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1.     INTRODUCCIÓN^ 

La cantidad de recursos que se destina a la industrialización de los 

países en desarrollo es enorme, y va aumentando año tras año a ritmo acele- 

rado.    Las inversiones monetarias son un indicio del avance de este  proceso 

histérico, pero solo constituyen la parte visible del  iceberg.    Mucho más 

importantes son las personas cuyas vidas se ven profundamente afectadas por 

la industrialización! lap materias primas y la energía que se consumen, y los 

efectos de la industrialización sobre los ambientes social, económico, polí- 

tico, físico y tecnológico. 

Como los países en desarrollo dependen en diversos grados de las transfe- 

rencias de recursos industriales externos, el bienestar de esos países 

depende a su vez de las características y del costo de dichas transferencias. 

Pero hoy en día existe insatisfacción en muchas partes por las prácticas que 

se han venido desarrollado desde 1945»    Las objeciones se basan, en parte, 

en el simple conocimiento de la situación desfavorable en que se encuentran 

muchas empresas establecidas con participación extranjera, y en parte, en la 

firme convicción de que los proyectos podrían haberse concebido y ejecutado 

de forma que resultaran mucho más beneficiosos para la economía y el medio 

ambiente del país receptor. 

En suma, por diversas razones muchos proyectos de inversión industrial 

tienen defectos que limitan gravemente su efecto en las economías de los 

países receptores.   Esos defectos no siempre son causa de debilidad finan- 

ciera, aunque las deficiencias en esta esfera se observan muy rápidamente y 

atraen la máxima atención.    Los defectos de concepción y ejecución pueden 

también dar lugar a resultados no satisfactorios en toda la gama u<3 ventajas 

no financieras.    Sin embargo, los gobiernos dependen igualmente de e^-os 

factores para conseguir que el proceso de industrialización sea o llegue a 

ser capaz de generarse a sí mismo, es decir, que la industrialización desem- 

peñe su función de promotora del desarrollo. 

y    Esta monografía es una versión revisada y ampliada de la presentada 
al Curso práctico sobre productividad en la industria manufacturera, cele- 
brado en Kuala Lumpur en mayo de 1978. 
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En el presente documento se sugieren algunos medios de acción económicos 

para transformar posibles deficiencias en beneficios positivos para el país 

receptor.    Se propone una técnica de negociación basada en la identificación 

y aceptación de los intereses legítimos de las distintas partes como medio de 

orientar la concepción del proyecto en la dirección deseada. 

2.      LA DESIGUALDAD DE FUERZASt    DESVENTAJA PARA EL INTERÉS NACIONAL 

Para empezar,  se deben identificar  algunos de los beneficios económicos 

que más frecuentemente tratan de obtener los gobiernos, 

- Más puestos de trabajo y una distribución del ingreso más equitativa 

- Más "valor agregado" nacional 

- Menor salida de divisas 

- Menor dependencia de aptitudes técnicas extranjeras 

- Desarrollo por etapas del personal nacional técnico y de gestión 

- Estímulo de las capacidades empresariales del país 

- Integración de la economía nacional»    tanto dentro del sector indus- 
trial como mediante la creación de vínculos con la agricultura y la 
infraestructura 

- Dispersión de la industria dentro del país 

- Desarrollo y aplicación de tecnología independiente 

- Menores daños al medio ambiente  (o incluso una franca mejora del 
mismo, especialmente en lo tocante a los aspectos social y 
tecnológico) 

El interés nacional exige que en los proyectos de inversión industrial se 

haga hincapié en estos beneficios, que por lo general quedan subordinados a 

intereses comerciales más estrechos.    Para entender la situación, conviene 

analizar los objetivos naturales de los participantes en un propuesto 

proyecto de inversión industrial.    En primer lugar, el patrocinador nacional 

tiende a interesarse fundamentalmente por proyectos que tengan éxito desde el 

punto de vista financiero, y en los que el riesgo de problemas graves sea 

mínimo.    Sabe por experiencia que cuanto más completo e independiente sea su 

proyecto, menos serán los organismos exteriores de quienes dependerá el éxito 

de éste, y menores los riesgos que correrá. 
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Los participantes extranjeros se interesan en mayor o menor grado por 

las utilidades a corto y a largo plazo según cual sea la complejidad de su 

organización y su estrategia comercial.    Las utilidades previstas deben ser 

proporcionales a los riesgos que se perciben, y el diseño y concepción del 

proyecto deben reducir al mínimo las probabilidades de que las cosas vayan 

rotundament    mal.    Por ultimo, como se ha sugerido anteriormente, al gobierno 

huésped le preocupa que de cada unidad de  inversión financiera y de cada 

obrero o funcionario nacional calificado se obtenga el máximo efecto positivo. 

De manera ideal, debe producirse un efecto multiplicador que desemboque en 

un desarrollo acumulativo de la base industrial nacional mediante un desa- 

rrollo acumulativo de, por ejemplo, la industria auxiliar. 

En principio, estos tres tipos de objetivos pueden ser complementarios. 

Más aun, se puede afirmar que los beneficios a distribuir entre las distintas 

partes no están fijados de manera rígida,  sino que suelen ser extensibles, 

especialmente en la esfera no financiera.    El Sr. W. E. Halal, en "Beyond 

the  Profit Motive"  (véase la bibliografía),  dice que la función de las empresas 

consiste en establecer una coalición dedicada a crear valor social para 

distribuirlo entre quienes contribuyen a la marcha del negocio.    El autor se 

refiere a los empleados, a los clientes, al  pítblico en general, a las firmas 

con que la empresa realiza negocios, y, por supuesto, a los accionistas de 

la empresa.    En el análisis del Dr. Halal,  el total de las "inversiones" de 

quienes contribuyen a la marcha del negocio y de los valores creados como 

resultado de las operaciones de la empresa es mayor, aproximadamente en un 

orden de magnitud, que el que figura en los  tradicionales balances de resul- 

tados o cuentas de pérdidas y ganancias. 

Dicho esto, puede sostenerse, por ejemplo, que los participantes extran- 

jeros que cooperen en los esfuerzos por incrementar las ventajas para la 

economía local se encontrarán a la larga en mejor posición.    Si bien es 

posible que sus beneficios inmediatos disminuyan ligeramente, tendrán la 

compensación de un desarrollo general de la empresa más rápido y la creación 

de oportunidades comerciales adicionales.    Por consiguiente, no hay ninguna 

razan para que las negociaciones constructivas no desemboquen en el diseño y 

la ejecución de proyectos en los que razonablemente tengan cabida los tres 

intereses, y que reporten toda la gama de beneficios posibles. 

J 
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Sin embargo, en la práctica es mucho más probable que el tercer grupo de 

objetivos, los que reflejan el interés nacional, se vean gravemente perjudi- 

cados.    Esta lamentable situación se produce por tres razones.    Primero,  los 

parámetros comerciales tara medir la viabilidad del proyecto se entienden y 

aceptan mejor que loe parámetros no financieros, los cuales todavía se ven 

afectados por diversos grados de incertidumbre y controversia (a veces esti- 

muladas por los propios  .Intereses comerciales).    En efecto, no existen "ú un 

lenguaje ni una base comunes que permitan la negociación fácil de estas cues- 

tiones.    En segundo lugar,  es probable que las organizaciones directamente 

responsables de representar el interés nacional no cuenten con el personal 

suficiente y tengan exceso de trabajo.    Su eficacia no es uniforme:     es 

probable que sus esfuerzos por influir en los proyectos sean marginales 

desde el punto de vista profesional, y que las demás partes los consideren 

únicamente como una serie más de obstáculos burocráticos que el "hombre de 

negocios práctico y sufrido" deberá superar.    Por ultimo, la obtención de los 

beneficios deseados supone con frecuencia gastos financieros a corto plazo. 

Así pues, mientras los  intereses comerciales se satisfacen tarde o 

temprano, es probable que la economía del país receptor sólo alcance una 

fracción de los beneficios potenciales de la industrialización.    Este 

perjuicio es grave porque su efecto negativo es directamente acumulativo: 

los recursos gastados son relativamente ineficaces y el tiempo perdido no se 

puede recuperar. 

A menudo se afirma que para diseñar un proyecto que sirva mejor a los 

objetivos nacionales e incremente los beneficios de la industrialización 

para la economía nacional no es necesario sacrificar la rentabilidad y la 

seguridad que buscan los participantes extranjeros y los patrocinadores 

nacionales.    Si este es el  caso, ¿por qué a menudo se ejecutan proyectos 

comercialmente viables pero económicamente estériles?.    Como ya se ha indi- 

cado, los intereses nacionales suelen no estar bien representados durante el 

proceso de desarrollo del proyecto.    Ademar-, desde el punto de vista opera- 

ci onal, a los participantes les es mucho más fácil seguir aplicando los 

conceptos tradicionales de "la mejor práctica", "los diseños existentes" y 

"los contratos modelo" que hacer aportaciones creativas al proceso de diseño 

y ejecución. 

 J 
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Al reconocer las dificultades inherentes a este desafío, los gobiernos 

procuran encontrar medios de aplicar políticas progresivas.    Algunos han 

tratado de imponer las mejoras sancionando leyes sobre normas.    Ejemplos 

bien conocidos de ello son la legislación mexicana y la Decisión 24 del 
i/ Pacto Andino.^    No cabe duda de que la legislación y los reglamentos admi- 

nistrativos surten cierto efecto, pero tienden también a fomentar las 

tácticas evasivas que pueden ser muy ingeniosas.    Así, pues, en cierto 

sentido las leyes podrían crear la peligrosa ilusión de que el problema se 

está tratando de manera constructiva. 

Evidentemente, un elemento esencial de esta ecuación es una fuerza 

creadora, pragmática y eficaz que represente el  interés nacional.    Esta 

fuerza existe, por lo menos en principio, en casi todos los países.    A menudo 

la responsabilidad y el poder están repartidos entre un ministerio de 

industria, a veces por intermedio de un "centro de desarrollo industrial", 

y un   ministerio central como el de hacienda o economía.    Hoy en día se están 

croando, e introduciendo en el proceso, otros organismos.    Dependencias 

tales como los consejos de investigación científica e industrial o las 

"oficinas de transferencia de tecnología" pueden cumplir una función de aseso- 

ramiento ante el ministerio central.    La concesión de incentivos tales como 

prórrogas fiscales y exenciones de derechos puede depender de una "certifi- 

cación" y, por consiguiente, de procedimientos administrativos prolongados. 

En este sistema se suele disponer el establecimiento de una secretaría, la 

cual forma un expediente basado en las aportaciones de las instituciones 

interesadas.    Dicha secretaría formula luego una recomendación favorable o 

desfavorable a la certificación, conforme a su interpretación de la legisla- 

ción y las políticas aplicables. 

La dinámica del proceso suele desembocar en una determinación favorable 

a los solicitantes, sin consecuencias importantes para el proyecto mismo, 

salvo un posible retraso en su ejecución.    En esta etapa, los patrocinadores 

cuentan generalmente con el apoyo de por lo menos una institución financiera 

\J   Para un comentario reciente sobre la eficacia de dicha Decisión, 
véase "Las reglamentaciones del Pacto Andino en materia de capital extranjero 
dan lugar a resultados favorables", Grupo Andino, enero de 1973, publicado 
por la Junta del Acuerdo de Cartagena, Lima (Perd). 

1 

J 
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prestigiosa, la Cámara de Comercio e Industria, y una o dos personalidades 

locales.    De hecho, se crea una fuerte sensación de éxito, al que todos 

quieren sumarse, que confiere al proyecto un poder de atracción casi irresis- 

tible.    También los reportajes de los periódicos y de la televisión hacen 

su aportación en esta etapa.    Y cuando por fin se logra acuerdo sobre el 

proyecto,  las ceremonias de la firma de los documentos pertinentes dan a los 

altos funcionarios la ocasión de afirmar que continua el  proceso de creci- 

miento  industrial dinámico. 

3.      MECANISMOS DE CORRECCIÓN 

Si bien en la práctica el desarrollo del proyecto puede ser deficiente, 

no escasean las técnicas que pueden aplicarse cuando los  intereses nacionales 

están mejor representados.    A lo largo de los años se han elaborado diversos 

métodos  para diseñar y ejecutar proyectos de  inversión industrial en forma 

tal que  incrementen los beneficios de la industrialización para el país 

receptor.    La mayoría de estas medidas tienen un elemento en común:    traen 

consigo una dependencia amplia y deliberada con respecto a los recursos 

locales,  tanto en la creación del proyecto como  en su ejecución y explotación. 

Sin pretender agotar la materia, se enumeran algunas medidas que resultan 

especialmente útiles y que pueden adaptarse,  según convenga, a un contexto 

nacional  de objetivos, políticas y legislación específicos. 

- Participación nacional en la proyección técnica y en la construcción; 

- Producción nacional de materiales y equipo para la planta (por 
ejemplo, materiales de construcción,  estructuras, depósitos, tanques, 
tuberías, equipo de manutención)} 

- Empleo de materias primas, suministros y servicios nacionales} 

- Subcontratación en el  plano nacional} 

- Producción nacional de componentes, por ejemplo, piezas de fundición} 

- Utilización de las fuentes de energía renovables disponibles en 
el país} 

- Producción nacional de piezas de repuesto} 

- Redes nacionales de distribución y mantenimiento} 

- Vinculación con otros proyectos industriales y con otras actividades 
de desarrollo llevadas a cabo en otros sectores económicos 
(agricultura, transportes, infraestructura). 

.J 
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Ninguna de lac medidas incluidas en esta lista es nueva ni revolucio- 

naria, pero tomadas en conjunto reflejan un criterio de diseño de proyectos 

con participación nacional.    Para diseñar un proyecto de inversión industrial 

de conformidad con este criterio se requiere un conocimiento detallado de  la 

situación del  país,   y la ejecución de estos proyectos exige un alto grado  de 

intimidad con las  instituciones nacionales.    Un participante extranjero 

podría percibir en este enfoque riesgos adicionales}    podría sentir cierta 

inseguridad,  pues  carecería del conocimiento detallado del país que hace 

falta para llevar a cabo el  proyecto.    En cuanto al patrocinador nacional, 

descubrirá sin duda alguna que el  criterio de diseño "nacional" le  impone 

un mayor volumen de trabajo puesto que él  s£ posee los conocimientos sobre 

el país y los  contactos indispensables. 

Desde luego,  existen numerosos tipos de participación nacional,  la cual 

puede darse en muy diversos grados.    Un extremo está dado por la oferta 

actual de fábricas que han sido construidas y completamente montadas en un 

país industrializado.    Todos los ensayos  se realizan antes de enviarlas, por 

vía marítima, al  país donde deberán funcionar.    Se supone que nada puede salir 

mal.    Este enfoque es lo que más se acerca a un proyecto herméticamente 

sellado, pero tal vez sería justo señalar que tiende a perpetuar un tipo de 

dependencia en materia de técnica y de gestión que es tan indeseable como 

innecesaria. 

4.      MODIFICACIÓN DEL CLIMA DE "PRESUNTO CONFLICTO" 
EN LAS NEGOCIACIONES 

Así pues,  los proyectos se pueden diseñar para que reporten más benefi- 

cios a la economía nacional.    Aiín suponiendo que existan la voluntad polí- 

tica y la fuerza institucional necesarias,  se sigue planteando la cuestión 

de "¿cómo puede concebirse una variante realista y alcanzable, que sirva 

mejor el  interés nacional"?    ¿Cuáles son los medios de negociación que pueden 

influir en la proyección y ejecución del proyecto a fin de realizar los 

beneficios potenciales? 

Es fácil racionalizar el retraso o la suspensión indefinida de las 

negociaciones directas entre los intereses nacionales y extranjeros con 

respecto a los criterios fundamentales del diseño del proyecto.    Existe una 

v> 
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I, 
aversion comprensible, e incluso cierto miedo, a identificar obstáculos insu- 

perables y precipitar una confrontación.    Nadie quiere "perder" un proyecto. 

Por ejemplo, se considera a menudo que los proyectos de elevado Índice de 

mano de obra son incompatibles con un margen de beneficios atractivo.    Otro 

ejemplo es la enorme importancia que en muchas propuestas de proyecto  se da 

a los porcentajes nominales de contenido nacional, pese a que esas cifras 

pueden inducir a errores graves.    En efecto, esta cuestión puede  ilustrarse 

señalando que se insiste en el "60$ de contenido nacional", y luego ese 

contenido "nacional" se define utilizando la misma regla del 60$.    Si estas 

proporciones nominales se aplican secuencialmente a los principales conjuntos, 

componentes y materias primas, el contenido nacional real puede descender 

hasta un 21,0^.    Pueden darse afirmaciones igualmente engañosas con 

respecto a los efectos sobre la disponibilidad de divisas y otros índices de 

beneficios, tales como el valor agregado. 

Es bastante fácil atascarse al recalcular estos porcentajes, e incluso 

al definir conceptos básicos como contenido nacional y valor agregado. 

Esta confusión podría evitarse, y podrían explotarse las oportunidades 

disponibles, si se adoptase un enfoque positivo basado en los resultados, en 

el que se evitasen las normas inflexibles.    Tal enfoque tiende a identificar 

y adoptar de manera pragmática las oportunidades que encierran posibilidades 

realistas. 

\J   Se obtiene esta cifra por el cálculo siguiente: 

l""5o& de contenido nacional" \ 

proporciones nominales /    \^ porcenta.ie real importado 

con.iuntos principales ^60% 40#       40 
£—      v 

componentes        6$ ^40#       24 

materias primaB    60% 40#       IAJH 

porcentaje total importado 78,4 

— J 
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No existe ninguna "fórmula" para alcanzar este resultado y la flexibi- 

lidad misma de este enfoque significa que también él puede ser objeto de abuso. 

Además} cada país debe adaptar los criterios y técnicas a su propia situación. 

Pero la posible ganancia es inmensa, tanto con respecto a los beneficios a 

breve plazo como a los de largo plazo, por medio del efecto multiplicador. 

Así pues, existe un enorme incentivo para elaborar un sistema nacional de desa- 

rrollo de proyectos. 

Si bien los detalles deben ajustarse a la situación concreta del país, 

es posible dar algunas pautas de aplicación general.    A continuación se sugieren 

cuatro de ellas,  que se refieren a la posición básica de negociación, la 

identificación y evaluación de variantes,  la adopción de decisiones a nivel 

nacional, y la función de apoyo de la legislación y las políticas del gobierno-'. 

Pauta 1:    Posición básica de negociación 

Desde el principio conviene adoptar el punto de vista de que debe 

evitarse la confrontación.    Se puede dejar en claro que se entienden y 

respetan las necesidades de todas las partes en materia de control de los 

riesgos y de un nivel de beneficios razonable.    Este reconocimiento abierto y 

franco de las ventajas mutuas proporciona una buena base para influir en el 

diseño del proyecto de conformidad con las pautas 2 y 3 que abarcan las 

posibles variantes y la adopción de decisiones.    También crea un clima 

adecuado para dar el paso esencial de descomponer el acuerdo global, es 

decir, separar los distintos arreglos relativos a la ejecución del proyecto. 

El que dichos arreglos estén incorporados en uno, varios, o muchos acuerdos 

separados no tiene demasiada importancia.    Lo fundamental es que los bienes y 

servicios que deben obtenerse del exterior estén claramente descritos y agru- 

pados en acuerdos de alcance moderado, compatibles con la información dispo- 

nible.    También se desglosa la compensación correspondiente a cada elemento 

de bienes y servicios.    Especialmente cuando se trata de servicios técnicos y 

j/   La ONUDI está preparando un documento más completo sobre este tema, 
Begin se indica en el anexo 1. 

___-J 
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de gestion, como también de capacitación, es importante considerar cuidadosa- 

mente los resultados cue se requieren obtener y fijar plazos realistas para 

su consecución. Debe prestarse particular atención a los medios que permitan 

llevar a cabo el traspaso efectivo de las responsabilidades al personal nacional. 

Pauta 2; Examen de las posibles variantes 

De este examen resulta, en gran parte, el carácter técnico y comercial 

del proyecto. Las variantes que han de examinarse son las relacionadas con 

factores tales como escala de producción, ubicación de la planta, diseño de 

productos, mercados, proceso de producción, selección de tecnología, fuentes 

de materiales y componentes, y formas de enfocar el desarrollo de las aptitudes 

nacionales. Aquí es donde más se necesitan un buen conocimiento de las posi- 

bilidades del país y mucha imaginación. Es la esfera en que puede haber 

varias fuentes de talento creador nacional en gran parce no utilizado. Es 

indispensable encontrar formas de establecer una interacción creadora entre 

dichas fuentes, con miras al bienestar nacional. Importantes fuentes poten- 

ciales de aportaciones técnicas y económicas para este fin pueden existir en 

universidades, institutos de investigación y organizaciones de consultoría, 

así como en organismos públicos y en empresas privadas. Con un poco de 

esfuerzo, esos recursos pueden quedar disponibles para efectuar trabajos a 

nivel sectorial y de proyectos. También puede buscarse asistencia catalítica 

del exterior, tal como se examinará más adelante. 

Durante el desarrollo de un proyecto es necesario identificar y evaluar 

las variantes disponibles respecto de cada uno de los factores clave del 

mismo. Las negociaciones con los posibles participantes en el proyecto deter- 

minarán la medida en que éste puede contribuir a los objetivos de desarrollo 

nacionales, satisfaciendo al mismo tiempo intereses comerciales razonables. 

Pauta 3* Adopción de decisiones J. nivel nacional 

Otro aspecto fundamental de los proyectos de inversión industrial es el 

de la adopción de decisiones. ¿Quién adoptará las decisiones relativas al 

personal, las cuestiones técnicas, financieras y comerciales, y la comerciali- 

zación? ¿Qué facultades tendrá y como funcionará la Junta Directiva? Si un 

participante extranjero tiene derecho a nombrar algunos de los ejecutivos 

técnicos ¿ante quién serán éstos responsables? ¿De qué forma se protegerá el 

interés nacional? 

.J 



- 11 - 

' > Se  conoce el caso de un proyecto de Acuerdo de Miembros Fundadores que 

concedía a un accionista extranjero minoritario poder de veto general sobre 

las decisiones de la Junta Directiva.     También se prohibían las exportaciones, 

aiín cuando se controlaban estrictamente  todas las  características  de diseño 

del producto de conformidad con los diseños básicos  del asociado  extranjero. 

No parecía quedar mucho  campo para las   innovaciones   o   la adaptación en el 

ámbito nacional.    En cambio, si la   ..mpresa hubiera posado de cierta autonomía 

se podrían haber logrado menores costos,  productos mejor adaptados a las condi- 

ciones  locales, y un desarrollo más  rápido de las aptitudes técnicas y de 

gestión nacionales, y se hubiera estimulado a otras  empresas nacionales a 

convertirse  en proveedoras de bienes y  servicios. 

En principio,  hay campo para modificar eso:;  proyectos de avierdo de modo 

i que sirvan mejor ios  intereses nacionales sin   ¡aunar   perjuicios ¿-raves a los 

participantes extranjeros. 

Otra cuestión  clave  en cuanto  a la adopción de   decisiones cri  e!, plano 

nacional   es  el proceso por el que  se  llega en realidad a la ;ui-.p 'i 'n de deci- 

siones  sobre planificación y funcionamiento.    Varios   son loi*     . Momas 

corrientes  de ad'jp .:ión de decisiones y las diferencias entre tli:>..   .en consi- 

derai:.! ce.     P•,': ejemplo, en una monografía dedicada a  este Vini   T    amparan  los 

r:ie"-"d"s    tapones y americano.    En dicho  trabajo  se  hai la de la "forma racional y 

analítica    HCI que  los  ejecutivos americanos eligen  entro varias  opciones 

posibles"  cu reunionc.  de  ,•-nipos pequeños de gerentes  de al.o nivel.    "Por el 

contrario,   la empresa   japonesa prefiere  que la   mestión la examine;  un í-ran 

numero  de  personas,  logrando con ello  una participación y acuerdo   orgánicos 
1/ mucho mayores antes de  que se adopte una decisión."-'      Esto índica  que ningún 

sistema puede ofrecer un método de valides universal   quo permita atender las 

necesidades  de todos   los  países en desarrollo.    En  sendos artículos publicados 

recientemente se hicieron otras dos observaciones -relativas en esta ocasión 

a la República Federal de Alemania y a los Países  Bajos- sobre la utilidad de 

la participación amplia del personal en la adopción de decisiones  de las 
2/ empresas.-^ 

111 \J    Modern Japanese Organization and Decision Making, pág. xx 
(referencia completa en la bibliografía). 

2/    "West Germany Reaps Dividends From Cooperation in Industry" y 
"The Evolution of Industrial Democracy in the Netherlands", International 
Herald Tribune, 20 de  febrero de  1978, 

•J 
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Pauta 4¡    La función de apoyo del Gobierno 

Se adujo antes que toda legislación que fija normas puede fomentar una 

falsa sensación de seguridad, al tiempo  que estimula la habilidad de los 

empresarios para eludirlas.    A pesar de  que es necesario obrar con prudencia, 

la adopción de medidas legislativas y administrativas  cuidadosamente proyec- 

tadas pueden contribuir a crear un clima en el cual  los participantes en el 

proyecto, tanto nacionales como extranjeros, elaboren proyectos que están en 

consonancia con los objetivos fundamentales de la política nacional.    Desde 

luego, deberán contar con alguna orientación práctica y con cierta ayuda 

estatal o paraestatal.    Esta legislación puede ser más  "permisiva" que restric- 

tiva, y es conveniente dar a conocer las técnicas adoptadas para alcanzar el 
i/ propósito de dichas medidas.-^    La participación creadora de expertos nacio- 

nales de diversas  instituciones, como se ha dicho antes,  es probablemente 

indispensable para aplicar con éxito el  enfoque que se  sugiere.    Otra posi- 

bilidad importante para complementar los  recursos nacionales es la coopera- 

ción entre países en desarrollo. 

Las cuatro pautas que se acaban de  examinar no lo abarcan todo, pero 

destacan formas de aumentar considerablemente los beneficios que la indus- 

trialización reporta a las economías nacionales.    Desde luego, su realiza- 

ción depende de que  se lleve a cabo una campaña para cada proyecto, lo cual 

exige a su vez que existan la voluntad política y la fuerza institucional a 

que se ha hecho referencia anteriormente. 

> HJNCION DE LA COOPERACIÓN INTERNACIONAL 

Evidentemente, la meta a largo plazo de gran parte de lo que acabamos 

de examinar es el logro acelerado de la autosuficiencia en materia técnica y 

de gestión. Puesto que en la mayoría de los países todavía existen vacíos a 

este respecto, a menudo la ayuda exterior es bienvenida. Las organizaciones 

comerciales suelen suministrar el volumen más importante de esta ayuda exte- 

rior.    Sin embargo,  por su naturaleza misma, esas organizaciones son poco 

\]    El  sistema de regulación y orientación elaborado por el Ministerio 
de Comercio Internacional e Industrial del Japón constituye un interesante 
punto de comparación.    Véase Japan's Managerial System, especialmente las 
págs.   181-195 (referencia completa en la bibliografía). 

_-     v> 
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(, 
sensibles a los aspectos no comerciales de los intereses nacionales.    En conse- 

cuencia, la mayoría de los gobiernos tratan también de conseguir la colaboración 

de organizaciones internacionales no comerciales, que contribuyan a la aplica- 

ción de enfoques equilibrados y objetivos. 

Algunos organismos internacionales han ayudado a los gobiernos en sus 

esfuerzos por desarrollar la autosuficiencia en el diseño, la negociación y la 

ejecución de proyectos.    Actualmente, la ONUDI lleva a cabo actividades en 

este sentido en más de 50 países.    Entre los servicios que suministra a soli- 

citud de los gobiernos figuran servicios de asesoramiento a corto y largo 

plazo, consultas relativas a organización, y programas de capacitación, a 

niveles local, nacional y multinacional."^ 

y Par 
1/   Véase Anexo 2. 
Para más información, se ruega dirigirse at    Sección de Establecimiento 

y Gestión de Fábricas. División de Operaciones Industriales, P.O. Box 707, 
A-1011 Viena (Austria). 
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6.       ANEXOS 

Anexo  1t    Esquema preliminar de una guía para la preparación y celebración de 
contratos equitativos de transferencia de recursos industriales 

(Proyecto de índice) 

1. Introducción 

2. Bases para un acuerdo bien concebido 

2.1 Objetivos de  los países huéspedes 
2.2 Objetivos de  los participantes extranjeros 
2.3 Condiciones para realizar acuerdos mutuamente beneficiosos 

3. Diversos tipos de contratos y alcance de loe mismos 

3.1 Adquisiciones 
3.2 Construcción y puesta en marcha 
3.3 Suministro 
3.4 Gestión 
3.5 Concesión de   licencias 
3.6 Apoyo técnico 
3.7 Comercialización 
3.8 Marca de fábrica 
3*9 Empresa mixta 
3.10 Financiación 

4«    Condiciones comunes de los acuerdos:    gama de opciones 

4.1 Alcance del contrato 
4.2 Definición de Competencias 

- Construcción 
- Gestión 
- Diseño técnico 
- Amplitud del mercado 

4.3 Capacitación 
4.4 Transferencia de responsabilidades al personal nacional 
4-5      Duración del contrato 
4.6 Retribución 
4.7 Modificaciones del contrato 
4.8 Rescisión del  contrato 
4»9 Garantías 
4.10 Mantenimiento 
4.11 Inspección 
4.12 Garantías de cumplimiento 
4.13 Solución de  controversias 

5.    Enfoque operacional para los países huéspedes 

5.1 Tácticas en materia de negociaciones 
5.2 Apoyo nacional mediante leyes y reglamentos 
5.3 Apcyo institucional 
5.4 Apoyo técnico 
5.5 Otros posibles acuerdos financieros 
5.6 Cooperación entre diversos pai se B (CTPD) 
5.7 Desarrollo de  la autosuficiencia 
5.8 Cooperación técnica internacional 

_^> 
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6.   Anexos 

6.1 El enfoque común del Pacto Andino 
6.2 Repertorio de modelos de contrato disponibles 
6.3 Protección contra riesgos políticos 
6.4 Seguro contra pérdidas consecuenciales 
6.5 La función de los acuerdos bilaterales 
6.6 Solución de controversias 
6.7 Bibliografía y fuentes de información adicionales 
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Anexo 2t    Ejemplos de cooperación técnica de la ONUDI 

Los proyectoB de cooperación técnica de la ONUDI tienen por finalidad 

satisfacer las necesidades concretas de cada país.    Teniendo en cuenta los 

actuales intereses de los distintos gobiernos, la Sección de Establecimiento 

y Gestion de Fábricas se ha organizado de modo de poder ofrecer asistencia 

del siguiente tipo: 

- Establecimiento acelerado de fábricas 
Esto entraña la organización y construcción de nuevas fábricas. 
La asistencia correspondiente puede dedicarse a un solo proyecto 
de inversión o al programa total de una entidad de desarrollo 
industrial. 

- Desarrollo de servicios nacionales de consultora industrial 
Tales servicios son útiles en las fases de preinversión, de 
construcción y operacional.    Ofrecen muchas ventajas a corto y 
a largo plazo, y tienen un elevado efecto multiplicador. 

- Transferencia de competencias en materia de geBtión 
Pueden proporcionarse pautas, modelos de contratos y asistencia 
especial para facilitar la concertación de acuerdos equitativos. 

- Establecimiento de "dependencias de operaciones industriales" 
Las citadas dependencias tienen por objeto aplicar técnicas de 
gestión, en nombre de los respectivos gobiernos, en el estableci- 
miento de empresas y en la vigilancia y control de sus operaciones 
(financieras, de producción, de ampliación, etc.). 

- Técnicas de gestión especiales 
Mediante estas técnicas pueden elaborarse programas eficaces, a 
un costo relativamente bajo, para reforzar esferas tales como las 
siguientes:    contabilidad industrial, sistemas de información para 
la gestión, planificación y presupuestacién, y comercialización. 

- Gestión de actividades de investigación y desarrollo 
Pueden emplearse sistemas sencillos para mejorar la selección de 
proyectos, vigilar los costos y el cumplimiento de calendarios, 
asi como para velar por que los resultados se utilicen. 

- Planificación y ejecución de proyectos 
Existe una variedad de sistemas de redes y de "señalizaciones" que 
pueden adaptarse para ayudar a mejorar y acelerar la creación de 
nuevas fábricas, controlando al mismo tiempo los costos. 

- Plantas piloto a escala comercial 
En tales plantas, los métodos de gestión y técnicos adquiridos se 
pueden adaptar a las condiciones locales, y también se puede capacitar 
a personal nacional para el establecimiento de otras plantas análogas. 
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Perfiles de proyectos 
La ONUDI está preparando varios perfiles de proyectos industriales a 
título de gulas preliminares para el establecimiento de fábricas.    La 
evaluación de los perfiles y los intercambies de información pueden 
indicar esferas que seria ventajoso desarrollar. 

La función de las universidades en las actividades operacionales 
Las técnicas y los conocimientos especiales disponibles en las univer- 
sidades son a menudo aplicables a las necesidades operacionales de 
la industrialización.    Podrían concertarse acuerdos de consultorla 
relativos, por ejemplo, al diseño de proyectos de inversión. 

Redes de información y "hermanamiento" entre países 
Tales arreglos constituyen un medio excelente y barato de compartir, 
entre dos o más países, experiencia y técnicas especiales poco comunes. 
Pueden aplicarse a consultorla, gestión de investigación y desarrollo, etc. 
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