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1+ Introduccién

Las probabilidades de éxito de un proyecto de inversién industrial se
determinan en gran parte en el momento de la firma de los acuerdos de e jecu=
cién pertinentes. Para aumentar esas probabilidades se presta actualmente
mucha atencién a la promocién de las inversiones y a la transmisién de tecno-
logfa. La transmisién de técnicas de gestién es una esfera no menos impor-
tante, pero por el momento mucho menos explorada que las anteriores.

La ONUDI viene cooperando con los jrobiernos en esta esfera desde hace
tiempo. Ahora se ha acometido una nueva iniciativa que, junto con otros
programas, puede permitir que se saquen beneficios econémicos y sociales
mucho mayores de los inmensos recursos dedicados a la industrializacién, BEn
la presente monografia se explica la base de esta nueva iniciativa Yy Be pre=

senta un esbozo de un programa de trabajo preliminar para 1973=79,

2.

Se reconooe, por lo general, que para crear con éxito nuevas industrias
es preoiso dominar no sélo los aspectos financieros y técnicos de la empresa
eino también las téonicas de gestidn.

La Deolaracién de Lima pide la adopcién de medidas pertinentes al respeoto
on sus secciones sobre "Medidas de aloance nacional”, "Cooperaoién entre paises
on desarrollo",y "Copperscién entre patses en desarrello Yy paises
doux~x~¢>11mdos"1 .

n Mfom-aj de la Reunién intergubernamental Qe expertos sobre industrie~
ligacidén de los pafses en desarrollo menos adelantados (que se oelebré en
Viena en noviembre de 1976) habla de la importancia de la gestidén en muchas
de sus rooomendaoiones. El Grupo de expertos pidié la colaboracidn de la
ONMUDI, entre otras cosas, ens la preparacién de contratos eapeciales para
facilitar el establecimiento proveohoso de fdbricas entregedas llave en manog
la oreacién de servicios de consultorfa industrial que integren la gestidn
con los elementos téonicos y bancariosy y el desarrollo urgente de sistemas

1/ Declaracién y Plan de Acoién de Lime en materia de desarrollo indus-
trial y cooperacién, marso 197?. Véanse especialmente los phrrafos 58 i), k),
n), o)y %0 &), h)y A0 W), kVy A1 4), m)y e v AR,

2/ 10/¥a.234/13, 5 de enero de 1977,




¥ técnicas de contabilidad industrial, Pusc también de relievel/ la imﬁor-
tancia de las técnicas de organizacién y de gestién para el &xito de los
proyectos industriales selecocionados como propulsores de un desarrollo divere
sificado de la economfa nacional.

Al tiempc que la reunién sobre industrializacién de los pafses menos ade=
lantados, se celebrd también en Viena una reunién de altos directivos induse
triales sobre Proyectos para el establecimiento de f#brioas en los pafses en
desarrollo, En esta reunid 2 se aprob8 oficialmente ciertoc nfimero de suge=
renclas a la ONUDI sobre medidas para el futuro desarrollo de su programa de
cooperacién,

Los siguientes extraotoe}/ tienen mayor relacién con la transmisién de
téonioas de gestiéni

= "Faoilitar asistencia intensiva mediante el desarrollo y la
aplicacién de métodos y proyectos piloto, atendiendo preferen~
temente a los pafses més necesitados de asistgnocia y aplicando,
en general, metodologfas /como las siguienteg? ]

099

b) Faoilitar un coordinador de proyecto y/o asesores téocnicos y
de gestién especializados a una nueve empresa durante la
planificacibn, la construcoién y las operaciones de funoi
namiento inicial, ’

[ A X X ]

d) Prestar asesoramiento en la negooiaoién de contratos para la
adquisicién de conocimientos teomolégicos y de gestifn espe=
cializados para evitar conoesiones inneocesarias,

= "4s..Cuando participan asociados extranjeros, la ONUDI tratarf de
estimular una oooperaoiln oconducente a la concertacién y aplicam
0ifn de acuerdos de proyectos que sean mutuamente provechosos,
La ONUDI ha de identificar los obstéoulos que se oponen al
aumento de la cooperacién técnioa y eoonémica oon miras a acelerar
el establecimiento de nuevas fébricas, y adoptar medidas aprow
piadas para superar estos obstfoulos,

1/ Toid, phg. 185 bajo "Prime-mover industries".

Se reunieron participantes de Austria, Franoia, Ghans, India,
Irlanda, Italia, Marruecos, Nigeria, Suiza, Turqufs, Veneszuela,

)/ Sacados del locumento ID/WG.237/16, 4 de enero de 1977,




~ "Deben incrementarse lo: recurcos [inanciero:s disponibles para
proyector piloto a fin de cue &-tor reculten ilustrativos para los
interecado: tanto nacionales como extranjeros. Convendrfa (ireminar
To m4s po-ible los estudior de caror y lor manuales basados sobre
¢ tov provectos para aumentar i ofecto multiplicador y activador.
La OUDI La de preparar tambifn otro: manuales y octudics de casos
para ampliar y/o aprovechar mejor la capacidad de produccién
exirtente en el mundo ¢n de:iarrollo,

-~ La ONUDI debe decempeiar wia {unciln activa de ayuda a las empresas
de tamano mediano de los pafses industrializados para que puedan
liberar su capacidad tecnolégica v humana en provecho de posibles
cmpresarios locales de log pafsoe: en decarrollo”

Como :ic mencionb en la Secccién 1, la atencién prectada a la trancmisién
de téenicar de restiln es relativamente baja si se la compara con la otorgada
¢ la transmizidn de tecnologfa y a la promocién de las inversiones, Los
articulos corrientes de fndole operacional sobre este tema parecen escritos
para el provecho casi exclusivo del participante extranjero., Se observa en
¢1lo¢ una cierta.falta de sensibilidad por los problemas y aspiraciones de
lo: palres en desarrollo, as! como falta de una visién de la industrielizaocién
como prooese integrado e interrelacionado. Un ejemplo notable de contribucisn
positiva a este respecto, pero que evidentemente no ha creado escuela, es un
1libro de hace 10 afios titulado "The Interunational Transfer of Corporate
Fskills“-v.

cr le travsmicide de t&onicac 4o rectids

Como se indicé en la Seccién 1, la ONUDI viene cooperando con gobiemos
de distintos pafces desde hace algunos afios para oonseguir la transmisién de
técnicas de gestién en condiciones equitativas, Los expertos de la ONUDI
asociados oon proyebtos de cooperacién técnica en la esfera de los proyeotos
de inversién industrial asesoran a menudo a sus organizaciones huésped sobre
las condiciones de los acuerdos propuestos para la adquisioifn de serviocios
de gesti8n, Los funcionarios de la ONUDI enviados en misiones de asesorae
miento a oorto plazo y los Altos Asesores Industriales Extrasede faoilitan
también servioios espeoiales de asesoramiento sobre la base de sus propios
conooimientos y experiencias,

1/ Gabriel, Peter P, - Tesis dootorsl publioads por Divisién of Research,
Harvard University School of Business Administration.




Pero a medide e avanza la industrializacidn, aumentan en proporcién
reométrica los resurass financierc.: v de otra fndole me se le dedican, Por
conslimiente, con encrmes las oportunidade.: do 1 cooperacién entre la OINIDI

loo obicrno: o rin 4+ Obteier ihoppos i ort ot Ayt o s dinaro o
clevar los beneficio: do 1o proyectos para lar «conomfas nacionales, A t1tu
tftulo de ejemplo, se citan a continuacién cuatro solicitudes rocientes recie-
bidas por la OIUDI para ilu-trar la nescridad ursents de fortalecer awn mé-

1lu capacidad de acistencin t&cnica operacional 4~ 1a ONUDI en enta exifera,

Caso N® 11 R dc una ébr

ica de utensilios agrfcolas

Se invité a varias empresas intemacionales a presentar propuestas pare
el establecimiento de wna fAbrica de montaje/produccién en un pafs menos ade~
lantado, E1 Gobierno solicité 1a asistercia de la ONUDI para evaluar la-
propuestas presentadac,

La oferta méds favorable de las tres contenfa (adem8e de la: oldusulas
sobre transmisién v licencia de tecnologfa) lon simuientes proyectos : licio=

nales de acuerdos referente: u la prestacién de servicios de gestibns

= Acuerdo de fundadore:

= Acuerdo de asistencia para la gestién
= Acuerdo de suministroc

= Azuerdo sobre marcas comerciales

= Aouerdc de asistencia operacional

Al examinar estos textos, la ONUDI comprobé que las condioiones propuese
tas en estos contratos, que engranaban entre 84, restringirfa: de modo zersibie

lac ventaias gi.e &l pafs 8eped podrfa chiener parea su industrializaci§:.,
Por ajemplos

- La transferencia de funciones directivas a personal nacional califim
cado no se efectuarfa hasta pasados muchos afios, si es que Be efeom
tuaba alguna ves, Las clfusulas relativas a la capaoitacién de
personal de gestién estaban redactadas en t&mminoc extremadamente
vagos,

- Bl diserio de productos estarfa fuertemente controlado por la sede
internacional, aun cuando se prohibfa la exportacién del producto,

restringiéndose asf{ severamente las posibilidades de suboontratacién
& otras indusirias locale:,

- I8 empresa extranisra se reservaba un eficag derecho de veto sobre casi
todas las decisiones de 1a direcoién de la empresa looal v me atribufa
1a oondicién de Mnico proveedor de 1a mayorfa de los materiales de
producoién a preoios f4 iados unilateralmente,




= Los hionorarios solisitados por conoepto de gestidn igualarfan en
pocos ailos a la invercién ofrecida por la empresa extranjera,
Algunas omisziones de les proyectos de acuerdo eran también particular=
mente sigmificativas. Por ejemplo, la empresa extranjera no aceptaba rese
ponsabilidad alguna en materia de comercializacién o de servicios de posventa

(reparaciones y mantenimiento), funcién sin duda orftica en este oaso,

Caso 1i® 24 Establecimiento de_une fébrioa de fertilizantes

Hace varios afics el Gobierno de un pafs en vias de industrializacién se
dirigi6 al fun-»ionario looal de la ONUDI Y le dijos "hemos firmado un
contrato para cl estableoimiento de una ffbrica de fertilizantes, Muchas de
las cléusulas del contrato son flexibles Y requieren cuidadosas medidas por

parte del Gobierno durante la construccibn y el funcionamiento de la plante,

asf como durante la fabricacién del equipo. Nuestro director general es un
hombre muy competente pero sin experiencia industrial, Desearfamos obtener
ayuda de la ONUDI para evitar ooncesiones innecesarias Y el despilfarro de
recursos durante la ejecucién del proyecto."

La seoretarfa de una comisién de desarrollo de una ouenoce fluvial ha
oompletado estudios sobre ocondiciones ffsiocas e infraestructura Y ha elabow
rado planes para futuras obras hidroeléctrioas, de navegacibn y de regadfo,
Ha estudiado también las posibilidades industriales de la zona Yy ha otorgado
prioridad a cierto nfimero de proyectos conoretos, en parte oon asistencia de
la OMUDI. E1 director ha solicitado la cooperacién de la ONUDI en el disefio,
la instalaocién y el funciocnamiento de un sistema de gestién moderno que
servird paras vigilar y oontrolar la apliocaoién de proyectosy identificar
puntos de deoisibn y obstfoulos crfticos; y prestar asistenoia en la asignes
cifn de reoursos a las soluciones mds préotioas.

Saso N 41 Gestifn de fEbrices existentes

El Gobierno de un pafs que est4 experimentando un prooeso de industriam
lizaoién repentino y répido envié un ocable urgente para solioitar modelos de
oontratos respeoto a la adquisioibn de servioios de gestién para ffbrioas que
elaboran diversos artfculos en los seotores de la industria quimioa y de la
industrie meoénioa.




La ONUDI estima que estos oasos reflejan tan s8lo una fraocoién de las
oportunidades de ocooperacién entre los gobiernos y la ONUDI, que puede supow
ner un ahorro paulatino de millones de d8lares Yy aumentar los bheneficios
econdmicos y sociales resultantes de la industrializaoién,

4o

Debe ponerse en claro que la adopoién de medidas apropiadas en esta
esfera resultarf beneficiosa para agbas partes. El pafs huésped obtendrf
mayores beneficios econdmicos y sociales en el contextc de su desarrollo
nacional, Loes participantes axtranjeros obtendrén beneficios des 1) el hecho
inevitable de que el &xito de la industrializacién signifioa oportunidades
m&s numerosas y mejores de participacién més adelantes y 2) el neocesario
reajuste de las condiciones que pretendfan para la prestacién de servioios
de gestifn en determinado ocaso puede reduoir las remesas en los primeros
tiempos, pero las modifiocaciones ayudardn a mantener buenas relaociones oon
el gobierno huésped y pemitirén que aumenten las oportunidades de benefioios
& plazo més largo,

No hace falta deoir que un acuerdo de tranemisién de téonicas de gestifn
8810 se fima si ambas partes esperan obtener algfn provecho de su ejeouoién,
Este prinoipio b&sioo de toda transacoién oomeroial permanece inalterable,
Sin embargo, es posible modificar progresivamente los acuerdos sobre BOIViem
olos de gestién para que vayan aumentando los benefioios reales del pafs
huésped, La dificultad estf en conseguir esto sin indisponer o alejar a los
participantes extranjeros, Entre las posibilidades que se ofreocen oabe dese
tacar la cirounstanoia de que la mayorfa de las olfusulas de estos acuerdos
pueden ser modificadas en favor del pafs hubsped sin perjudiocar materialmente
los intereses de los partioipantes extran jeros,

Como ejemplo, en el menoionado oaso N¢ 1, serfa posible que los colaborew
dores extrenjeros prestaran asistenoia, remmnerada, para la organizacién de
servioios de reparacién y mantenimiento, Con ello se resolverfan michas de
las dificultades del pafs huSsped para la mecanizaoifn de su agriculture,
Ademfls, se podrfa modifiocar la prohibicibn de introducir modificaciones
loocales en ¢l disefio sin perjuioio de la fiabilidad funcional de los produotos,
Bvidentemente, aumentarfa la producoién local de piezas y disminuirfan las
importaciones, pero se oonseguirfa més pronto 1a rentabilidad del negocio en



Bu conjunto y pudiera muy bien acelerarse la diversificacifn de productos. El
participante extranjeroc obtendr4 mayores benefioios a la larga si trata las
oportunidades con imaginacién,

El punto de partida de la ONUDI —comc se mostr$ brevemente en la seocoidn
anterior- es que los acuerdcs de transmisibn de t&cnicas de gestiln pueden
hacerse muchc més eficaces para contribuir a una industrializacién de impulso
propio y, a la larga, a una autosuficiencia empresarial del pafs huésped, sin
resultar por ellc inaceptables ¢ faltoe de inter8s para los pcsibles partici=
pantes extranjeros serics, La ONUDI se propone ayudar a acelerar el logro de
las ganancias posibles mediante un programe de servicics de desarrollc, infor-
macién y consultorfa, Este programa est4 ccnoebido para funcicnar a2 nivel
de medidas nacionales, asf comc mediante la cooperacién entre pafses en desa=
rrollo, y entre pafses en desarrollo y pafses industrializados. Se trata de
un programa estrechamente coordinado con los programas de la ONUDI en materia
de transmisién de tecnologfa y promocidn de las inversiones.

El ohjetdvo & large plazo de este programa es ayudar tanto a los pafses

en desarrollo oomo a locs pafses industrializados a aumentar la eficacia de la
transmisién de los prooesos de gestifbn, para que el establecimiento de nuevas
fébrioas reporte de hecho 1cs beneficios econdmioos ¥y sociales que se esperan,
A este fin se prestard particular atenoién a integrar la transmisibn de las
téonioas de gestidn oon la transmisién de teonologfa, la promocién de las
inversiones y otros elementos necesarios.

los ghistivos & medisuo plazo del progreme sons

1) fortaleocer la oompetencia y autcsufioiencia de 108 funcionarios enoare
gados, en los pafses en desarrollo, de sentar las bases, negociar y obtener
todo el provecho posible en 1lcs acuerdos oon proveedores extranjeros de los
servioios de gestifn neoesarios para la industrializacién, subrayando su vincu=
lacién esenoial oon la transmisién de teonologfa y la promocién de las
inversionesy y

2) aywdar a los posibles proveedores extranjeros de este tipo de servi-
cios a comprender las condiciones especiales ¥y objetivos de desarrollo de
los pafses huéspedes, y preparar acuerdos que faoiliten la aplicacién de sus
respectivas téonicas en pro de mayores benefioios eoondmioos Yy sooiales pare
el pals huésped, junto con mantener los inocemtivos pars su propia participeocién.
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En suma, el programa scbre transmisién intermacional de técnioas de
gestibn industrial inocluye los tres elementos siguientes:

a) Estudios de casos, gufa, fuentes de int‘omacidnl/

b) Celebracién de reuniones y simposios consultivos oonjuntos
para diseminar informacién y compartir experienocias

¢) Creacién de una red de consultorfa, aplicacién piloto de
resultados, y creacifn en su dfa de un servicic de transmisién
de consultas,

La Secciln de Establecimiento y Gestién de F&bricas ha emprendido trae
bajos preparatorios relacionados con los puntos mencionados Yy coopera oon
otras secciones de la ONUDI, en particular con la Secoién de Desarrollo y
Transferencia de Tecnologfa y la Oficina del Programa Cooperativo de
Inversiones. Aprovechando fondos internos disponibles y ocontribuoiones
voluntarias, ce estf desarrollando derde hace varios afios wn modestc programa
de reuniones internacionales y publicaciones, en que se dedioa oreciente
atenoidn a este tema,

En 1los planes actuales se prevé también la realizacidn de esfuerzes

conjuntos con las secciones de la ONUDI relacionadas con la céoperacidn entre
palses en desarrollo ¥y con los pafses menos adelantadcs. Se estén buscando
nueves recurscs, de acuerdo con las pautas menoionadas, y se estén negociando
propuestas detalladas de financiacin de proyectos. A continuecién puede

verse un plgn dg trabaio pars 1978-79 provisional pero detallados

a) Seleccionar de 3 a 5 pafses en desa~ Acuerdoc oon los pafses antes de
rrollo en distintas fases de induse enéro de 1978, Estudio enerce
trializacién y obtener que acoedan a febrero 1978,
partioipar en el programa, Efeotuar
un estudio de las actividades exise
tentes, incluida la literatura scbre
el tema. (Tanzanfa, Egipto, Sudfn,

Panamé, Guatemala, Corea, Méxioo,
Arsbia Saudita, y los pafses de la
ASEAN y del Pacto Andino oonstituyen
posibles ejemplos,)

J/ La ONUDI ha publicado algunos manuales sobre progremacifn, contrataoién
¥ vigilanoia de la adquisioifn de equipo Y oonstruccién de nuevas instalacio-
nes de fabricacién, Existe también un manual sobre licenoias de tecnologta
asf oomo uno sobre suboontratacién. La fnica publiocaciln que trata de la
adquisicién de servicios de gestidn industrial es el "Manual para la prepare~
0ién de aocuerdos de oonstitucién de empresas mixtas en pafses en desarrollo™
que se publiod en 1971, Es muy necesario actuslizar Yy ampliar de manera inte-
grada los estudios sobre este tema, a fin de fortaleocer la autosufioiencia de

los pafses en desarrollo en el establecimiento de nuevas industrias eoonémioca
Yy socialmente viables,
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b)

d)

w 0w

Un equipo de comsultores (y un funcio=-
nario de la ONUDI) visitarén cada pals
para obtener informacifn sobre varios
proyeotos industriales. (Algunos de
los proyectos estarfn en la fase de
preparacién y otroe ya funcionando),
Los oasos se seleccionardn con miras a
poner de relieve los problemas y las
oportunidades relacionados con la
transmisién de técnicas de gestién y la
integraoién de los factores de gestifén
oon los factores tecnoldgicos y finan=
cieroe en el contexto de los objetivos
naciocnales de desarrollo.

Los consultores preparardn informes por
pafses basados sobre sus visitas y
formularén recomendaciones. Se ocele-
brard una reuniln de expertos que
agruparf a los representantes de loe
pafses oooperantes con los consultoree,
personal de la ONUDI y funcionarios de
pafses aportantes, para oonsiderar
todos los aspectos de las oonclusiones
Yy recomendaciones de los oonsultores,
Otras secoiones de la ONUDI, especial-
mente la Seccién de Desarrollc y
Transferencia de Teonologfa, partiocie
pardn plenamente en el programa.

A base de las conclusiones del grupo
de expertcs, los consultcres prepararfn
un manual detallado en que se recogerfn
directrices, listas-gufa, estudios de
casos y fuentes de informacién para su
publicacién en espafiol, francls e
inglés, Con este manual se pretende
facilitar la adquisioién por los palses
en desarrollo de todos los elementos
necesarios para establecer industrias
nuevas y vigorosas, integrando locs
aspectos de gestidn oon los demés
insumos neocesarios,

Se establecerf una red ofioiosa de fir
firmas de consultorfa de pafses en
desarrollo y de pafses industriali-
sados para ayudar en la aplicacién de
las oonolusiones del programa sobre
une base experimental en oierto nfimero
de pafses, La experiencia adquirida
con estas aplioaciones piloto serd
objeto de publiocaciones adicionales

¥y oonstituir® un insumc de un programa
de seguimiento (de 1980 en adelante)

Febrero=-abril 1978

Preparacifn sbril-mayo 1978

Reunién de expertos junic 1978

Juliosdiciendre 1978

Establecimiento de 1o red
durente 1978

Aplicacicnes piloto
cotubre 197R=julio 1979

Planificscién pars 1980=81 a

ir de mayo-junio 1979
pare fines presupuestarios)




f)

)

il -

para difundir el conooimiento y la
aplicacién del enfoque integrado para
el establecimiento de industrias,

Se examinardn los resultados del
proyecto y los planes de seguimiento
en una reunién preparatoria de consule
tores, personal de la ONUDI y funcio=
narios de pafses aportantes, a fin de
ultimar los planes para el simposio,

8e ocelebrard hacia finales del proyecto
uwn simposio con una participacidn mayor
de pefses, para diseminar y promover la
utilizacién de los resultados del
proyecto,

A:octo o septismbre 1979

Noviewbre 1979
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