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Prefacio

En 1980, el Consejo de la Industria para el Desarrollo (ICD) sefiald a la
atencién del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollioc (PNUD), y
posteriormente & la ONUDI, la labor realizada por une de sSus eupresas miem-
bros -la N.V. Philips' Cloeilampenfabrieken- en la adaptacién de técnicas y
equipo de montaje electrfnico como alternativa a las instalaciones con estruc-
turas de organizacidn y procesos muy automatizados. Esas plantas fabrican
productos electrdnicos comparables, tanto en términcs de complejidad de disefio
como de calidad y fiabilidad, a los obtenidos de grandes vlantas que utilizan
tecnologia muy sutomatizada.

En vista del posible interés de tal enfoque para los paises em desarroilo,
se convino en celebrar uma reunién de trabajo conjunta ONUDI/PRUD/ICD, en la
que participaran empresarios, gerentes, ingenieros, funcionarios piiblicos y de
la banca, procedentes de paises en desarrollo, coa experieicia en el estable-

cimiento de industrias electrdnicas en sus respectivos paises.

En ilas conversaciones mantenidas ean la Reunidn de Trabajo celebrada en
Utrecht (Paises Bajos), en mayo de 1981, se convino en que la eleccidén tecno-
légica no podia separarse del procesc global decisorio en materia de inversio—
nes en este sector. Los participantes destacaron ciertos aspectos de la elec-
cibn tecnolidgica que englobaban muchas de lax cuestiones principales normalmen-
te consideradas a efectos de nuevas inversiones. En la sesidu final de la
Reunidén de Trabajo se recomendd que, ademfs del informe de ésta, 1/ se prepara-
Be (f Go0A%A™EY de pautas sobre aquellas cuestiones identificadas en la Reunidn
de Trabajo que afectaran a la eleccidén de tecnologia para plantas de montajes

electrénicos establecidas en los pafses en desarrollo.

En el capitulo I de las pautas se hace ur breve examen de las conclusio-
nes generales a que llegaron los participantes con respecto a la eleccidn de
tecnologia y a las respectivas funciones de los empresarios, los proveedores
Yy los gobiernos, as{ como a la interrelacién dinfmica de los mismos en este

proceso de adopcidn de decisiones.

1/ Documento ae la ONUDI, ID/WG.339/16.(Report of the Wcrkabop on Selection
of Technology for Asscmnly of Eiectronic and Electrical Products in Developing
Countries. )




2 Carfzulo II comnstituye les pautas propiamente dichas, en las que se
destace la importencia de ls seleccién de tecnologia del producto y la rela-
~idn de dste cor el proceso del montaje electrdmico. In =ste capituio tambisn
se examiner las relaciones enire la adquisicidn de tecmologie y 2l desarronllo
de capacidad lozal eon meteria tecnoldgica, de gestidn y en otras discitiines
esenciales.

-

Ir el Capitulo III se deseriben las funcicnes del proveedor ;y del gotier-
nc en el contexto mAs ampliio del desarroilc de una industriz elecirdrnice viatis.
Asimicmo 32 examinan la interrslacidn entre las rartes Interesadas 7 lazs cues-

~iones z considerar & la hora de tcmas decisiones.

Zn 21 Capitulo IV se hacen reseltar las futuras nportunidades en esferas
relacionadas con la 2izctrdnica, cor especial hincapié en la informitica como
indus:tria.

Las pautas aan siioc creparadas vor el Sr. 3. Nasiruddin (Sangladesz),
particirante en la Re niln, balo la direszidn del Comité EZjecutivc de ésta,

constituidc por representantes de 13 ONUDI, der THUD v del 112, I

Tresidente de la Zeunidn, el difunto Profesor Trank Sradbury, de

de Stirling (Escociz), también colabor? de maners Zmportante =n la preparacidn

v organicacidén d= la Jeunidn, hacierdc asimisme una valiosa aporsacidm =2l

contenide de las citsdas rautas.
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INTRODUCCIOR

Las Zautas preparadas son esencialmente cuelitativas, y no pretenden
sustituir a la pianificacién detallada necesaria para 1a iniciacién de una
empress industrial. No obstante, ofrecerén la necesarie informacidn y
orientacidr bdsica pars empressrios y otras persomas que participen en las
negociaciones ¥y en la planificacidn de plantas de montaje electrdnicos, o

v

de industrias andlogas de tecnologis avanzada, en naises en desarrolloc.




I. LA REURICY DE TRA3AJO

Zn la Reunidr de Trabajo se eligid como objeto de andlisis y discusidn
un recevtor de TV en blanco ¥ negro con una pantellaz de LC cm, rues fue con-
siderade por ios participantes ccmo vproductc r2presentetivc apropindc & los
fines propuestos. El citado receptor estaba constituido esencialmente por
componentes discretos y de estado sdlide, cor un conjunto de circuitos rela-
tivamente sencillo. Se vio enseguida que no era &ste el conjunto de circuizos
mAs avanzado y complejo vor entonces existente en esa esfera, y jue las téc-
nicas de produccién aplicables s este elemeuis comerete quizéd ne fuesen del
todo pertinente si hudiera de elegirse un receptor de TV que entrafiara tec-
noiogia normel. Teniendr en cuenta esta limitacidn, asi como que el almero
de cuestiones genersles = tratar no dependia de la seleccidn del producto
propiamente édicha, el provectd ée montaje vara este elemento fue analizado

de acuerdo ccn los siguientes tipos de mercados:

ala)

1. Urn pais con un gran mercade interior, es decir, d= 200.00C a 30C.ZC

receptores de telavisidn anuales;

2. Un vaisz con un mercaedoc interior nequefio, o sea, de 25.000 & 50.00C

aparatos de televisidn anuales;

3. Un pais cor ur mersads ‘nterior peguefio, perc com un gren dotencial de
. 2 . . 2 . . s
exportacidn; paras =mpezar, . Danre de exportacidn se situaria Drocablemente

e Terno a los 13C.00C apartudes asueles.

La Reunidn do Trabtajo se dividid en tres grupos, asignéndcse a cida unc
de elios el estudio de uno de dichos mercados. Las conclusiones de cada grupo
se examinan en &1 correspondiente informe de la OJNUDI, ; constituyen l1a uase
de estas pautas. 2/

Z1 grupo de trabajo encargado de estudiar el caso de un pais con un
mercado interior grande y también quizd con algln potencial de exportacidn
(mercado 1 sugra) optd por que en 1o0s primeros afios se utilizara en el produc-
to tecnologia simplificade a base de componentes discretos. Esto cermitiria
sustituir cor mayor facilidad los compcnentes de fabricacidén nacicnal

(volfitica gque suelen seguir los paises con tales mercados), rero se seflald el




riesgo que suponies depender &= cormponentes susceptibles de quedar obsoletos
en un “uturc ordéximo. No se concedid demasiada irportancia a la competitivi-
dad del rroducto frente z otros articulos de importscidn anilogos, pues el
mercado estariz protegido hasta que la industria fuese plenamente viadle. Se
considerd necesario jue las exportaciones, una ve:z desarrolladas, fuesen

subvencionadas por el mercadc interior.

1]

Se nizo hincapié en la seleccidn de la tecnologia de produccidn mid

adecuads a las condiciones locaies, pero de modo que fuera ic sufici emente
-

]

Slexivle para toder incorporar nuevas tecnologias de rroductos. IN informe

de =ste grupo de trabajo te as publicado como documentc de ia JNUDI. 3/

¥ grupo encargado de estudier el casoc de un mercado interior pequetic
(mercado Z supra) estimd que, en base & ciertos criterics limitados (por ejem-
tlo, interds del consumidor, ahorro de divisas, ete.), tal empresa {montaje
de receptores de *televisidn) no podia pretender temer pricridad con resmpecto
a los limitados recursos disponibles en 1lcs paises que normalrwente tienen
~ales merczados. Sin embargo, desde el punic de visia de los beneficios tecno-

P

Sgices a largo tlezo -accesc a modernos adelantos electrZfnicos- el montaje
de aparatos de telavisidn podia ser un buer punto de partide. En todo casc,
este grupc estaria ez favor de la tecnologia "actual”, e tase de circuitos
integrados. Estz eleccidn, aparte de otras consideracicnes de carédcter praz-

efa facilitado ror el hecho de gque nc era probable Jue a sustizu-
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cidn de componentes de “uentes locales fuese impertante. Zste grupo llegd
a la conclusidrn de gue, desde un tunto de vista puramente Iinancieroc, zal
empresa podria ser perfectamente viable y zonstituir de aecho una base para

P2

futuras industrias de tecnclogia avanzada. Es<e informe tamtién puede obte-

nerse de la ONUDI. 4/

El empresario que actila en un mercado orientadc esencialmente hacia la

expertacidn 2 zonas vecinas {mercado 3 supra) tiene mucha més libertad de

manicbrs jue sus nomdlogos de los otros dos mercados. Su interés bésicc lo
constituiria la competitividad -en cuanto a calidad y precio- en el mercado

- .z z

irtarnacional al que intenta servir. Ests grupo también se mostrd cartidario

3/ ID/WG.339/13. Findings of Working Group I.
L/ ID/WG.339/1k. TFindings of Working Group II.
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de que el pais empezara por utilizar tecnolcgiz sirplificada para pasar después
amente a una tecnclogia mAs compleja. EL srupo considerd que este enfo-

a
gue pernmitiria una acepitable curva de aprendizeje y facilitaris asizmismc la

ccmpetencie 2z los mercados previstos. Le funcidn del gotierno (a diferencia
de en 1os mercados 1 ¥ 2) se limiteda a proporcionar tierras, edificios y
capital de inversidm a tipos subvencionadcs, asi come probzblemente exorersacidn
ds impuestcs durante los primercs afios de las operaciomes. El texto comrleto

del informe correspondiente también puede obtenerse de la CRUDI. S/

La e2lsccibn de tecnologia, su adquisicidm, ¥ los aspectos comerziales y
financiercs, fueron considerados comunes a t2dos los mercadcs, y Sse examinari.

er forma d=talliada en el capitulo siguiente.

S/ ID/WG.339/13. Findings of Working Grour III.




In esta seccidn se examinarn corn mls deralie, Jesde o1 Tuntc de vista los
empresarios, las ~uestionss antericrmence citadas, y es de esperar jue 1&s
pautas prevaradas en base a eilas <ean aplicables or general a 1o0s tres tlncs
de mercados referidos er =l caritulo anterior, Yy sobre todc & los mercados

1y 2

U=
-

In estas pautas se seflalan en especial algunos aspectos Decuiiares de
una industria gue empiea tecnologia elzctrdnica modera, destacfndose asimisme
aquellos otros ern jue diflera de las industrias de ingerieria cliésicas
(industrias mecénicas,. Zl po atender r estcs aspectos puede tener efectics

limi-atives, e incluso nefastos, en una empresz slectrdrics.

Tieccibn de tecnclogis

Zr la ingenierfa cldsiza, _os cambios tecncldgiccs tieonden a ser de
cardcter incremental, vy es relativamente sencillo {al mepos ccmeaptualmente)
pasar de una 2tapa inferior de comrlejidad del productc g otrz etaps sugericr.

~

ualguier innovacidn irmportante reguiere ucos dos decerios para alcanzar su

tieno desarrsllc, nor l¢ sue puede Irse integrandc lentamente en une lines de

In la mcdevna tecnologis electrdnica, sin embergo, pueden ccurrir cambics
radiceles en un plazc de cince affos o ipnelnso mencr. Zn algunos aspectos
irportantes, los criterios de seleccién de tecnologia difieren muchc de 1--

apiicavles a otros tipos de iIngenieria.

%sa eleccidn comprende la tecnciogia del productc (el grade en gue 2ste
incorpora los adelentos téenicos conseguidos! y la tecnologia de produccién
{la fo na en gue el productc s montadc 2 base de sus componentes). 2 2onti-

auacién se exauinan ambos <ipes de tecnclogia.

Tecnoloefia del zroducto

¥n +oda indusiria, la seleccidn de %ecnologia del producto apropiada
reviste importancia. Zn 21 campc de la electrénica avanzada, debido a ls
extremada rapidez de su evolucidn, es esencial que en la medida de lc positle

3e opere crn arreglo al estado on que se halle la ciencia en el momento de




que se trate. La tecnologia de produccidn, que mAs adelante se Tratari con

mayor detaile, Jepe ser 1

(6]
w

uficientemente flexible para poder adantarse a

taled camdios.

Ccmo es vrcbable gque los peises or desarrclic se dediquern al zmontzje mis
vien que = la Tabricacién de componentes elecirdnicos ('nardware") ndsicos, '
tienen de ertrads une venteja al optar por la més actual de las tecnoclogias
de productos disponibles. La orinidén de que tales paises detieran elegir un
proceso tecnoidgico iIntermedic, o incluso de una fase mAs elemental, porque
de ese modc zodria ser més ficil ir pasando a etapas mAs avanzadas, puede ser
vélida para algunos sectores industriales, pero casi siemrre resuita errdénes
sn este contexto. Si, por las razones gue fue: ., un pais no se encontrara
en condicicnes de utilizar una tecnologia arroviads a les productos que
intente fabricar, mAds le convendria renunciar a fabricar tales productos.

Ir el caso concreto del montaje de receptores de televisidn, Dvor elemplco,

las tecnologias de productos vodrian entrafiar 1o siguiente:

Zircuitos nforides (cas:i obsoletos);

Componentec de estado séiidc, perc mayormente 2iscrezos;

Circuitos integrados de estade s&lido, pero sobre todo en mediana/gran
esga;a._

31 el ocletivo general es =stablercer desae un principic unza lIlInea de
troduceidn de recertores de te2levizidn, tendrid poco sentide deciéirse por

algo sue no sea ia terczera opeidn. Como 7a se ha indicado, esta deeisidn
resulta mAs facil en el caso de un pals en desarroilc por ser posiblemente
escasos, ¢ aulos, los intereses creados ea tecnologias mAs antiguas. Zay

jue procurar no hacer =xcesivo nincapié en el empleo de materiales ¥ componen-
tes locales si ello conduce al—empleo_de una tecnologia anticuads y no supone
ninguna ventaja en cuanto a precios. Ko hacerlc asi lesionaria los intereses

Vg

de los consumidores, del pais y, en fefinitiva, del empresaric.

Como los vaises en. desarrollo -e incluso paises reiativamente desarrolla-
dos- harn de relacionarse por fuerza con quienes les provean de tecnclogia,
en forme de productos (componmentes, por ejemplo) y/o servicios ("know-now" y
gestidn), el pafls receptor habrid de evitar quedar atrapado en una %ecnologia
de oproductos césoleta. Es muy frecuente gue a un determinado proveedor le

interese ofrecer productos y métodos antiguos, ¥ que 2l recertor Lo zonsidere




2condmicament= atractivo & corto tlazo. Terde ¢ tempranc, sin emparge, aa de
pagarse el precio de haber partido de una fase atrasada, Dues, aparte de gue
=1 rendimiento del producto uede no responder a las normas corriences,
también podrian tiantearse protlemas con respecto a2 la adguisicilin de compe-
n-ates para el montaje ¥ mantenimiento de troductos rertenecientes un siste-
Ta mAs antiguo. El costc que =ntrafla =1 pasar mis tarde 2 una nueva tecnolo-

giz tambidn podria ser muy ixrortante.

Tecnologie del montalie

_a aceptacidn de un oroducts =21 el mercado derende en gran pare de su
caiidad y 3e su precio, relacionados ambos tésicamente con la tecnclogia
empleada para la fabricacidn del mismo. Debe sefialarse, sin embargo, jue _&
“ecnclogia del montale también Influye de maners importante en 1z viatvilidad
del proyecic. In este sentidc, cadbe considerar des aspectcs:  2n Drimer
lugar, los métodos de produccidn; ¥, en segundo lugar, iz gestidn de la

troduceidn.
Lz elecclidn de Za nmetodclogia de prcduccidn depende de variss factores:

Tecnoclcgia del 1:nducto;

e recursos ‘ipancieros 1 zostc de ics mismesg
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a.idad 7 costo de lz manc de cbra local;
Series de produceciln;
isponivilidad de piezas de repuesto;
Ixistencia de subcontratistas ¥ disponitilidad d= los mismos.
Is opvio jue la tecnologia de nroducnidn debe descender, lhasta clertic
punto, de la tecnologia del producto empleada. Lo 3ue 10 siempre se advierte

es lz amplia serie de opciones posibles. Tambisn en este casc el interés del

s

roveedor puede no ccincidir siempre con el interés del smpresaric. En ague-

(=

los productos cuyos ciclos zz desarrsllc sean relativamente cCOrtos =-coOmo

curre en +odas las industrias electrénicas- =2s muy importante cercionarse

O

de gue los elementos “isicos d: la 1lf{nea de produccidn podrian adartarse a los

cambios de desarrollo con un costo minimc en cuanto a -iemso vy dinero.

Esto conduce a la cuestidn clave de jué clase de componentes fisicos de
produccidn debieran elegirse. Desde luego, esos componentes deben responder

al rendimiento previstc ¥, al <iempo jue permitan lograr el nivel de calidad
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requerido, habridn de posikilitar lcs costos unitarios mis balos. Isto es muy
importante cuandc el mercado =2t sensible 2 l1o0s cc5tos, puss iz reduccidr de
las salidas del mercado puede determinar un aumento =sn espiral de lcs costos

de produccidn.

Ademls de estas consideraciones, conviene tener 2r cuenta otros Tunics

pertinentes:

Los componentes fisicos dedicados, es decir, aquelilus especificamente
concebidos para una sola finalidad, deberé@n =vitarse en la medida de lo
posible. Tode el eguipo utilizado en la produccidn debe ser adantable
cara poder hacer frente a posihles variaciones del producto;

™

2

equipc empleadc no deberi ser innecesariamente comclejo, Tues iz ma-
guinaria g .e regquiere una vrogramacidn ¢ preparacidn complelas y gue
resulta 41 -1l de mentener acaba por ser utilizada la meyor parte de su
iempo fu.. del horario funecional;

2}

Todo el egiipo elsgido deve ser resistente al medio amtiente, iuncluidc

su posible mal uso por parte de los operarics.

En los métodos de produccidén tamhién debe iograrse una armonizacidn Spti-
ma entre aquellos trabejos gue se realicen mejor mediasnte miquinas y zgquellcs

otros que sean los overarios quienes mejor los hagan.

L&)

Hay que evitar czaer en la Trampa de suponer Jue, oor el mero de hecho de

ser varsta una determinada manc de obra, tampién hea de ser necesariamente
eficaz desde 21 Junto de wvista de los costes. Los trabalos gue reguieran
operaciones revetitivas de ciclo corto, 7y azuéllos 2n jue 1os Operarios cuedan
cometer errores ficilmente, conveadréd confidrseics a les mAguinas (probatlemen-
e sometidas a su vez a controles humanos). Ejempio tizico del primer cas<o
vodria ser la overacidn de =fectuar aguleros em un scoorze, y ejemplo 4ol
segundo la soidadura de un cuadro de conexicnes. En las operaciones de monta-
je, todos los componentes y subconjuntos dzben llever indicaciones jue vermitan
efectuar fAcilmente dicho mentaje sin necesidad de que los cperarios tengan

que averiguar en cada casc la forme de hacerlo. Zsto es tan importante en el
montaje de productos electrdnicos, en jue los errores s30n menos obvios, como

en el de productos puramente mecénicos.

Las anteriores observaciones son por fuerza de cardcter general, rero
come el montaje de receptores de televisidn permite en mayor grado compinar
adecuadamente el emplec de equiro y de nano de obra, nabri de estudiarse con
gran cuidadc la planifizacidn de ia produeccidn, gue deberd adaptarse a las
condiciones locales. Conviene seflalar, 3in embargo, que la opinidn del proves-

dor a este respecto no siempre seri la mas acertada.
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Tamnién conviene nacer notar que la escala de produccidn, es decir, e

nimerc de unidades producidas en un tiempo determinadc, influye menos en

’.l
®

tecnologia del montaje, o sea, en la seleccidn de los métodcs de produccidn

er la industris de montajes de ziementos electrdmicos, que en .a meyoriz ae
las industrias mecénicas. En muchos casos, la simple dupiicacién de las
lineas de montaje pueden permitir una mayor produccidn. Por otra parte, salvo
en lo tocante al espacio adicional necesario rara uns futura expansidn, no
debe inmovilizarse capital en instalaciones éijas Jue mo se ovrecisern

Inmediatamente.

In cuarto & 1a gestidén de la produccidn, el reaiizarle ineficientemente
es una causa bastante comin, sobre todo en los paises en desarrosllc, del escaso
rendimientc general. En un mercado cerrado, esto puede no tener al princizpio
una importancia demasiado critica, pero a la larga los =fectos se har@r notar,
desde luego, en forma de pérdida de beneficios, maia reputacidn en el mercado,
interferencias estatales, etc.

Er tales casos, la princiral contribucidn de un rroveedor podris ccnsis-
<ir més tien en aportar conccimientos empresariales gue tecnologia del pro-
ducto. Si estos aspectos son zeeptados tor amhas partes, seré posihle une

auténtica transferencie de "know-now'.

S
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En la préctice, ia gestidn de le produccidn abarca todc e
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comprendido entre la entrada de las materias vrimas y la salida del producto

acapado. Los puntos claves son:

Control de existencias

No es raro que haya de interrumrirse la fabricacidn de un producto por

'

causas tan triviales como la falta de cierres, arandelas, etc. La computado-
rizacidn no es necesarismente el medio mAs facil Ae controlar con eficacia

las existencias, pues puede crear dificultades considerables si, introducidos
en el sistema datos incorrectos o incompletos, pasan inadvertidos hasta gue
sea demasiado tarde, es decir, al comprobar que el aprovisiopamiento ha sido
erréneo. La tramitacién de las formalidades pare obtener una licencia de
importacidn de componentes y piezas de repuesto puede llevar més tiempu del
previsto; la planificacidn debe ser, pues, realista ¥ al hacerls debe contar-
se con un plazo suficiente pars tales importasciones. Los suministros de
piezas de repuesto deben controlarse con cuidado, pues une inadvertencia a es-

te respecto podrias immovilizar por completo la lf{nea de produccidn.
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Control de calidad

Una pieza dc trabajo no deberid entrar en i1e lines de produccién si no se
ha comprotado antes que esté deniro 3e las tolerancias operacionales.
Bas.ante desacertade es en el campo de la electrdnica la opinidz de gue, si la
mano de obrs es barata, la empresa puede vermitirse el lujo de devoiver a la
linea un producto firal defectucso para su rectificacidén, pues rectificer un
defecto en un productc ya montado es muy carc ¥y a veces rasulta casi imposible.
En la medida de 1lc posible, en la inspeccidn sobre la lines de produccidn
(control del proceso) Seben utilizerse [nstirummentos gue lieves indicaciones
sencillas Ge "pasa/no pase”. Unicamente cuando esto no see_vosibie podrd
recurrirse a la evaluacidén cualitativa por parte del operario.

- .

Para el control de calidad ya se han creado diverscs conceptos v técnicas
bien definidos, como los cirsulos de calided, lcs "defectos nuios’™, ete., Dero
los resultados fineles depenéerédn de la actitud del personal de produscidn con
respestc al Jogro de los mejores resultados. Esto es tan importante como 1cs

componentes fisicos do ensayo gue se utilicsn.

Control de costos

Con indevendencia de lc cerrado que sea el mercado, &ste no tolersré
aumentos de los costos mAs elld de cierto pumto. Muchas son las formes sn jue
pueden resultar desacertados los trabajos tedricos cue se realicen al plenser
un proyecto; en particular, conviene establecer une distincidn entre los cos-
tos que pueden controlasrse mediante una buena administraci’dn v gestidn y ague-

-

lics otros gue dependan de condiciones extermas. Ejemplo tipico del primer

caso seria el porcentaje de piezas rechazadas al +érmino del procesc, ¥ ejem-
plc del segundo los costes de 1los materiales, los tipos de gravdmenes es:tata-
les, etc. Cuando se trate de productos cuyo valor afiadido localmente sea de
relativa impcrtancia, los costcs locales que entren en el vrecio final podrin
v deberidn, por su elevada proporeidn, ser objeto de un detenido examen y de un

estrecho control.

Adguisicidn de tecnologfa

La adquisicidn de tecnoiogias relacionadas con el producto y ia zroduccidn
varfa segiin las circunstancias. A este respecto, procede hacer cuatro adver-

tencias fundamentales:
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Ho intente desarroilar tecnoiogias ya existehtes y de probade eficacie,
pues resulta mis barato adquirirlas que volverlas a inventar;

Prefiera los teneficios a largo plazo (en el comtexto del producto) a
las ventajas, desde el punto de vista de los costos, a corto tlazc;

Pague el precic corriente por el "know-bcw'"; el costo de dste (tasas de
licencia, regalias pcr el costo de los servicios de expertos extranjeros)
podria resultar la mejor inversidn en el conjuntc del proyecto;

Busque un proveedcr experimentado en el tipo de operaciones a gue usted
se dedique, y cuyos trabajadores hablen el mismo lenguaje tecnoldgico
que usted. En este sentido, no siempre el mids importente es el mejor,
pues el Ffactor clave es le =eputacidn de la organizacidn por su probidad
7 por su capacidad pars trabaja.: con éxito en un pais en desarroilo.

Za adquisicién de tecmologia es un proceso centinuo, y les transacciones
iniciales en materia de "know-how" s8lo constituyen el punto de partida. La
base real de creci iento tecnoldgico se consigue mediante 1a puesta en practi=

ca de buenos progrumss de capacitacidén y desarrollo.

Es necesario qu:c haya oportunidades de capacitar al personal tanto en los
aspectos técnicos como empresariales de la vroduccidn. la medida de 1o
posible, esa capacitacién debe precporcionarse sobre el terreno en ol valis en
desarrollo, en lugar de en el pais del proveedor. Este método no sélc resulta
mis barato, sino que tiene mayor valor por estar mis en consonancia con las
condiciones locales. No obstante, también es importante que el personil de

gestidn reciba capacite :ién en el extranj)ero.

Debe resistirse a la tentacidm de realizar investigaciones hésicas. En

tode caso, la asociacién con un grupo proveedor competente debiera hacer inne-
cesaric ese tipo de investigucién. Sin embargo, la investigacidm aplicade ¥

el desarrollo tecnoldgico pueden ser de gran utilidad siempre que con ellos

se persigan los objetivos concretos de:

Adecuar més el producto a las condiciones locales;
Estar al corriente de los nuevos adelantos en la esfera de que se trate;

Examirar las técnicas de produccidénm & 2in de utilizar con mayor eficacia
los recursos locales;

Desarrollar a largo plazo nuevas gamas de productos que puedan vincularse

& las instalacicnes existentes, modificando, cuandc sea necesario, tales

instalaciones.

Con independencia de i1c estrecha que sea la colaboracién con el proveedor
del "know-how", al empresario debe estar en condiciones de averiguar por si

mismo culdl es la situacién en otros sitios en 1o tocante a sus esferas de
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interés. & veces, la tarea de outemer y cotsjar ls informecidn técnica
pertinente puede ser formidable. En cste caso, podris ser muy 3til la coope-

racidn con el gobiermo y con otras instituciones cientifisas del pais.

£1 estar al corriente de los modernos adelantos conseguidos en la propia
esfera y en campos conexos tiere mAs importancia de lo gue suele creerse. En
aguellos mercados en que la competencia see limitada existird el veligrc de
que se adopte una actitud introvertida, con lo que serid féecil desaprovechar
zue.0s adelantos directamente relacionados con el vroducto, asi como ovo-tuni-
dades en otros campos andiogos. Todo esto es demasiadc impcortante comc para

dejerlo a la iniciativa 3e 11s proveedores.

La adaptacidn del producto a las necesidades locales, y de las técnicas
de producecién a los recursos locales, son aspectos en los que el grupo recep-
tor del pais en decarrolic ptuede contribuir semsiblemente al rendimiento glodel

2
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desde vists de 103 costos. En el caesc de receptores de televisi’p,
por ejemplo, existe la pecsibilidad de simplificar el producte sin degradar su
celidad (eliminando, por ejemplo, algunos de los mandos sutomiticos;, como
también es posible volver a disefiarlo (haciende gue el eparato sea resistente
a variaciones del volteje de alimentacidén més amclias de 1o normal,, etc...
Ofrece ventajas, ean particular, el a..efio ¥y la produccidr locales de las cajas

de los recertores y de los embalejles.

Por lo comin, 21 proveedor no estard interesado en disefiar determinados
productos de utilizacidn local limitads, por 1o jue tamtién en este casc tal
equipo de personal de desarrcllo tecnoldgico puede ampliar notablemente las

futuras perspectivas de la emrresa nacionmal.

Para que los programas de capacitacidn y desarrollo seaun eficaces,
deberan contar cor recursos financiercs suficientes y estar s cargo de pel
nas de probada competencia. Si los recursos scn reducidos -como suele suceder-
se tenderé probablemente a ejecutar los Trogramas a base de esos recursos y,
por tantc, con resultados muy escasos. El empresario deve evaluar 1os bene-
ficios a largo plazo de los progremas de capacitacidn y desarrollo debidamente
dirigidos, y proporcicnar s €stos el apoyn necesario. También debe cerciorar-
se de que tales programas tienen un fin determinado y se orientan a3 l& obten-
cién de resultados. Apartz d: colaborar estrechamente con el provesdor, debe
asimismo estaeblecer una coordinacidén con instituciones estataies especializa-
das {existentes en muchos paises), las cuales podrfan proporcionar considerable

ayuda.
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asvectos comerciales v financieros

Tode planificacidr de una empresa industrial deberd partir de ur andlisis

detellado de 1o siguiente:

Sotencial del mercado; .

Proyecciones de la demanda de inversiones y de los beneficios derivados
de &éstas;

L1 Y

Flujo de fondos ("cash £1w").

La ®inalidad del an&lisis del mercado debe ser determinar, lo mis aproxi-
madamente posible, el tamafio real del mercado, le preferencia del cliente por
ur producto andlogo, y la sensibiliGad del mercadc a las alteraciones ée los
precics.

-

Les economfas en que los controles estatales limitan la Iibre importacidr,’
el volumen de la demanda parece con frecugncia exagerado. Si e2i estudio del
mercadc irdica una gran diferencia entre los limites superior € inferior de 1
demanda, la iinea de produccidn deberid planearse prudentemente con arreglo &
ia mas baja Je esas cifras. Cuandc el tamafic del mercado see sensihle al
trecic de venta, el emrresario deberd prever, al establecer su escala de pro-
duccidn, la posibilidad de que le transferencis real en “&hbrica supere las
cifras planeadas en un 15 o un 20% come minimo durente ins periodos iniciales

de “uncicnariento.

Es my importante saber elegir la game de productos adecusds, sues un
error en este sentido puede resultar caro. El grupo de “rabajo encargado de

estudiar el mercado 2 comprobé en un caso, por ejemplo,
que un empresario, en parte por consejo de los proveedores, aania ortado

por los receptores con pantallas de 40,64 em y 50,80 eom (la diferencia de
precic con respecto al tamafio siguiente era consiierable), pero después se vio
gue los aparatos de 55,88 cm absorbian casi tode la demanda, una pequefia

parte de la cual estaba dirigida a 10s receptores con pantallas de 66,0k cm.

La pregunta clave gue el empresario ina de hacerse en la fase de planifi-
cacidn es si el proyecto seré rentable en la forma planeada. TFor lo general,
la respuesta suele ser "afirmativa" en aquellos paises en que la industria
goza de un alto grado de proteccidn estatal; los fabricantes de receptores

de televisién ocupan a este respecto una posicién muy ventajosa, pues el nivel
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de proteccién aumenta con la cantidad de meterial importado gue pasa & formar
varte del producto. Jbviamente, las opveraciones debieran seguir siendo via-

ties una vez suspendidas las medidas protectoras.

Trocede tratar ahore un aspecto muy importante de la planificacidn, es
decir, el relativo a las necesidedes de liguidez ("cash flow”). Como en lcs
paises en desarrollo el capital correspondiente al activo fijo puede obtenerse
con facilidad y a tipos subvencionados, con frecuencia se subestimen -a veces
en forma considerable- las necesidades de capital de explotacidn. Por reguerir-~
se pare ios meteriales une provorcidén muy importante de efectivo, la mayoria
de los provectos se financian en tales casos con recursos insuficientes y con
limitadas garantias colateraies, por lo que la escal:. de opersciones ha de
estar en “uncidn de la capacidad de fipanciar capital de explotacidén inmovili-
zado en existencias, vroductos ¥y créditos a los clientes. Debe poder disponer-
se de reservas de efectivo para hacer frente a compromisos a corto plazo y a

fluctuaciones de las necesidades financiersas.

Nunca estari demis advertir al empresario que, aungue en las ecoaomias
protegidas las industrias tiemen muchas probabilidades de cbtener beneficios,

una financiaridn mal planeada puede serles fatal.

En el caso de la industria de montajes electrdnicos, la proporcién de
los costos normeles de las existencias con respecto al activo fijo es espe-
cialmente elevada, 10 siendo infrecuente que esa proporcidn sea de 13 a 1. A
#in de calcular los flujos de fondos, en la reunidn Sse Drogramaron en una
computadors sencilla modelos financieros correspondientes a varias plantas
normales de montajes de receptores de televisidn. En les salidas de la com-
putadora revroducidas en las péginas L3 y kL del ya citado informe de la
ONUDI €/ se ve con claridad la situacién de los flujos de fondos correspondien-
tes a dos series distintas de parametros de trabajo. Esta, dicho sea de paso,
es una esfera en la que el empleo de la computadora constituirfa una ayuda muy
4til, oudiendo variarse los parémetros de modo que las necesidades financieras

sean realistas.

6/ ID/WG.339/16.
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IZI. TUNCIONES DEL PROVEZEDOR Y DEL JOBIZRXC

Easta ahore, las cuestiones examinadas 1o han sido orincipalmentz desde
el punto de vista del empresaric; igual importancia tiene considerarlas desde
l1a perspective del provesdor y del goblerno y las mutuas relaciones entre 1o0s

tres.

El empresaric y el proveedor estan principaimente intern~sados en la ren-
tabilidad de las operaciones y en la garantia de su coatinuided. Al proveedor
le interesa ademAs mantener unanresencia estable en une zona determineda, asi
como una buens reputacidn por todo producto jue lleve su merca. ELI gobiermo
tambiérp esté interesado er la continuided del proyects, & fin de obtener in-
gresos por conceptc de derecnos e impruestos y ée mentener el empleo; es decir,
que & mismc tiempo Jue proporciona apoyo a le industiria local ha de tener
presente 10s Irntereses generales de la nacidn. Il gobierno na de desempefiar,

ser tanto, =21 doble papel 3e facilitar y regular.

&'

s objetivos de 1os tres os particirzantes estén Interrelacionados,

;

rers en cierts modo son imecmratibles, v 2ste hechc debe reconocerse. Zste

5
P
aspecto, jebidaments enfocads, no tieme por gué somstiituir un obstdculc impor-

o

~ante, e

ncluso puede traducirse en ventejas mutuas cuando todas las partes

Zlogren los obletivas indicades.

Z1 »roveegor

Con este ncmbre se ha venido designando indistipntamentes tanto a la parte
proveedcra del "know-how" técnico y del eguipc comc a la parte encergade de
verder los czorponentes y subeconluntos iImportades que después paserar & inte-~
grarse en 2l zroducto. En practicamente todos 1lcs casos, una e2ntidad desem—
vefia el papel de ambas partes. Sin embargo, los componentes pueden adquirir-

se Jde muy diversas fuentes internacionsales.

Cuando el proveedor desempede un papel ccorlunto, 10 20rrecto seré separar
embos aspectos; esta distineidn es la {nica forma de determinar si se estd
pagando el precio justo por los oienes y servicios gue se adquieren. En cier-
tos casos, 1as disposiciones vigentes hacen gue resulte més di1f{cil odtener
divisas para servicios gue pare la importacidn de tienes; el gobiermoc debe
ccmprender gue, si merece la vYena concertar un determinado acuerdo de licencia,
vambién merece la rena ragarlo. Habri que cosvecaar cuando el licenciante
venda su "kno#-how" 2 bajo precio ¢ cuando parezca regalarlcﬂ pues 1o seguro:

23 gque el precio correspondiente naya de pagarse de una u otra forma.




De igual modo. muchos vrovecdores, enfrentados con una serie de limita-
ciones reguladoras en sus relaciones comerciales con los paises en desarrollio,
pueden sentir la tentacidn de desviarse de las précticas comerciales normales.
A corto plazo, puede que halla algir heneficio en apartarse de la con-
ducta que los demds esperan de uno, rerc & la larga se verdé que tiene cuenta
crearse una buena reputacidén no sdlo por la excelencia técnica del producto,

sinc también por la rectitud comercial con que se actile.

El gobiermo

Aunque los gouiernos de paises en desarrcilc tiendan, en materia de ir-
dustrializacidn, a abordar muchos sectores, con gran frecuencia puede que su
actuascidn no sea realmente eficaz en esferas gue reclamern una auténtica par-
ticipacidn. La misién del gobierno consiste en proteger y en promover los
intereses nacionales. Esto supone la proteccidn del consumidor y el asegura~
gue la industria aproveche al miximo lcs recursos disponibles, debiendo asi-
mismo 2olaborar er cuanto a la ampliacidn de los horizontes tecnolicgicos en

términos de prioridades nacionales de crecimiento.

En una economia de mercado libre, asi comc en una economia dirigida o de
planlficecidn centralizada, en que el gobierno puede ser el empresario, cons-
tituye une obligacidn asegurar que el consumidor no itecga que soportar uza
carga excesive para el desarrsllo y mantenimiento de la industris. Esto no
gquiere decir, gue hallan de condenarse tajantemente acuellos casos en gque 21
consumidor tenga que pagar mAs por um rroducto locelmente montado si de ello
5e derivan otros beneficios tangibles para la nacién. A este respecto, el
gobierno tiene un claro papel gue desempefiar en el establecimiento de los
criterios que deba satisfacer la fabricaciémn de ese producto. Estos criterios

sor, en general, lcs siguientes:

Creacidn de empleo;
Adquisicidn de tecnologia;
Ahorro de Aivisas;

Beneficio general para el pais.

Al considerar la creacién de empleo, dehe seflalarse que el morntaje de

productcs electrdnicos por medic de tecnologfa muy autcmetizada no exige muche
mano de obre; todo intento de utilizacidn intensiva de mano de obra en este

tipo de plantas tendra efectos prerjudiciales inaceptables en los costos y en
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la calidaed del preducte. La industria, sin embargo, creerd por su cuenta
Tuestos de travajic 2n sectores de los cervicios directamente relacionados con
el prodiictc de gue se %rate (en 21 apoyo a las ventas y al producto); Der
otro lado, tambis®r habrié oportunidades de empleo en la fabricacidn locel de
eguirc auxiliar, como antenas, soborealimentadores, etc. Zn el ceso de recep-
tores de televisién, hsbrd positilidad de subcontratacidn local para las ca-
Jas de los receptores, los materisles de embalaje ; algunas tiezas metélicaes
y de plésticos. Z1 nimero de puestos de trabajo asi creades pudiers znc ser
myy importente, vers todos ellos exigiran un sradc consideraple de aptitud

e iniciativa por parte del operar:o.

L& adguisicidn de tecnologia pareceria ser wa razdn de peso para Jue se

-

cptase por el montaje local de componentes, perc de ello n¢ se sigue sin mas

gue el hecho de manejar componentes de tecnologia avanzeda suponga en si un

"y, - n

ceeso al know-ng . In realidad, podria fabricars2 un rslo! alectrdnico P
¥ & o
uti
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ane czlculadora, =te., i2izando los corponentes ma&s modernos, come 1os

-~

ircuitos de MSI/L3I (iIntegracidn a media escala/integracidn en gran escale;,

0

in gue para =21lo fuera necesario comprender el ‘funcionamiento de los mismos.

7]
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ara hoder lograr algo irrortante a este respecto se precisa un programa de

v

capacitacién v desarrollo adecuado (come se indicd anteriormente) y una es-

trecha cclavoracidn entre el empresario, el vroveedecr y el gobierno.

()
cuanto al ahorro de divisas, =c excesivo a menudc 21 aincapié gue se

neace 2n ese aspecto, 7y un mejor criterio en este caso seriaz el dei factor
valor akiadido. Si un componente o vroducto de importacién resulta en general
mids Interssante para =21 tais gque si se produce en 2ste, esiaré plenamente jus-
tificado proceder a importarlo. Las divisas s6lo son uno de los muchos recur-
sos; ¥y las decisiones deberdn orientarse a optimizar el emcleo de todos los
recursos éisponibles,

-

El sélculo del beneficio gemeral tars el pais sélo puede reprresentar una

valoracidn subjetiva, perc esa valoracidn debe efectuarse con un grado razo-

nable de interds vor el consumidor.

Zs de esperar jue la< pautas formuladas en el capizulo II, y desarroclladas
en el presente, ayuden a guienes hayan de adoptar decisiones a mantemer un
enfoque equilitradc en 1la evaluacién de propuestas de inversidn en los secto-

res de montajes electrdénicos de los pafses en desarrollc. Jn punto de vista
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mAs orientado hacia la promocidn es el gque se expresa en el capitulo siguiente,

.donde se tratz de la ~onveniencia de que los p2ises en desarrcllo entren en

la esfera cada vez mids amplies Ae la informatica. Sin embargc, comc se ne
sefialado, la decisidn final incumbe desde luege a los distintos goniernos de

los paises en desarrollo, ¥ en mayor o menor grado al empresario.

Los govbiernos de los paises er desarrollo som por supuestc conscientes,
aun cuando sbio sea de una manera general, de la importancia de los nuevos
v prometadores adelantos tecnoldgicos en el campo de la informitica. La in-
dustria de montajes de aparatos Je televisidn puede proporcionar accesc, si
se explota debidamente, & tecnologias de la informAtice. En la actualidad,
tode decisidén por parte de un gobiermo, o reccmendacidn Sformulada por una
organizacidén comc la CNUDI, relativas al desarrollo de la capacidad de mon-
tajes zlectrdnicos, no s6lo deben considerarse en el contextc de las pautas
rresentadas y discutidas en este documento, sino también ser evaluadis con
niras 2 un futuro potencial en cuanto a equipo para el procesc de ‘nforamacidn

v el emplec y aplicacidn de técricas de la informitica.
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IY. PERSPECTIVAS FJTURAS

Las consideraciones que hasta ahora se llevan hechas =n el presente
astudio se han referido en ssencia & los receptores de televisidn, vero
tambiér conviene mirar a las posibilidades, e imciusc necesidades, “uturas
de los paises en desarrollo en el sector general de le tecnologia electrdrice

moderna. (Zn el contexto de este irabajo, se ertiende vor "futuro” lo gue

w

eré presente apenas pasen diez afios. )

31 se piensa gue el receptor de televisidn se occupa meramente Je Ttrocesar
de una forma especifica un complejo coriunto de informacidn, estd claroc gue
més adeleante podrd rasarse de éste a otrns tipos de procesos de la informacidn.
En efecto, s Zines del actual decenio, 1a gestidn de la informacidn medi~nte
modernas técnicas electrfnicas (informédzica) podria 3esempefier un Tapel vital
en la iInfraesiructura 2dministrativa ¥ de desarrollo de las paises. Todo
palis, para poder corunicarse con o%ros, paras poder di.igir sus asuntos com
eficecia, y para poder aprovechar los actuales adelantos de la ciencia, debe
posesr ccmpetencia y conocimientss especializados en ssta esfera. Tendrid aue
aprender, y utilizar, el nuevo "lenguaje de la elecirdnica", tues de lo con-

trario correrd el riesgo de ser analfabeto en los préximos decerios.

Es obvia, pues, la necesidad de jue 1los pafses en desarrclio perticipen
suficientemente en la esfera de la informatica. Pero ihasta zué zunto, ¥ a
qué precio, podrédn tales paises satisfacer sus propias necesidades? Como
veremos mis atajo, 25 positle, tal vez Tor drimera vez en la aistoria de la
industria, gue incluso personas cor medics modestos ruedan zarticipar er una
indusiria de <ecnologfa avanzadz y desarrollarla para satisfacer sus prozias

necesidades.

Anteriormente se ha hechc referencia a varios aspectos bastan<te especiales
(comparados con otros campos de productos y procesos técnices) de ia tecnologia
electrdnica. A los fines del presente trabajo, los aspectos importantes son
los siguientes:

lLa mayoris de los componentes drincipales apliccdos en los elementos de

soporte fisico son de aplicacidn universal y rueden obtenerse con facili-
dad & un costo relativamente talo;

Zl montaje de .omponentes ¥ elementcs auxiliares en el producto acabado
exige una inversidn relativamente ba*a, pero puede constiiuir sin embargo
un meortante valor afladido; ‘




Son muchas las posibilidades de desarrocllar vaguetes o cornjuntos de
preéuctos adaptados a necesidades concre<as propias. IZsto se refiere
sobre todoc al disefio del soporte 18gico, que rejuiere un empleoc relati-
veamente modesto de soporte fisico técnico, pero gue exige en cambio un
alto grado de vericia humane.

Por tantc, los grupos innovedores tienen =n principic el camino expedito
& este vasto y nuevo campo de ia tecnologla de la informacidn. Pero parsa
21lc, es decir, pars elaborar uzn pvaquete o conjuntc importante adaptado a las
necesidades del pais & base de un soporte fisico eleetrdnico {"hardware")
obtenido & bejc precic, es preciso Invertir en disciclinas cientificas y ma-
temiticas especiales. Es=a %taree no s sencilla, perc con voiuntad esterd
mAs al alcance de la mayoria de los paises que, por 2jemplo, =1 establecimien-
to de una fabrica eficiente de automdviles o de frigr—ificos. Si se tiene
esto en cuenta le parcicipacidn a fondo en una industria gue utilice modernocs
elementos electrénicos bésicos, ya se trate dc receptores de selevisidn o de
calculadores, permitiri crear ias vases desde las cuales pueda despegarse
nacia sistemas de sovortes 18gicos de informacidén {"zoftware"). Dejando a
un lado otras consideraciones, tan sdlo esto justificaria tlenamente Jue

se acometiers la empresa del montaje de receptores de televisidm.
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