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ARGUMENTOS BN FAVOR IE LOS SERVICIOS NACIONALES
IE CONSULTORIA INDUSTRIAL

1. MUCHOS GOBIERNOS YA HAN EMPEZADO.A TOMAR MEDIDAS

Los paizes en desarrollo hablan de la necesidad persistente de reforsar
sus programas nacionales de desarrollo industrial. Uno de los requisitos que
suelen seflalar es que estos programas deben tener un "efecto multiplicador" a
fin de que los escasos recursos técnicos, financieros y de gestién de que se
dispone consigan mayores repercusionee. Frecuentemente la ONUDI ha respondido
a esto sugiriendo, entre otras medidas, la creacidén o el robustecimiento de
servicios de consultor{a industrial.

De hecho, cierto niumero de gobiernos han decidido que es necesario desa~
rrollar la consultoria industrial a fin de satisfacer las necesidades en répido
crecimiento de la industria. El alcance de los servicios de consultoria indus-
trial y su enfoque dependen de las metas de cada pais. En algunos casos, el
principal objetivo es reforzar la eficacia de la industria existentes en
otros consiste en aunentar la capacidad de crear nuevas industrias. En muchos
paises ya existe un nicleo de consultorfa industrial. Pero en la mayoria de
los casos, este nicleo es consecusncia de otros programas, por ejemplo, de
promocién de las inversiones, planificacién econémica, investigecién industrial,
etc. Como resultado de ello, es frecuente que los servicios existentes no
consigan desempefiar un papel relevante en lo que respecta a resolver problemas
de actuaiidad, circunstancias restrictivas y prever soluciones.

En el presente informe se exponsn en lineas generales algunas considera~
ciones que suelen inducir a los gobiernos a tomar medidas en esta esfera. En
€1 se presenta también una exposicién razomsda que puede ayudar a los paises a
evaluar posibles beneficios y necesidades. También se ofrecen ideas sobre la
forma en que puede desarrollarse un servicio de oonsultoria, empezando con un
nicleo de especialistas ya existente y utiliszando la experiencia y las posibili-
dades que ofrece la ONUDI en materia de coopersoién t“onioa..

2, L1OS SERVICIOS NACIONALES DE CONSULTORIA PURIEN ACRECENTAR LOS
RESULTADOS IE LA INDUSTRIALIZACION AL TINMPO QUE PRONUEVEN
LA AUTONONIA EN MATERIA IE GESTION Y TECNOLOGIA

La expansién y la diversificacién acumulativas de la base industrial de una
nacién lleva oonsigo inevitablemente un aumento constante de las necesidades de
aptitudes especializadas de alto nivel para organisar y llevar a la préctica la
continuacién del desarrollo. El caso tfpico es que a la expansién de los




sectores de productos alimentarios, textiles y del cuero le sige, a una distan-
cia cada vez menor, el desarrollo acelerado de las industrias de transforme~-
cién de metales y de productos quimicos -cuyo ritmo suele venir impuesto por las
industrias relacionadas con el desarrollo rural, tales como las de utensilios
agricolas, plaguicidas y fertilizantes. Existen oportunidades paralelas de
aumentar la aficacia econdmica de las operaciones en curso mejorando la plani-
ficacién financiera y la preparacién de presupuestos, los sistemas de conta~-
bilidad, el mantenimiento, el control de calidad, el disefio de productos, la
organizacién de la produccién, etc., Las necesidades adicionales estén deter-
minadas por las necesidades generales de polftica tales como creacién de empleos
y orientacién de la industria hacia la exportacién, objetivos que muchas veces
no pueden alcanzarse sin efectuar ajustes en la estructura y el funcionamiento

de la industria.

Las metas y el progresc de la industrializacién varian de un pais a otro.
Los servicios de consultoria industrial pueden ayudar a los gobiernos a
conseguir un "denominador comin” ampliamente reconocido de ventajas prdcticas,

expresadas en las siguientes metas cun.litativ&s1 '

Acelerar el establecimiento de fébricas

- asumentar la corriente de proyectos aceptables en banca

- tomar medidas con respecto a los estudios de preinversidn antes de
Jue sean obsoletos

- acelerar las decisiones relativas a las inversiones
- atraer mds rdpidamente participantes (exteriores)
- reducir el tiempo necesario para proyectar y construir fébricas

Reducir los costos de nuevas fdbricas y de la ampliacion de las existenies

- conseguir una seleccién y adquisicién econdémicas de tecnologia

- negociar condiciones comerciales y financieras més favorables

- reducir los costos en divisas de plantas y materiales

Mejorar la calided de los proyectos

- multiplicar la creacién de empleos
- aumentar los vinculos ventajosos con otros proyectos

- intensificar el desarrollo de la autonomia en materis de
tecnologia y de gestién

- aumentar la contribucién de la industriea a un desarrollo rural y
urbano bien afianzedo

1/ Las prioridades y la definicidn detallada deben discutiree con los funcio-
narios del Qobierno con que mse coopere.
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Aumentar .los resultados y lf aplicacidon préctice de la labor
de gnvestigc_:i n _y desarrollo

- mejorar la seleccién de proyectos
- acortar el tiempo necesario para obtener resultados uUtiles
- aumentar el coeficiente de utilizacién y la relacién benef‘icios/costos

Aumentar la eficacia de las fibricas exigtentes

- aumentar la produccién y la eficacia

- intensificar la utilizacién de recursos locales

- rehabilitar industrias potencialmente viables

- acelerar el desarrollo de la capacidad técnice y de gestién

- aprovechar las ventajas relativas, en particular con miras a la
exportacidn,

3. LA CONSULTORIA NACIONAL CONTRIBUYE A ACORTAR DISTANCIAS
EN EL CAMPC [E !%SARROLLO IE APT.TUIES

3.1 Suministro de aptitudes no disponibles de otra forms
El Gebierno se enfrenta con la necesidad de aumentar rdpidamente el sumi-
nistro de las aptitudes industriales requeridas. Existe una presién conside-

rable para que se adquieran estas aptitudes, porque en los objetivos bdsicos de

politica se asigna por necesidad un lugar destacado a las actividades directa~
mente productivas, incluida la industria. La alternativa consiste en logrer !
disponer de las aptitudes necesarias o sufrir las consecuencias de un desa-

rrollo imdustrial rezagedo.

En principio, existen diversas maneras de adquirir las aptitudes deseadas.
Las principales son varios enfoques de la capacitacidén y diversos medios de
adquirir asistencia "de relleno". Lo més 18gico seria tratar de obtener por
mediacién de consultores nacionales o extranjeros las aptitudes mis especiali-
2adas y menos fre-uentemente requeridas, Deasde luego, también es decisivo el
factor tiempoy dentro de unos afios, habrd una oferta mucho mayor de servicios
de expertos nacionales pero también serd mayor la demanda., Entretanto, los
imperativos econdmicos imponen el uso de diversas variantes y un enfoque
combinado,

En el primer caso, hay que considerar un esfuerzo a largo plago, por parte
del pafs, en la esfera de la ensefianza, lo cual supons llevar a cabo programas
educativos baamdoes en proyecciones de las aptitudes requeridas., En el ssgundo
caso, la industria misma emprende programas de capacitacidén, ya sea impulsads
por neceesidedes a corto plazo ya sea como actividad planesda. Sin embargo.




quedan muchas lagunas desde un punto de vista tanto cualitativo como cuantita~-
tivo, pues ninguno de esos enfoques solucions totalmente los problemas
précticos y urgentes.

La consultori{a nacional puede desempefiar aquf una funcién decisiva. Desde
luego, los servicios de consultores suelen incluir autométicamente un componente
de capacitacién que, en los paises en desarrollo, debe reforzarse mucho de
manera intencional. Pero la verdadera naturaleza del servicio de consultorfa
es que suplementa o complementa los conocimientos, las técnicas o el tiempo
disponibles en una situacién determinada.

3.2 Trancicién hacia un servicic de conswltoria auténticamente nacional

Toio servicio de consultoria auténticamente nacional requiere la acumulacién
de capacidad y recursos locales. Sin embargo, durante perfodos de trensicién
puede necesitarse una solucién intermedia porque la acumulacidén de recursos
locales es demasiado lenta si se considera la apremiante necesidad de lograr
una industrializacién acelerada. As{ pues, para llesar a soluciones interme-
dias es frecuente que se precise cooperacidén del exterior. Tal cooperacién
debe recabarse de los coparticipes y en las esferas idéneos para producir
los resultados deseados. La cooperacién también debe conmtribuir directamente
al logro del objetivo a largo plazo consistente en desarrollar aptitudes y

tecnologias nacionales.,

Er la esfera de la consultorfa industrial, debe tenersc presente otro
aspecto importante. Los servicios de consultoria actdan con una metodologia
desarrollada a través de afios de experiencia y basada principalmente en las
circunstancias imperantes en los paises industrializadosj por lo tanto, puede
que no sea la més adecuada para apoyar un enfoque dindmico de la industriali-
zacién de un pais en desarrollo. En efecto, los servicios de consultoria de
los pafses en desarrollo deberdn inevitablemente dedicer esfuerzos considerables
a desarrollar el enfoqu: y la metodologia adecuados, eficaces y productivos
dentro del contexto del paf{s. Esto es un proceso costoso, no viable, & veces,
desde el punto de vista comercial, pero Util dentro del marco de los objetivos
del pais.

Varioc paises han acumulado considerable experiencia en la contratacidn de
empresas consu'toras extranjeras para misiones a corto plazo. Los resultados
han sido a veoes exoelentes, aunque frecuentemsnte se han planteado problemas.
Hay directivos que re:uerdan casos en que los consultores extranjeros no
consiguieron ajustar su manera de pensar a las circunstancias looales o en que
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ofrecieron "soluciones™ que resporndfan a motivaciones comerciales, como vender
més servicios o maquinaria. También eran motivo de inquietud los precios que
debian pagarse por los servicios solicitados al extranjero.

Algunas misiones de la ONUDI han visitado fébricas situadas en varios
paises a fin de evaluar la probabilidad de que una organisacién nacional de
consultorfa industrial a) sea capaz de contribuir a la formulacién de planes
de expansién o a las operaciones en marcha, y b) sea fécilmente aceptada.
En la mayoria de los casos, los resultados de las entrevistas con personal
directivo del més alto nivel fueron categéricamente positivos.

Deben subrayarse dos asuntos. El primero es la nececidad de contar con
un servicio de consultoria auténticamente nacional, como se ha dicho anterior-
mente. El segundo es la necesidad de apoyo normativo a la creacién y dese~
rrollo de dicho servicio. Aqui cabe considerar la cooperacién (a largo plazo)
con instituciones xaidémicas asi como con organizaciones representativas de la
industria (cémaras de industria). Los pafses en desarrollo también deben
considerar posibles programas de intercambio de experiencias Yy aprovechamiento
conjunto de aptitudes, Cierto nimero de ellos ya han conseguido logros consgi-
derables en esta esfera. Un punto importante que debe tomarse en consideracién
a este respecto, en el caso de que el servicio de consultoria vaya a ser guber-
namental, es la necesidad de que dicho servicio goce de cierta independencia
administrativa. Tal independencia es necesaria para lograr acceso a la indus-
tria y ganar su confianza, y para facilitar la eficiente administracién, ya que
el funcionamiento de un servicio de este tipo difiere, por su naturaleza, del
de un departamento gubernamental normal.

3.3 Ventajas de la relacién entre costos y eficacia de un
servicio nacional de consultoria

Con los afios, la ONUDI ha 1llegado a la conclusién de que unos servicios de
consultoria industrial con base nmacional pueden contribuir de manera eficaz a
que se alcancen las metas de industrializacién, con una asignacién relativamente
modesta de recursos escasos. En resumen, la consultorfa tiemne los siguientes
aspectos positivos como instrumento de desarrollo industrials

a) efecto multiplicador - mediante la oonsultoria se pueden aplicar las

escasas aptitmes especializadas a varios problemas précticos dentro
de un plazo brevej

b) beneficio econdmico directo - con la oonsultorfa se logran beneficios
rectos, patentes y mensurables, en . las organizaciones clientess

c) efecto de c*citacién en el gﬁloo - los directivor le las organiza-
ciones clientes aprenden & realizar mejor su trabajo a consecusncia de

la asistencia y la instruccién directas que recibeny




d) desarrollo acelerado de personal directivo - el personal de consul-
foria desarrolla & un ritmo acelerado aptitudes y confianza en si
mismo al verse obligado constantemente a efectuar diagnésticos y
resolver problemas. Su eficiencia personal aumenta rdpidamente. Al
mismo tiempo, originan este mismo proceso a nivel de planta (véase c)

supra.) $

e) interaccidn dindmica - se establecen contactos directos entre el
personaI de muchas organizaciones tecnolégicas y empresas indust
triales, estimuldndose el intercambio de informacién prdctica y aumen-
tando las posibilidades de descubrir soluciones. La motivacién y la
productividad de todos los interesados deben intensificarse con ellos

f) desarrollo de tecnologia - a través del proceso de reflexidén y evalua-
cI3n, 9e promueve una base de "tecnologia propia" que viene a reforzar N
la capacidad de absorcién y creacién del paiss

g) metas nacionales de polftica - como las actividades de consultoria
Tuncionan dentro del contexto de las necesidadec nacionales, pueden
contribuir de manera conciderable a que se alcancen las metas del

pais en materia de polftica, como la orientacién de la industria
hacia la exportacidén, tanto a nivel global como sectorial.

4. ASPECTOS OPERACIONALES Y COOPERACION TECNICA

Como ya se ha sefialado, el establecimiento y desarrollo de un servicio de

consultoria exige esfuerzos en varias esferas. Primero, debe concebirse un

enfoque adecuado en lo referente a la organizacidén, de conformidad con las
condiciones y necesidades de la industria. Luego, es conveniente que durante
el periodo inicial de funcionamiento sélo se aborde una esfera de problemas
seleccionada y limitada. Finalmente, deben definirse para el persomal nacional
requicitoc y métodos de capacitacifén y debe iniciarse un programa de

investigaciones,

Durante cierto tiempo, las esferas prioritarias de actividad y los enfoques
operacionales pueden cambiar algo, sobre todo si se considera una expansidn
légica. Es importante que estos cambios posibles se tengan en cuenta desde el
principio. En la mayorf{a de los casos, el servicio de consultorfa también habré
de ocuparse de problemas cue no caigan dentro del campo de actividad de los ser-
vicios de consultoria tipicos de los paises industrializados. De ahi la nece-
sidad adicional de llevar a cabo investigaciones en el pais y encontrar enfoques

operacionales, conceptos de organizacidén y soluciones naciomales.

Todo lo que se acaba de mencionar es importante cuando se recurre a la
experiencia de servicios de consultoria de paises industrializados. Esa expe-
riencia es my valiosa, pero no es un insumo suficiente para garantisar el
enfoque eficaz de los servicios de consultorias de un pais en desarrollo. En
cualquier caso, los insumos externos deben adaptarse debidamente a las ocondi-
ciones nacionales.
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El esfuerzo necesario para establecer el servicio de consultoria es consi-
derable en las fases iniciales., Es particularmente importante que se concentre
en las cuestiones de organizacién y los programss de investigacién y capacita~
cién. Asi pues, si bien debeconcebirse el servicio de consultoria como una
operacién capaz de sostenerse a s{ misma, no cabe esperar que, en su fase
inicial, funcione sobre una base estrictamente comercial. Por lo tanto, la
~ooperaci16n de la ONUDI puede constituir un complemento valioso de los propios
esfuerzos del pais,

Eu loc programas de cooperacién técnica de la ONUDI se pons gran cuidado
en seleccionar y combinar los insumos., En la mayoris de los oasos no basta con
el mero suministro de "servicios de expertos", sino que éste, se ha de combinar
.ou pre-ramas dc beca:, concultas y viajes de estudio. En muchos casos, se puede
‘cnsiderar la posibilidad de firmar un acuerdo de cooperacién y asociacién, de
+racidn determinada, con un servicio de consultoria muy experimentado, preferen-
+emente de otro pais en desarrollo.

Se puede obtener de la ONUDI mds informciény y cooperacién téonica rela~
tivas a la creacién y al robustecimiento de servicios de consultoria industrial.
Los interesados deben dirigirse at

Seccién e Establecimiento y Gestién de Fébricas
Divisién de Operaciomss Industrisles

ONUDI

P.0. Box 707

A-1011 Viena (Austria)

1)/ Por ejemplo, se dispone de una nueva gufs sobre organisgacién y funcio-
namiento de cervicios de consultoria imdustrial que puede obtenerse pPidiénicls
a la ONUDI,
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