisión de técnicas de gestión es una necesidad 
mHmxmsMsmssmmmi 

Se reconoce, por lo general, que para crear con éxito nuevas industrias 

•s preciso dominar no sólo los aspectos financieros y técnicos de la empresa 
sino también las técnicas de gestión. 

La Declaración de Lima pide la adopción de medidas pertinentes al respecto 

•n sus secciones sobre "Medidas de aloance nacional", "Cooperación entre países 
en desarrollo",y "Cooperaoidn entre países en desarrollo y paloes 
desarrollados"". 

11 informa«-  de la Reunión intergtíbernamental de expertos sobre industria» 

lisaoión de los países en desarrollo menos adelantados (que se oelebró en 

Viena en noviembre de 1976) habla de la importancia de la gestión en muchas 

de sus recomendaciones.    El Grupo de expertos pidió la colaboración de la 

0MUDI, entre otras cosas, ent    la preparación de contratos especiales para 

facilitar el establecimiento provechoso de fábricas entregadas llave en mano* 

la oreación de servicios de consultoría industrial que integren la gestión 

oon los elementos téonioos y banoariosi   y el desarrollo urgente de sistemas 

* . M Dwlarmoi{n y W« *• *°oión d« Lima en materia de desarrollo indus- 
trial/ cooperación, mareo 1975.   Véanae especialmente los párrafos 58 i), k), 

%¡ ID/WG.234/13» 5 de enero de 1977. 
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y técnicas de contabilidad industrial,    Puso t.vnbién de relieve*   la impor- 

tancia de las técnicas de organización y de gestión para el éxito de los 

proyectos industriales seleccionados como propulsores de un desarrollo diver- 
sificado de la economía nacional, 

Al tiempo que la reunión sobr^ industrialización de los países menos ade- 

lantados, se celebró también en Viena una reunión de altos directivos indus- 

triales sobre Proyeotos para el establecimiento de fábrioas en los países en 

desarrollo. En esta reunión-' se aprobó oficialmente cierto nomerò de suge- 

rencias a la ONUDI sobre medidas para el futuro desarrollo de su programa de 
oooperaoión. 

Los siguientes extraotos* tienen mayor relación con la transmisión de 
tlonioas de gestióni 

- "Faoilitar asistenoia intensiva mediante el desarrollo y la 
aplioaoión de métodos y proyectos piloto, atendiendo preferen- 
temente a los países mis necesitados de asistencia y aplicando, 
en general, metodologías ¿como las siguientes/1 

b) Facilitar un coordinador de proyeoto y/o asesores técnicos y 
de gestión especializados a una nueva empresa durante la 
planifioaoión, la oonstruooión y las operaciones de funcio- 
namiento inicial. 

d) Prestar asesoramiento en la negociaoión de oontratos para la 
adquisición de oonooimientoe teonológioos y de gestión espe- 
cializados para evitar oonoesiones innecesarias. 

".... Cuando participan asociados extranjeros, la ONUDI tratará de 
estimular una oooperaoión oonduoente a la conoertaoión y aplioa- 
oión de acuerdos de proyeotos que sean mutuamente proveohosos. 
La ONUDI ha de identificar los obstáoulos que se oponen al 
aumento de la oooperaoión téonioa y eoonÓmioa oon miras a aoelerar 
el establecimiento de nuevas fábrioas, y adoptar medidas apro- 
piadas para superar estos obstáoulos. 

Irían 

j/ Ibid, pág,  18|   bajo "Prime-mover industries", 

2/ Se reunieron participantes de Austria, Francia, Ohana, India, 
ida, Italia, Harrueoos, Nigeria, Suiza, Turquía, Venezuela, 

y Sacados dal dooumento ID/MQ.237/16, 4 de enero de 1977, 



T—* 

- "Deben incrementarne lo:>  recurro:;  financiero;:' disponibler; para 
proyecto::   piloto a fin de  cue  éVtoí- resulten iluFtrativoc para loe 
interesado;:  tanto nacionaler-  romo extranjero.^     Convendría diseminar 
lo má:: poi-ible loe eßtudior de  r-acor y Ice manuales basado:: sobre 
c.-tüt: proyectos para aumentar :ra  efecto multiplicador y activador,, 
La OiriJDI  ha de preparar tambiÓn  otro.-, manuale r; y  estudios de canos 
para ampliar y/o aprovechar mejor la capacidad de   produce ion 
existente  en el mundo en desarrollo, 

- La CHIUDI debe desempeñar una función activa de  ayuda a las empresas 
de tornano mediano de loo pal net;  industrial isados para (¡uè puedan 
Liberar su capacidad tecnológica y humana en provecho de penibles 
impresarios  locales de loe paî::es on desarrollo," 

Como  ce menciono en la Sección  1,   la atención prestada a la transmisión 

de tieni car de gestión es relativamente  baja si se la compara con la otorgada 

a la transmisión de tecnología y a la promoción de lar:   inversiones.    LOG 

artículos corrientes de índole operacional nobre este tema parecen escritos 

para el provecho  casi exclusivo del participante extranjero,,    Se observa en 

ellos una cierta, falta de sensibilidad por los problemas? y aspiraciones de 

los palees en desarrollo, asi como falta de una visión de la industrialización 

como prooeso integrado e interrelacionado.   Un ejemplo notable de oontribución 

positiva a este respecto, pero que evidentemente no ha creado escuela,  es un 

libro de hace 10 años titulado "The International Transfer of Corporate 

Skills'«. 

"•     fíemelos de oportunidades de oooperaoién de la OHUft¡ 
en la trat mm i."io* i;  de  técnica:: d<:  ./ratio1!. 

Como se indioó en la Sección 1, la ONUDI viene cooperando oon gobiernos 

de distintos países desde haoe algunos años para oonseguir la transmisión de 

técnicas de gestión en condiciones equitativas.    Los expertos de la QNUDI 

asociados con proyectos de cooperación técnioa en la esfera de los proyectos 

de inversión industrial asesoran a menudo a sus organizaciones huésped sobre 

las condiciones de los acuerdos propuestos para la adquisioión de servicios 

de gestión»    Los funcionarios de la ONUDI enviados en misiones de asesora- 

miento a oorto plazo y los Altos Asesores Industriales Bxtrasede faoilitan 

también servicios especiales de aseBoramiento sobre la base de sus propios 

conocimientos y experiencias, 

lf Gabriel, Peter P. - Tesis dootoral publioada por División of Research, 
Harvard University Sohool of Business administration. 



Poro a medida   rue avanza  la industrial isaoión,  aumentan en proporción 

.•-eomé'trioa  lo.;  recurso.:,  financière.' y de otra  Ìndole TUG  ne  le dedican.    Por 

consiguiente,   ron enorme.:  la.;  oportunidades do  1--:   cooperación entro  la OIUÍDI 

lo.-   -obi-'i-Hü.'  ::   rin d- ubioncr  .Ù torro.: i   .-ort  t.t -     ,\,} i: i >    ••• .7 dinero o 

elevar loe beneficio.: do le;   proyecto-; para lar  economías nacionales.    A títu 

título de ejemplo,  se oitan  a continuación cuatro  solicitudes rocíente.; reci- 

bidas por la OI-JUDI para ilustrar la necesidad urgente de  fortalecer aim más 

la capacidad de asistencia  técnica operacional de  la QÍPJDI en esta esfera. 

cña0 Ne l,'     Köiat/U :\:\u•n.u. de una fábrica de utensilios aerícolas 

Se invitó a variar; empresa» internacionales a presentar propuestas para 

el establecimiento de -ana fábrica de montaje/producción en un país menos ade- 

lantado.    El Gobierno solicitó" la asistencia de la OfflJDI para evaluar las 

propuestas presentadas. 

La oferta más favorable de las tres contenía (además de las cláusulas 

sobre transmisión y licencia de tecnología)  Ins simiente* pnyeotos . licio- 

nales de acuerdos referentes  a la prestación de servicios de gestióni 

- Acuerdo    de fundadores 

- Acuerdo de asistencia para la gestión 

«• Acuerdo de suministros 

- Acuerdo sobre marcas comerciales 

- Acuerdo de asistencia operaoional 

Al examinar estos textos, la ONUDI comprobó que las condiciones propues- 

tas en estos contratos, que engranaban entre al,  restringirían de modo sensible 

lae ventajas q-,.e el país •¡v^-ped podría obtener para su industrial i zaciÖ::. 
Poi' ejemplo i 

- La transferencia de funciones directivas a personal naoional oalifi- 
oado no se efectuaría hasta pasadoB muohos años, si es que se efec- 
tuaba alguna ven.    Las cláusulas relativas a la oapaoitaoión de 
personal de gestión estaban redactadas en términos extremadamente 
vagos. 

- El diseño de productos estaría fuertemente controlado por la sede 
internacional, aun cuándo so prohibía la exportaoión del producto, 
restringiéndose así severamente las posibilidades de suboontrataoión 
a otras industrias localet, 

- I* empresa extranjera se reservaba un efieat derecho de veto sobre oasi 
todo las decisiones de la dirección de la empresa looal y ae atribuía 
la oondioión de flnioo proveedor de la mayoría de loa materiales de 
produooión a preoios fijados unilateralmente. 

„2^ 



- Loe honorarios: solicitados por concepto de gestion igualarían en 
pocos años a la inversión ofrecida por la empresa extranjera. 

Algunas omisiones de Ion proyectos de acuerdo eran también particular- 

mente significativas.    Por ejemplo, la empresa extranjera no aceptaba res- 

ponsabilidad alguna en materia de comercialización o de servicios de posventa 

(reparaciones y mantenimiento), función sin duda crítica en este oaso. 

Caso Ni 21    Establecimiento de una fabrioa de fertilizantes 

Hace varios años el Gobierno de un país en vías de industrialización se 

dirigi« al funcionario local de la ONUDI y le dijoi    »'hemos firmado un 

contrato para al establecimiento de una fábrica de fertilizantes.    Muchas de 

las cláusulas del contrato son  flexibles y requieren cuidadosas medidas por 

parte del Gobierno durante la construcción y el funcionamiento de la plant?, 

asi como durante la fabricación del equipo.    Nuestro director general es un 

hombre muy competente pero sin experiencia industrial.    Desearíamos obtener 

ayuda de la ONUDI para evitar ooncesiones innecesarias y el despilfarro de 

recursos durante la ejecución del proyecto." 

9*PP W*  31    Aplicación de un programa de industrializaron nara u^ 
oomisión de desarrollo de una cuenca fluvial 

La secretarla de una oomisión de desarrollo de una ouenca fluvial ha 

completado estudios sobre condiciones físicas e infraestructura y ha elabo- 

rado planes para futuras obras hidroeléctricas, de navegación y de regadío. 

Ha estudiado también las posibilidades industriales de la zona y ha otorgado 

prioridad a cierto nUmero de proyectos conoretos, en parte con asistencia de 

la ONUDI,    El director ha solicitado la cooperaoión de la ONUDI en el diseño, 

la instalación y el funcionamiento de un sistema de gestión moderno que 

servirá parai    vigilar y oontrolar la aplioaoión de proyeotosi    identifioar 

puntOB de deoisión y obstáculos orltioosj   y prestar asistencia en la asigna- 

ción de reouTBOs a las soluciones más prácticas, 

9lff9 P 4»    Oestión de fábricas existentes 

El Gobierno de un paÍB que está experimentando un prooeso de industria- 

lización repentino y rápido envió un oáble urgente para solicitar modelos de 

oontratos respeoto a la adquisición de servicios de gestión para fábrioas que 

elaboran diversos artículos en los seotores de la industria quîmioa y de la 

industriel meoánica. 



La ONUDI estima que estos oasos reflejan tan sólo una fraooién de las 

oportunidades de  cooperación entre los gobiernos y la ONUDI, que puede supo- 

ner un ahorro paulatino de millones de dólares y aumentar los benefioios 

económioos y sociales resultantes de la industrialización. 

transmisión de téonioas de gestión benefioia tanto al pala 
-gra^EíuHElM^.MAíMItktA^IJt^^yrní 

Debe ponerse en olaro que la adopoión de medidas apropiadas en esta 

esfera resultará beneficiosa para ambas partes.   El pals huésped obtendrá 

mayores beneficios económicos y sociales en el contexto de su desarrollo 

nacional.   Los participantes extranjeros obtendrán beneficios des    1) el heoho 

inevitable de que el éxito de la industrialización significa oportunidades 

m«s numeroiM y mejores de participación más adelante)    y 2) el neoesario 

reajuste de las condiciones que pretendían para la prestación de servicios 

de gestión en determinado oaso puede reducir las remesas en los primeros 

tiempos, pero las modificaciones ayudarán a mantener buenas relaciones oon 

el gobierno huésped y permitirán que aumenten las oportunidades de benefioios 
a plazo más largo« 

No hace falta deoir que un aouerdo de transmisión de téonioas de gestión 

sólo se finna si ambas partes esperan obtener algán provecho de su ejeouoióh. 

Este principio básioo de toda transaoción comercial permanece inalterable. 

Sin embargo, es posible modificar progresivamente los acuerdos sobre servi- 

cios de gestión para que vayan aumentando los benefioios reales del pals 

huésped.   La dificultad está en conseguir esto sin indisponer o alejar a los 

participantes extranjeros.   Entre las posibilidades que se ofreoen oabe des- 

tacar la circunstancia de que la mayoría de las cláusulas de estos acuerdos 

puedan ser modificadas en favor del pals huésped sin perjudicar materialmente 
los intereses de los participantes extranjeros. 

Como ejemplo, en el mencionado caso N« 1,  serla posible que los colabora- 

do re 8 extranjeros prestaran asistencia, remunerada, para la organización de 

servicios de reparación y mantenimiento.   Con ello se resolverían muchas de 

las dificultades del pals huésped para la mecanización de su agricultura. 

Además, se podría modificar la prohibición de introducir modificaciones 

locales en el diseño sin perjuicio de la fiabilidad funcional de los producto., 

udentemente, aumentarla la produooiÓn looal de piezas y disminuirían lai 

importaciones, pero se conseguiría más pronto la rentabilidad del negocio en 

•IBI 
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su oon junto y pudiera muy bien acelerarse la diversification de productos.   El 

participante extranjero obtendrá mayores benefioios a la larga si trata las 
oportunidades oon imaginación. 

5.     ggfrogo fo m Programa de Cooperación de la Qtnmi 

El punto de partida de la ONUDI -como se mostri brevemente en la sección 

anterior- es que los acuerdos de transmisión de técnicas de gestión pueden 

hacerse mucho más efioaces para contribuir a una industrialización de impulso 

propio y, a la larga, a una autosuficiencia empresarial del país huésped,  sin 

resultar por ello inaceptables o faltos de interés para los posibles partici- 

pantes extranjeros serios.   La OMJDI se propone ayudar a acelerar el logro de 

laB ganancias posibles mediante un programa de servicios de desarrollo, infor- 

mación y oonsultorla.   EBte programa está concebido para funcionar a nivel 

de medidas nacionales, asi como mediante la cooperación entre países en desa- 

rrollo, y entre países en desarrollo y pai BOB industrializados.   Se trata d«3 

un programa estrechamente coordinado con los programas de la ONUDI en materia 

de transmisión de tecnología y promoción de las inversiones« 

El objetivo a largo plazo de este programa es ayudar tanto a los países 

en desarrollo como a los países industrializados a aumentar la efioaoia de la 

transmisión de los prooesos de gestién, para que el establecimiento de nuevas 

fábricas reporte de hecho los beneficios económicos y sociales que se esperan. 

A este fin se prestará particular atenoión a integrar la transmisión de las 

técnicas de gestión con la transmisión de tecnología, la promoción de las 
inversiones y otros elementos necesarios. 

Los objetivos a mediano niazo del programa sont 

1 ) fortaleoer la oompetenoia y autosuficiencia de los funcionarios encar- 

gados, en los países en desarrollo, de sentar las bases, negociar y obtener 

todo el proveoho posible en los acuerdos con proveedores extranjeros de loe 

servicios de gestión neoesarios para la industrialización, subrayando BU vincu- 

laoión esenoial oon la transmisión de teonologîa y la promoción de las 
inversiones|   y 

2) ayudar a los posibles proveedores extranjeros dt este tipo de servi- 

cio« a comprender las condiciones especiales y objetivos de desarrollo de 

los países huéspedes, y preparar acuerdos que faoiliten la aplioaoión de sus 

respeotivas téonioas en pro de mayores benefioios eoonómicos y sooiales para 

el país huésped, junto con mantener los inoentivos para su propia partioipaoiÓn. 
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En suma, el programa sobre transmisión internacional de técnioas de 
gestion industrial incluye los tres elementos siguientesi 

a) Estudios de casos, guia, fuentes de información* 

b) Celebración de reuniones y simposios oonsultivos conjuntos 
para diseminar información y compartir experiencias 

c) Creación de una red de oonsultoría, aplicación piloto de 
resultados, y creación en su día de un servicio de transmisión 
de consultas. 

La Sección de Establecimiento y (Jestión de Pibrioas ha emprendido tra- 

bajos preparatorios relacionados oon los puntos mencionados y coopera oon 

otraB seociones de la ONUDI, en particular con la Sección de Desarrollo y 

Transferencia de Tecnología y la Oficina del Programa Cooperativo de 

Inversiones.   Aprovechando fondos internos disponibles y contribuciones 

voluntarias, se está desarrollando dcnde hace varios años un modesto programa 

di reuniones internacionales y publioaoionea, en crue se dedioa oreoiente 
atenoión a este tema. 

En los planes actuales se prevé también la realisaoión do esfuerzos 

oonjuntos con las secciones de la ONUDI relacionadas con la cooperación entre 

países en desarrollo y con los países menos adelantados.   Se están buscando 

nuevos recursos, de acuerdo con las pautas mencionadas, y se están negociando 

propuestas detalladas de financiación de proyectos.   A continuación puede 
verse "" Plan de trabaio para iq7fl-7Q provisional pero detallados 

a)    Seleccionar de 3 a 5 países en desa- à•,««!« „•, i~„    -# 
rrollo en distintas fases de indus¡T í^rf L S7J     ??!! '"*** * 
trialización y obtener que accedan a        SE^JS8'    lBtUdi° <m'P°- 
participar en el programa.   Efeotuar 
un estudio de las actividades exis- 
tentes, incluida la litaratura sobre 
el tema.    (Tanzania, Egipto, Sudán, 
Panamá, Guatemala, Corea, México, 
Arabia Saudita, y los países de la 
ASEAN y del Pacto Andino constituyen 
posibles ejemplos.) 

v viiíi^o^í ÎÎ Publicado algunos manuales sobra programación, contratación 
LI lì • ?     <Ü ^f^0^ *> equipo y construcción de nuevas instalacio- 
nes de fabricación.   Existe también un manual aobre licencias de tecnología 
ají como uno sobre suboontratación.   La «nica publioaoión que trata de lT 
adquisición de servicios de gestión industrial es el «Manual para la prepara- 
oión de acuerdos de constitución de empresas mixtas en países^ deîar^Uo^ 
rj?,^?«? ml*   BB "** neoewio actualizar y Spliar de ¿ISra tote- 
grada los estudios sobre este tema, a fin de fortalecer la autosufioilncU ¡T 
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b) Un equipo de consultores (y un funcio- 
nario de la ONUDI) visitarán cada pale 
para obtener informaoión sobre varios 
proyectos industriales.    (Algunos de 
los proyectos estarán en la fase de 
preparación y otros ya funcionando). 
Loe caeos se seleccionarán con miras a 
poner de relieve los problemas y las 
oportunidades relacionados con la 
transmisión de técnicas de gestión y la 
integración de los factores de gestión 
con los factores tecnológicos y finan- 
cieros en el contexto de los objetivos 
nacionales de desarrollo. 

c) Los consultores prepararan informes por 
países basados sobre sus visitas y 
formularán recomendaciones.    Se cele- 
brará una reunión de expertos que 
agrupar* a los representantes de IOB 
países cooperantes con IOB consultores, 
personal de la ONUDI y funcionarios de 
países aportantes, para considerar 
-todos los aspeotoe de las conclusiones 
y recomendaciones de loe consultores. 
Otras seociones de la ONÜDI, especial- 
mente la 8eooión de Desarrollo y 
Transferencia de Teonologîa, partici- 
parán plenamente en el programa. 

d) A base de las conclusiones del grupo 
de expertos, los oonsultores prepararán 
un manual detallado en que se reoogerán 
directrices, listas-gula, estudios de 
caaos y fuentes de información para su 
pubiioaciÓn en español, francés e 
ingleB,   Con este manual se pretende 
facilitar la adquisioión por los palees 
en desarrollo de toóos los elementos 
necesarios para establecer industrias 
nuevas y vigorosas, integrando los 
aspeotoe de gestión oon los demás 
ineumos neoesarios. 

e) Be establecerá una red oficiosa de fir 
firmas de consultorla de países en 
desarrollo y de países industriali- 
zados para ayudar en la aplioaoión de 
las conclusiones del programa sobre 
una base experimental en oierto niñero 
de palees.   La experiencia adquirida 
oon estas api ioac ione» piloto será 
objeto de publioaoiones adioionalee 
y oonstituirá un insumo de un programa 
de seguimiento (da 1930 en adelante) 

Febrero-abril 1978 

Preparaoión abrilnnayo 1978 

Reunión de expertas Junio 1978 

Julio-dio i ambi e 1978 

Establecimiento de la rei 
durante 1978 

Aplioaoiones piloto 
octubre 197*-.1uUo 1979 

Planificación para 1980-81 a 
partir de maye-junio 1979 
(para fines presupuestarios) 
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par» difundir el conooimiento y 1« 
aplioaciön del enfoque integrado pam 
el establecimiento de industrias» 

f) Se examinarán los resultados del 
proyecto y los planes de seguimiento 
en una reunión preparatoria de oonsul- 
tores, personal de la ONUDI y funcio- 
narios de países aportantes, a fin de 
ultimar los planee para el simposio. 

g) Se oelebrará hacia finales del proyecto 
un simposio con tina participación mayor 
de países, para diseminar y promover la 
utilización de los resultados del 
proyecto. 

Aííocto o s«pti«8bre 1979 

Noviea*rt 1979 



• 




