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CUPRESENTACION ¢ - Y

1. Desde'bace aigunna afios, divepspseﬁerrgparriléa latinoamericangs. .-
estdn recibiendo asistencia«técnicé, espgeiglﬁentemde.ufigen extrécurF
,tinentaliala:qUE'hautrafda-consigo-un procesoude‘transferenc;a tecno-
ldgica de:gran importancia.g‘A_travéa‘qe.laaApragramaé de asistencia
téﬁnica-realizadds,se ha ido acuymulendo, tante en los ferrocarriles.
como en los crganismos.intérnaeionales-que fimancian o:supervigilan. ...
las asesorfas, suficiente experiencia sobre, 1a estrategia de preparacidn
y ejecucidn de los programas y sobre las dificultades gue se afrontan .
en la transferencia tecnolégi@a.“

2. ‘La: Secretarfa -General de le:Asociacldn Latino Americena de: Ferro= .
‘garriles {ALAF], consitdzrando que- la asistencia técnica representa ~-en -
la etapa.de recupsracidgn queAafrontan.actualmgnte muchas redss ferro-
viarias latinoamericanas - un velioso eporte para alcanzar las metas. . .
de superacidén planteadas, presentd en-la IX Asamblea General Ordineris
de la ALAF (Pogatd, octubre .de- 1973) una porencia destinade & premover
un intercambio de experlenclas can miras a aumentar el rendimiento de
ruevas asesorias en el futuro. | .

- 3, El presente dotumento es el fruto-del trabajo conjunto de la
SecretarianGeneral}de‘lé ALAF vy de lé‘Cumisiﬁn.écnndmica para. América
Latira (CEPAL), vy estd:destinado a servir de base para una revisidn de
la asistencis técnica. recibida por los feprocarriies.1atinoémericanos,.
con el objeto de apruvechar la experiencié‘aﬁuhulada:en_lq_fbrﬁulacidn:,_
de futuros prugramas de asistencia técnica. Esta revisiﬁn se lieuéré

a caba en un seminario especializado que congregeré a: los Ferrocarriles o

/interesados, a
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interesados, & las empresas consultoras que operan en el drea y a los
organlsmos 1nternac1nnales que se ocupan de supervisar o preparar y
finan01ar programas de 351stenc1a técnlca.

4. E1 mejoramiento de la eficacia de la asistencia técnica rgqﬁierg,
por una parfe, ciertos.caﬁbios en su genefa;iﬁn‘} ejecucidn, especial~
mente en-relacidn con las acciones de los ferrocarriles aue réciban la
asesorfa, el trabajo de las firmas consultoras que la impartan y la
supervisidn que ejérzan los organismné especializados tante de los
gobierﬁcé éomo internacionales; por otré parte, requiere clertas modi-~
ficaciones en la preparacidn de los programas que apruehan y firancian
las institucionss flnaﬂElerh% na01ona1es o 1nternac1onales. Se espera
gue el intercambio de experlencias cantrlbuya e mejorar la eficacia de
1la accidn de todos laos nrganishos‘que integran el proceso, para que
asi puédan obtenerse me jores resuitaqos de ios recursos que se asignan
a este tipo de programas. | _ “ |

8. En el presente documento se presentan aquellos tdpicos que se
estiman mds relevantes en relac1on con los proygctos‘de asistencia
técnica. Muchos de los comentarics se bééan en las réspuestas dadas

a un cuestionario previamente preparado por la ALAF y la CLPAL, por
las empresas_Ferrﬁuiarias de Argentina, Bolivia, Brasil} Colombia, .
Cubsa , Chile y México. Al final de cada tdpico se fqrmulan algunas
interrogantes qué pueden orientar les discusiones del .seminario.

ctuyas respuestas ayudarén a daterminarrciertos éspectos clavés que
deben ser con51deradns en futuros prnyectos de 5515tencia técnica,

6. Aunque la asisten31a técnica puede adoptar dlferentes formas ¥

aplicarse con distinta 1ntensldad, no se han tomado en cuenta equellos

/casos en



casos en gque se contrata personal especializado para imtroducir ciertos
camblos en los sistemas, cuya necesidad, oportunidad y concepcién han

sido identificados con precisién por parte de la organizacidn asistida.

/Capftule I






Capftulo I .
GENEHACIUN DE LAS ASESURIAS

LOS_motiVOSVdB_la asistencia_técnica_a 1ns“ferrocarriles_=_?} y__jl_de

lasg 1nst1tuciunes financieras internac1onales Y 1as emprnsas cansultoras

7. HastaxiQdé la situacidn Financiera”dé‘lés empresas ferroviarias -
latinoamericaras éra en general de equilihrib y aun de superdvit
contable en la explotacidn. Sin embafgo, su sstado bdsico = financiero
y técnico - tenﬁfa é deferiafafse. déﬁidn'en'eépecial a la carencia de
una reposicién normal de equipos y materiales-y al atraso acumulado

por un mantenimiento inadecuade de los mismos durente los afios de la
gran crisis, p}océéa agudizade en los afios dezlé segunda guerra’mUndial.
Esta sithécién'fue agfavénd0593 pudiendo afirmarse que casi sin excepcidn
el problemé del‘detefioro ?inancisrn §fdesla Félfa'de equipamiento de
los ferrocarriles latincamericanos ha alcarzade tal magnitud que ha
acaparado la atencidn de los gnbiernoé. En el deseo de mejbfar;esta
situacidn, se ha recurride a programas de asistenqia técnica_lqghque, ,
se han vinculacio en su maynr{a, por las circunstancias descfi?as._a
programas de reﬁovac16n de via y equipo.  ‘ :: .

8. Las 1nstituciones financieras internaclorales de desarrollo han
tenido uma partlcipacién muy importante en este proceso, al persequlr |
que los proyectos de inversidn flnan01ados por sus crédltos alcanzaran
los fines para los que hatfan sido destinados. En algunas oportunldades,
este hecho ha llevado & dichas instituciores é cnndlclonar la ayuda fi-
nanciera que'pgestan él sector transpnrte-de los_pafses a la acspfaqién_

de ura asesorfas técnice extranjera en las ferrocarriles.

/s. Al



9. Al término de la segunda guerra mundial, los ferrocarriles de
palses desarrollados -~ que no habfan estado ajenos a las crisis finam-
cieras y de obsolescencia técnica_— iniciaron emplins programas de
rehabilitacidn que permitieron el desarrollo de una moderma tecnologia

en el éampo de la poperacidn ylla administracidn de las embresas ferro—
viarias. La formacidn de equipos técnicos altamente especializedos ha
conducido a la creacidn de empresas consultoras cuyo campo de traba jo

en asesorias, que inicialmente se daba en el plano racionel, se ha
extendido a la colahoracidn con ferrocarriles de otras partes del

mundo. En América Latina han actuado empreéas asesoras provenientes

de muchos pafses desarrollados, especialmente de Francia.

10. En algunos Casos, la promocidn de la venta de servicios por parte
de las empresas consﬁltoras ha tenido también influencia en la generacidn
de progremas de asesorias, especialmente por el apoyo que dan sus propios
gobiernos a estas actiuiﬁades a fin de difundir su tecnologfa, en parte

con miras a la colocacidn de los equipos que fabrican.

Aprovechamiento ce otras experiencias

11. Un aspecto que fluye de las respuestas al cuestionario cursaad es

la casi absclute prescindencia por parte de las empresas de contactos
previos con 6tros ferrocarriles del continente cuando se trata de formular
programas de asistencia técnica. La experiencia en esta materia se ha
mantenido en compartihentos estancos. En algunos casos se ha llegado
incluso & ignorar los resultados y.experiencias anteriores en-la misma
empresa. Este solo hecha dehuestra la importancia de la iniciativa de

la ALAF al promover el infercambiu de experiencias en el plano latino- .

americanc.

/12, La



12. La intervencion del Banco Intern301onal de Heconstru0016n y Fomento
(BIHF), comg agencla ejecutora en dlferentes proyecfns de asistencia
técnlca a distintos’ Farrocarrlles latlnoamerlcanos ha permitidu apruvechar
las experiencias obtenidas en la formulacidn y ejecucién de unos programas
para la realiza016n de utrns pesterioreq. Lo mismn ha ocurrido con la

partic1p301ﬁn de una misma empresa consultora en varios paises. '

La iniciativa en los progremas de asistencia técnica

13. La iniciativa en la gereracién de un programa de asesoria no
siempre puede determinarse en forma precisa. Alguras veces parte de la
empresa ferroviaria, pero aun asf, es probable que en dsta influyan
previamente otros agentes: por ejemplo, el propio gobierno en su deseo -
de mejorar la situacidin firanciera de la empresa, o la necesidad del
ferrocarril de obtener respeldo péra‘prugramas de inversidn, o el efecto
de demostracidn de lo ocurrido en otros ferrocarriles del contirente o
fuera de €l. Se advierte, eso sf, gue la iniciativa de la empresa ferro—
viaria o su conviccidn de la necesidad de asesorfa es un elemento ¢e.pri-
mordial importancia en las perspectivas de éxito de un programa de asis—
tencia técpica; Maltiples factores determinan las condiciormes de trabajo
de una misidn de asistencia técnica, pero tal vez los mds imnortantes

son aquellos vinculados & su gene:aciﬁn. Los eFectqs de la imposicidn

de una asesoria a una empresa que no la considera oportuna pueden ser

mds bien negativos que positivos.

La oportunidad de un pi‘g_ye,ctb,dg_asistencia técnica

14, . Hasta shora la maduracidn de los proyectos de ésistencia_téqnica
ha sido generalmente muyllenta,,y“en algunos casos ha tomado cinco o

seis afios. La causa de esta dilacidn se encuentra en general en la

/camplejidad de



comple jidad de las negociaciones previas y en la diversidad de condiciones
que determinan la oportunidad de la asesoria.

15. La oportunidad de un proyecto de asistencia técnica estd estrecha-
mente vihéulada, entre otros, con los siguientes factores:

a) Reconocimiento dentro del pafs - incluida la empresa - de
la importancia y trascendencia de los prqblemas confrontados, con iden-
tificacidn precisa de elles; |

b) Clara disposicidn de parte del poder politico a reslizar un
esfuerzo serio por mejorar la situacién existente;

c} Existencia de personal técnico idérneo dentro de la empresa
gue actde como contraparte de la misidn de asistencia teécnica para geram—
tizar la absorcidn tde los consejos técnicos y cuya permanencia en la |
empresa pueda asegurarse;

d} Posibilidad de contar con los consultores adecuados a las ne=
cesidades reales de la empresa-y qué sean capaces de adaptar su modalidad
tde trabajo a la idiosinérauia del pais; -

e) Disponibilidad de reﬁursos fisicos y financieros, tanto
internos como externos, para llevar a la prédctica las recomendaciornes
de los expertos. | |

16, La necocsidad de asiétencia técnica resulta relativemente fdcil de
identificar. En términos gererales la asistencia técnica es casi siempre
conveniente para quien la recibe, pero su utilidad serd muchisimo mayor
cuando ademds de neceseria sea oporturma. De eéte hebhc se despreﬁde 1a
importancia te poder reconocer los glementas que determinan la bportunidad
de unz asesoria. Lla tarea principal de las oficinas del PNUD en cada .
pais es la de identificar las rnecesidades y la oportunidad de asistencia

técnica. Seria muy. importente entances gue los programas por paises

- /del PNUD



del PNUD tuviesen una adecuada flexibilidad que permitiese expandir o
restringir el flujo de recursos asignados a proyectos especificos de
asistencia técnica, en'Funcién“ﬂé los cambios que se verifiquen en la-

oportunidad -de los proyectos.

plenteamiento de objetivos en los proyectos

17. En e} planteamignto inicial de muchgs asesorias.quéda de manifie§to
la falta de una definicidn de los quetiv05 precisos que se pretende
alcanzar;'prefiriénaose objetivos mds generales que, aungue radie los
discute, resultan mds dificiles de eyaluar él final qel proyecfo. En
algunos casaos se espera que los consultofes sSlo farmulen recomendaciones,
mientras que en otros se hece hincépié éﬁ:la asistencia de dstos para
1levar‘a la préctica las reqqmendaciones propuestas. En la maynria de

los proyectos se observa que se cumplid lé aéistencia.técnicaﬁcuando 5610‘
s& trataba de hacer recomendaciones y que, en cambic, en la etapa de
ejecucidn se suscitaron innqmerab}es prnblemas: falta de recursos, espe-
cialmente cuando la asistencia no estuvo ligada a la concesidn de créditos;
demurag en la decisidn de aceptar la'aplicaciﬁn‘de ;as recomendacidnés.
causada a veces por los efectos dé éstas en las condicionss labﬁml_es u
otras; falte matsrial de tiempo de los corsultores en el terreno, que eh
muchos casos se traté de soluciorar con prérrogas sucesivas de sus ”

contratos, pero querrevela urna falla en la formuwlacidn de los prnyectos;;etb.

Los térmiros de referencia del proyecto

18. Los té&minos de refereicia de un proyecto de asistencia técnica no
surgen como producto irrebatible de la aplicacidn de una impecable 1légica

cartesiana y su preparacidn no se cifie a un tratado teérico, For el

/contrario, son .
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cormtrario, son el resultado de un proceso de negociacidn durante el cual
el conflicto de objetivos, intesreses y criterios debe resolverse dentro
de un esqguema de severas restriccilones firancieras. El producto final
na llena completamente las exigencias de todos y cada uno de los parti-
cipantes en las negociaciones, pero estos mismos participantes reconocen
gue los términos de referencia arque se liega representan lo mejor que
puede alcarizarse dadas las cireunstancias.

19. Desde 2l momento mismo en que los términos de referencia surgen de
una regociacidn que concilia posiciones diversas, su coherencié resulta
indispensail=. En este sentido es preciso garantizar que:no se producirdn
situaciores como las siguicntes:

a) Que se postilen ohjetivos que no corresponden a las necesidades
prioritarias del pais;

b) Gue se formulen objetivos que no pueden alcanzarse a través de
las actividades consultadas para el proyecto, ni con los recursos asig—
nados a &é1;

c) Que se propongan actividedes que conducirdn ineludiblemente &

recomendaciones gue no podrdn llevarse a la prdctica.-

Secuencia de taress

20. La secuencia detallada de tareas puede indicarse expresamente en
los términos de reforenciam o bien dejafse para la etapa de crgénizaci&n
inicial dzl proyecto.: L2 sescuencia de tareas plantea diverscs problemas
de interrelzcidn, esponialmente cuando el pfuyecto abarca muchcs campos

de la administrecidn y funcionamiento de la empresa. Uno de los groblemas
que se.encuerﬂ:ra con mayor’ frecuencia es el de terer gue optar entre una

asesorfa amolia qus comprometa muchas dreas de accidn a la vez y ura

/asesorfa mds
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asesorfa mds gradual que se aboqge a campos még especfficqs dentro. de
una p;pgramacidn sequenpial de mayor duracién.{ En general, se estima
que hay que comenzar por aseéorias émplias, seguidas de asesorfas sqbfe_i
aspectbs mds especificos en los que se ha detectado la necesidad_de,.u .
acciones més prolongadas, encaminadas especialmente a la aplicaciég de
recomendaciones concretas. . |

2l. En la medida en que las prnblemgs que:ponfronta una empresa son

gl resultédo de la pbstergacidn'reiterada de_inversiqnes o decisiones de
raciomalizar las operaciones, los programas de asesorias ggneralmente

han resultaddo insuficientes y ba sido necesario recurrir a sucesivas
empliacicres del proyscto indicial, Esto puete deberse a una incongruencia
entre objetivos y medios al plantear los programas o bien a lo diffcil
que resulta para la emoresa ahbsorber'y poner -en prdctica un gran volumen
de recomendaciones que ‘éntrafian cambios radicales en 1o§'procadimientoé

e incluso en la propia estructura administrativa. No debe olvidarse
que-todo proceso de cambio'pruvmca reacciones adversas y que se neceslta
un perfodo minime de maduracidn para introducir modificaciores, pese a
que éstas resulten muy evidentes v de bereficio indiscutible.

22. Aun cuandoc le secuencia de tareas en un proyecto de asistencia
técnica dependerd de las condiciones de cada caso en particular, se puede
adelantar la existencia de ciertos aspectos tcomunes, previos & cualquier
proyecta, Entre otros, parecen tener siempre uma gran importancia, la
disponibilidad de informacidn parafacilitar la tsrea de los consultores
y la capacidad de la organizacién empresariel para resolver &ituaciones
fuera de rutina, Asimising, las disponibilidades financieras reales y

las posibilidades de obtener fondos del gobierro o instituciones firancieras

para hacer frente a programas de inversidn, merecen ungatencidn primordial

/para determinar
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para determinar las expectativas de aplicacidn de las recomendacionss

gue requieran asignaciones fimancieras extraordinarias. Lla capacidad

de la empresa ferroviaria para evaluar y absorber con sentido critico

la asistencia técnica, resulta esencial para que pueda hacer uso eficaz.
de ella en la resolucidn de los problemas que la aguejan. Una secuencia
pragmdtica de tareas debe contemplar acciones que permitan prever las
posibilidades en catda uno de los aspectos seﬁaladOS y reforzar opeortungs
mente agquellos que aparecen como criticos o restrictivos para la ejecucidn

de tareas postariores.

Temas de discusidn

23. La generacién dz proysctos de asistencia técnica plantea diversas
interrogantes cuya dissusifn puede aportar luces para mejorar el plan-
teamiento de asesorfas futuras. Algunas de estas interrogantes se
resumen a través de las preguntas sigﬁientes: |
| a) ;Cufl eé el proceso més adecuado para identificar los
problemés due fequieren asésorié? (Es la asistencia
fécnica la Unica soluciénrbara todos los problemas o
existen otras formas de encararlos? ;Bajo qué condiciones
la asistencia técnica puede ser una herramienta Util para
resolver los problemas de los ferrccarriles latinvamericanos?
b) ;Pueden darse simultdreamente todos los factores gue deter-
miran la oportunidad-de ura asesoria? Si ello no fuera
posible, ;cudles son indispenéables, cuéles deseables y
cudles preécindibles? Partieﬁdo sfle de algunos de los
factores gue se han sefalado, Lpuede el proceso de

gereracidn de uma asesorfa mediante una adecuada estrategia,

/crear las
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" cear las tonditicnes que faltan para asegurer que la -
" asistencis técrica sea bﬁbrtuhﬁ? " 3Es la Obartﬁnidaa de

"ia asistencia téchnita indispensable para su &xito? JEs

posible durante la ejscucién del proyecto mismo crear
Ciertés condiciores que fio existfan al comienzo? La

estructura y condiciones de la ayuds exterra, gson come

'patibles con'el concepto de oportunidad definide? ilos

‘organismos que financian programas de esistencia técnica

estédn en condiciones de recoriocer cuando una asesoria

es oportura? Tienen‘tales organismos la Flexibilidad

gue les permita responder rdpidamente cuando se breSéntan

" condiciones oportunas para una asesoria?

:Es ;inéaib’le tlefinir objet'ivoé precisné en el planteamiento

inicial de un programa de dsistencia técrica? ;Hasta qué

puntoc es realista postular objetivos cuéhtitafiVosypéra

un proyecta? jE1 objetivo de un proyecto de asisténéia
técnica debe reducirse & la formulacidn de recomendaciones

o conviens extenderlo inclusc a la aplicacidn prdctica de
tales recomendaciones? las dificultades mds comunes en la
aplicacidn de las recomendaciones de los consultores son la
falta de recﬁrsos, la oposicidn de determinados grupos a

los cambios prﬁpuestns, la falta de tiempo de los consultores
para porer en prdctica los nuevos métodos, stc. En este
sentido, (es posible prever con anticipacidn la mcurréncia
de tales dificultades y adoptar los recaudos necesarios para

conjurarlas?

/d)  ¢Es
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:Es posible prever las caracterfsticas de las negociaciores
de un proyecto de asistencia técnica con suficiente ante-
lacién como para poder adoptar medidas destimadas a asegurar
el éxito de las mismas?

:Es posible generalizar alguras conclusiones o criterios
respecto de la mejor forma de determimar una secuencia

l14gica de tareas, o es cada proyecto una situacidn particular?
;Qué criterios pueden aplicarse para optar entre una asesoria
amplia que contemple acciones en muchos campos e la vez y
una asesorfa gradual que incluya acciones simultdneas en
dreas mds restringidas pero que abargue el mismo conjunto

en un plazo mayor? jEs conveniente asegurar cierto grado

de flexibilidad en la programacién de tareas, con el fin

de introducirrcambius durante la ejecucidén del proyecto?
;Cdmo puede conciliarse esto con las'previsiones finarn-

cieras de un proyecto?
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. Gapftulo II.

! - SELECCION DE LOS CONSULTORES

24, Los expertos que prestaron asesoria ln:hicieron;éasi siﬁ e;cepciﬁn
a t;ayéslﬂe ura empresa consultora y no en calidad de éxpertoé indiui-‘
duales.._En los casos en qué la asesotié fue contratada y Financiéda‘
por la_emprésa, 1é seleccidn de los consﬁltofes se basd en el estudio

de los anteéedentes_de las firmas y en el wvalor de sus servicios.

‘25, Muchas de las esesorias a los ferrocarriles se han realizado a
travésldel'Programa ds las Naciores Unidas para el Desarrollo (PNUD},
gue en tndus 105 casos ha d*tLgnado como organismo ejzcutor al Banto
Intern3010ﬁal dp Rech rkﬁucc.on y Fomente [BIRF) Otrcs provectos

han obad931do a ﬁqgﬁplgl¢0nk; dlrectas de los Uoblernos con el BIRF,

en el marco de préstamos generales para la rehabllltaclon de las

redes ferroviarias. En los casos en que ha 1nterven1do el BIHF se

han dadn-vérias modalldades en la seleccidn de los consultores, dssde

la seleccidn de las firmas asesoras directamente par el éando sin
intéruencidn_de la empresa ferroviaria, hasta la seleccidn ﬁor ééta :

a partir de una 1ista proporcionada po? el Banco, pasandg por selecciones
hechas por el Eaﬁco qu permiten a la empresa ferroviaria divgrsos grados
de libertad para rechazar consultores sspecfficos. E1 Banco Hunca ha
entregade la totalidad del proceso de seleccidn a las empreéas ferro-
viarias. |

26. 'Uma vez contratada una firma consuvltora, aprobada la lista de
expertos e iniciados los Frogramas, rara vez se ‘han introducido cambios
importantes. en la composicidn dellas,misionas. £llo peodria indicar -ya
sea falta de flexibilidad en los prncedimientds, o que los expertos

siempre reaultaron satisfactorios para las empresas.

/27, Hasta
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27. Hasta ehora la seleccidn de consultores en proyectos de asistencia
técnica a las empresas ferroviarias de la regidn se ha efectuado de pre-
ferencia entre empresas consultoras europegs o de América del Norte.
Ultimamente, en algunos pafses latincamericanos de mayor desarrollo rela-
tivo se han estade formando equipos técnicos naciorales en el campo de

la asesorfa, principalmente en las:especialidades de evaluacidn e inggnieria
de proysctes y racionalizacidn ds sistemas administratives, La labor de
estos equipos adn sz limita al dmbito nacional, pero ya se observa una
mayor zgresividod en las emprezes de esta raturaleza, como el caso de
consultoras tresilefics, en que se constata una apertura de su campo de
accidn hacia pafses del tercer mundo. _

28. El BIRF, que utiliiza Jos servicios de una gran cantidad de empf'esas
aseaorﬂé.en sus pravecics en todo g1 mundo, tiene gran experiencia en

la contratacidén de consultores y mantiene registros actualizados;.al

mismo tiempo, ha desarrollado rigurosos procedimientos de seleccidn. En
cambio, cuando los pafses desean cortratar los servicios de consultores,
rormalmente deben comenzar por llamar a la inscripcidn de firmas espe-
cializadas y luego seleccionar de acuerdo con los antecedentes presentados,
a las ﬁue serdn invitadas a presentar ofertas formales. Con este método,
el proceso de seleccidn es bastante engorrosoc y no siempre se traduce

en la designacidn de la empresa mds aspropiada.

Temas de discusidn

29,. El1 problema de la selsccidn de consultores es muy delicedo y su
incidencia en gl desarrolle del programa de asistencia técnica propia-
merte tal es decisiva, For tal motivo, resulta fundamental obtener

respuestas a las interrcogantes que surgen de este aspécto de la asistencia

- [técnica, pCudl



técnica., ;Cudl serd el mejor procedimiento para la seleccidn de los
consultores? Es posible scumular la experiencia que obtiernen aislades-
mente las empresas ferroviarias del drea en relacidn con la seleccidn

de consultores? ;Qué mecanismos pueden disefarse para acumular este
acervo de experiencia y promover su diwlgacién? ;Cuél es la manera

mds adecuada de sfectuar la seleccidn ds consultores aislados para que
presten aistencia an campos muy especfficos no incluidos en programas

mds emplicz? Una de las condiciones que ayudaria a promover el desarrollo
de las empmeas consultoras latinpamericanas ss que éstas tengan acceso

a la informacidn de los progreras que se proyecta realizar en palses de
'la regién. En este sentido,; ;cdmo pedria asegurarse que las empresas
consultoras de pafses iztincemericanos fusran consideradas pera proyectos

en otros pafses de Ia rogidn?

/Capftulo III
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Capftulo III
" ASPECTOS FINANGCIEROS OE LA ASESORIA
30. Los fonqu destinados a fimanciar asesorfas a los Ferrocarriles.
latincamericanos generalmente provienen de organismos internacionales
y sdlo se-;egistran algunos casos en que se han generadc en el presupuesta
de las empresas. Esto puede indicgr una fuerte dependencia del crédito
internacional para la realizapidn de Qroyeqtos de asistencia técnica,
pero asimismo cierta reticencia de los ferrocarriles a contratar asesorias
Con cargo a sus propios presupuestos, De ser as{, hay diversas explica-
ciones posibles. .
31. Ha habido casos en que la asesorfa se considerd explicita o implfi-
citamente como requisito previo para la obtencidn de un préstamo.
32, Eh varios de los césésrencuestadﬁs el fimanciamiento de la asesorfa
provino de fondos del PNUD,'actGéndo siempre el BIRF como orgenismo eje=
cutbr del proyebto. . o | o
33. De acuerdo con las informaciones obtenidas de las situaciones
analizadas, el costo directo de laéjasesnrfas varid de BOU.DUD:délarés‘
para un programa de seis meées hasté 4.500,000 ddlares para ctuatiro aﬁoé,v
incluyendo tambidn un programa de 3;7DD.OGDVdﬁléres para once afos. El
‘costo medio anual de las asesdrfas en moneda exfranjera se estima en
- 600,020 délares. El costo total en moreda extraﬁjara dellos‘programas
consideredﬁs alcanzd a 13.500.,000 délares para las siete.empresas.
34. La estimacidn de lns gastos locales atribuibles al proyecto de
asistencia técnica fluctud entre 20 y iDD% del costo en moneda extranjers,

Cuando las estimaciones fueron mds reducidas, al parecer no se incluyd

[/la valoracién
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la valorecidn en dinero del tiempo del personal de contraparte. Aungue
&1 costo total de las contrapartes no se ha potide determinar en forma
precisa, se estima que su monto alcanzd aproximadamente a 4,000,000 de
délares.

35. Como las empresas ferroviarias son en su mayoria grandes entidades
con presupuestos de operacidn muy elevados, el costo de las asesorfas
no parece ser el factor decisivo para su realizacién, Con la excepcidn
de un ferrocarril el costo total de las asesorfas fue inferior al 1%

del presupuesto arnual de cada empresa y, en los casos en que formd parte
de un crédito mayor, nunca pasd del 8 del mismo, y en la mayoria de

las veces el porcentaje fue muy inferior.

Temas de discusidén

36. Aunquz hasta el momento la mayor parte de los proyectos de asistencia
téenica no han significado problehas fimancieros importahtes péra-las
ferroéarriles latinoamericancs, es poéible formular algunas interrogantes,
espetialménts en ra}aciﬁn con las posibilidades de colaboracicn regional.
En este sentido, ;es posible desarrollar algura accidn conjunta cue permita
hacer frente a leos problemas financieros de la asistencia técnica en el
campo ferroviaric? jHay algunas posibilidades de compartir leos costos

de ciertos programas comunes,como la investigacidn tecnolégica, el esta—
blecimiento de sistemas de informacidn ¢ la formacidén de personal? E1
intercambio de personal especializado entre log ferrocarriles latino-
americanos y la tooperacidn técnica en gensral, ;puede ayudar a rebajar

los costos de los programas de asistencia técnica?

/Capftule IV
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. ”Capitulnllv
NEDIDAS PREPARATORIAS Y COORDINACION ADMINISTRATIVA
DE:LOS PRAYECTOS DE ASESORIA

Preparacidn previa y asidﬁaciﬁn de las contrapartes

37. La preparacidn de.;as énptrapartes anfes.de la iniciaciép de una
asesorfa se ha dado enlﬁna sola empré;g,.que enviﬁ.pefsnnal a cursillos
de especiali;acién an el pais de origen de la firma consultcra; éste
hecho tuﬁo‘una repercusion extfaordinafigmente favorable en el curso

del proyecto. Otra empresé cﬁidﬁ que éiguﬁas de las contrapartes
estudiaran idiamas_éara mejnrér la chunigacidn con,iosrékpertos extran
jeros. En todos los demds casos lés contfaparteé’éélu‘se desiénaronteh
el momento de 1n1c1arse el trabago de los aseséres., En alqunos casos;.w
la rutacién de les contrapartes se indlca como un aspectn megativo para
la marcha del proyecto. |
a8, La asigracidén de contrapartes parece ser un problema bastanta
complejo y plantea una snluclﬁn de transacciﬁn._ Al parecer lo mds apro—
piado serfa gue las contrapartes pertenec1eren el n1vel ejecutlvo mis
alto a fin de qgue la aplicacidn de las recnmendaclones de los asesores
tuviera maynr fuerze; sin embargo, resulta negativo porque los altos
ejecutivos pueden dedicar muy poco tiempo al estudio de.rscomendacinﬁes
y a su apliéacidn prﬁcfica. De otro lado, si las contrapartas se eligen
en los niveles B‘CGUthUq més baacs, puade dlsponarse de todn su tlepD,
pero se pierde gran parte pel poder para,negnc1ar la apl;caclén de las

medidas propuestas.

/Coordinacidn de
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Coordinacidn de las contrapartes y los consultores y procedimientos de

aprobacidn y aplicacidn de las recomendacianes de los expertos

3%. La coordinacidén del trabajo de las contrapartes entre sf y con los
expertos siempre ha sido supervigilada pdf una sola persana dentro de
la empresa, lo que parece haber dadb tuenos resultados. Es importante,
eso sf, asegurac gue esta coordinacidn se realice al nivel mds alto
posible, especialmente en lo que respecta al proceso de estudio, aprobacidn
y aplicacidn de las recomendaciones de los consultores.
40. La sleccidn del jefe de misidn por perte de la firma consultora tiene
una gran influencia en la marcha del proyecto, ya que su accidn es fur-
damental en la coordinacidn del equipo de consultores y en las relaciones
de éstos con sus contrapartes. £n algunos proyectos se ha designado a

un experto para que sin perjuicio de sus funciores especfficas ejerza
la jefatura de la misidn, Esto gue parece justificarse en proyectos
pequefios, ha sido la prdctica también en otros de mayor envergadura, 1o
que entrafia una desestimacidn por las funciones de planificecidn y
coordinacidn permsnente que es preciso ejercer durante toda la ejecucidn
de un proyectao dz asesorfa. Una de las mayares ensefanzas que pucde
dejar una asesoria es el ejemplo de coordinacisn entre egquipns de trabajo,
como una demostracidn  de la vertaja de aplicar tales prdcticasg en le
administracidn.
41. Resulta muy conveniente definir previamente un mepanismo apropiado
gue permita la aplicacidn oportuma y rdpida de las recomendaciores,
evitando en lo posible dilaciones gue perjudiquen la marcha del proyecto.
En urna empresa se Wtilizd el sistema de presentar las recomendaciones en

1

la forme de instrucciones de servicio que, una vez aceptadas, podfan

~ /porerse en
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porerse en préct;ga_deﬁiqmgdiatn a través de los canales regulares de 7
la administracidn.  Esta forma de presentar las recomendaciones parece
muy adepggda. ya que ipcluys gran,parteﬂde 1a labor que deberfan rea-
lizar los ejecutivog de la empresa ferroviaria para traducir en ingtruc—
ciongs précficas las recomendaciones de los expertos. En cambio, para
aplicar 1qs_gequmendacioﬁea que adoptan la forma de estudios técnicos,

- ademds de su andlisls — se requiere un trabajo adicional muy importante.

Supervisidn de los proyectos & informes de avance

az. .éh general, 165 pfbyéctdé délésisténdié‘téénica realizados hasta
ahora fueron superv13adns directamente por 1a empresa ferroviaria Yy

en los casos en que interv1no el BIRF se reslizd uma supervisidn
adicional & través de viéitéé ﬁariddicas e sus funcionarios para evaluar
la marcha de los proyectos, teniendo en cuenta 105 informes recibidos ‘de
los cunsulturea. las opinlones de 1os BJBCutivos de la smpresa y 18 ve-j-
rificado en el terreno. 8dlo en dos casns se cnmprobﬁ ura superulsian
independiente por parte de organismos de goblerno, con la salvedad de

que en uno de ellos la superv1sidn no fue muy intensa. | ‘

43. " Por la raturaleza de un proyecto de asistencia técrica, la super-"-
visidn eé generalmente’bualifétiva y no cuaﬁtitativa. "No se ha desarro-
llado verdaderamente un sistema que, al pfacisar‘mejor'léé metaé perse—
guidc-xls., facilite su‘pos.te'rior control. Sélo dit':“":mame‘nte el BIRF ha
incluido, en algunos cantratns V1nculados a crédltos, el comprnmlqo de

la empresa de alcanzar ciertas metas generales cuantlflcadas. En este
sentido, es prec1so tenar en cuenta que las BSBSUFLBS, pese 8 aéﬁar
directamente ehcaﬁiﬁadas a resolver problemas técnicos, encuentran tal

vez sus mayores bbstécuios en problemas de cafécter estratégico y socio-
légico. o ' o - '

/aa, En
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44, En la formulacidn de los proyectos de asistencie técnica general-
mente se estipula la preparacidn por parte de los consultores de diferentes
informes acerca del eavance de los trabajos. Cuando actdasn agencias in—
ternacionales en la firanciacidén y supervisidn de los proyectos, estos
informes estdn a wveces dirigidos principalmente a. llenar las exigencilas

de tales organismos y sdlo secundariamente para ayudar & la empresa en.

su labor de control y seguimienté de las tareas en ejecucidn. Se ha

dado el caso de informes gue nunca fueron traducidos al sdioma del pals

y otros en que la empresa ha sido larﬂltiMa en recibif tales documentos.
45, Los informes de avance deben cnnsiderarée méds bien un instrumento
para mejorar la eficacla de la asistencia técnica, que una justificacion
de lo que se ha hecho frente a los organismos financieros y de supervisidén,
En este sentido, deberia prestarse gran atencidn a los objetivos de los 3
informes, & su frecuencia, oportuhidad, contenido, extensidn e idioms
para que puedan cumplif plenemente los fines con los cueles se establecen,
456, Tomando en cuenta los objetivos del proyecto de asistencia técnica,
el informe inicial de la empresa consultora deberia cortener los indica—
dores que se utilizardn en todos los infUTMES'DDStériDrBS para apreciar

e} grado de avaice hacia los objetivos fijados, y juzgar el &dto o
fracaso de la asesoria.

47. €1 contenido de los informes deberfa considerar las acciones reali-
zadas durante el pericdo que cubien, los principales protlemas encontrados
y las accicnes pravistas para el préximo periodo. 7

48, Fl valor de los informes sg ha visto disminufdo en algunos casos
tanto respectc de su contenido como de su oportunidad por la prdctica |

de enviarlos previamente para la aprubacién'de la oficira matriz de la

empresa consultora, En este aspecto s preciso distinguir los informes

/periddicos sobre
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periédicos subre la marcha del pmyectn cuya responsabllidad deba recasr
en el jefe de misiﬁn, de 1os inFormes que contienen 1as recomenda01ones
técnicas de 1a misiﬁn en 103 cuales la intervencién de la OflCiﬂﬁ matriz
puede ser de gran ayuda en su FBUiuan final.

4g, La auaenc1a de un segu1m1entn constante de los proyectos, gspecial-
mente después de su conclusidn, es una ‘caracterfstica casi general, Muchas
recomendaciones que guedaron sin aplicar al término de una misidén se abar—

donan y subsisten los problemas que se tratd de resolver.

Temas de discusjﬁn‘

50. Cada uno de los aspectos anallzados en este acdpite plantea ciertas
interrogantes en torno a las cuales resulta conveniente centrar la discusidn
para ordenar el intercambio de experiencia y la confrontacidn de puntos de
vista. Alguras de las interrogantes pueden resumirse en las siguientes
preguntas:

a) ;A qué nivel y con qué criterio conviene seleccionar a las
contrapartes?’ jEs posible contemplar en todos lo casos la
capacitacidn previa de las contrapartes? ;0ué€ opclanss se
preseritan para asegurar esta preparacidn previa de las contra-~
partes y qué aspectos-dsben incluirse én ella? A través de
qué motivaciores se puede aségurar la permarencia de las
contrapartes s} tiempo suficiente para formar escuela dentro
de la empresa? .

b) ;Cuél es la forma mds adecuada en que deben presentarse las
recomendaciones de los expertos?. jComviens establecer previa—
mente un proceso pare el estudio, aprobacién y aplicacidn

de las recomendaciones o resulta mds apropiado dejar que este

/mecanismo opere



mecanismoc opere con mayor flexibilided en cada caso concreto?
JBug opciones podrian ccntehplarse para crear mecanismos desti-.
nados a considerar las recomendaciﬁnes? :;Cmo se puede'coor—
dinar méjnr.este proceso con la orgarizacidn interna de la
gmpresa’? A -

(Hué tipos de supervisidn conviene realizar durante la eje-~

cucidn de un proyecto y con qué periodicidad? ;Quidnes

deben realizarla? Cuando interviere un organirmo interna-
cional en calidad de encargado del proyscto de asesoria,
ccudl es la mejor modalidad para llevar a cabo la supervisidn
gue le corresponde a dicho organismo? (Es pOSiEle realizar
adecuadamente esta‘supervisién a través de viajes ceriddicos
de corta duracidn o convendria mds destacar supervisores
residentes? ;Bué criterios se pueden definir para facilitar
la evaluacidn de los programas de asistencia tZcnica durante
las supervisiones? ;Cs dtil incluir en los tZrminos de refe-
rercia algunos mecanismos que permitan evaluar periditica e

imparciclmente la marcha de un proyecto? jEs converienta2

~realizar un seguimiento de los proyectos de asistercia tfcnica

aun decpués de conclufda la labor de los consultores? Si ast
fuera, ;guién podrd realizar esta evaluacidn gx pust y de |
oud manera? la evaluaciﬁn ex prst jpuede apartar elenentos
tftiles a los proyectos futuros? La experiencia de casos
similares en algunos pafses latincamericanops, ges pertinente

para utilizarse en otros?

/Capftulo V
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.CapitulurV
EJECUCION DE 105 PROYECTOS
Estilqg:de trabajo )

relaciones entre los expertos 'y las contrapartes

51. E1 hecho de que 1as empresas consultoras deban SatlﬁfECEr
simultdneamente a la agencia 1n erracionsl de ejecucidn y al ferro=
carril al‘que presta la asesorfa, hace gue muchas de las discrepancias
que se.producen en el curse de un prbyectdlséan mds diffciles de conciliar
a causa de ésta relacién tripartita, casi siempre poco o mal definida.

En estos casos, el recurrir a bn_prnbesu de aproximaciones sucesivaé,
aspecialmnnte cuando se trata de recomendac1ones sobre cambios trascen-
dentes, puede aprovechar las UEﬂtaJas proplas de la retrnallmentacidn
(feedback). ' |

52. Generalmente los términos"ﬂe'refsfenciéhae un préyecto no éstipulan
claramente el papel 9 155 feépuqsabilidédes de'la';géncia &e ejecucidn
cnmo o“ganldma attivo dentro del prnyectn. Una'clérificacién 2n este
sentido podvla ntorgar un papel més bian catalftino a las agencias ege—
cutoras, ton parti 1pacion actlva a través de la superv1016n gue la b
correaponde durante el curso del prnyecto y con TBSDOﬂsabllldeEa bien
precisas. ' .
53. La seleccidn de los EXpeftos por parte de las firmas consultoras
parsce estar més Vlnuulada con su cur"lculum técrico que con sus condicio-
nes da personalioad. La aptltud pare mantener buenas PBl&ClUHES humaﬂas
y la capacidad de transmLtlr conocimientos, no dependen necesariamente
del grado de dominio de una técnica.

54. Las diferencias de idiomas tienen ura gran influencia en la comue—

nicacidn entre expertos y contrapartes y en las posibilidades de formar

[equipos de
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equipos de trabajo integradon. Un experto puede perder gran parte de su
tiempo dtil, especialmente en misionas'ccrtas, tratando de aprender el
idioma del pafs, sin lograr establecer uné comunicacidn adecuada con
sus contrapartss. _ _ \
88, El estilo de trabajo de 105 gxpertos y contrapartes ha variado
mucho de un provecto a otro y aun dentrﬁ de un mismo pfoyegto; En tres
empresas sé han eplicado sistemas de trabajp en equipo incluyendo la
preparacidn de informes conjuntos. :En una de ellas se hapfa capacitado
previamente a las contrapartes a thVés de cursillés en ios ferrocarri-
les del pafs de origen de la empresa consultora, lo que facilitd la
integracidn de expertos y cantrapartes. 'En otro caso hubko gran inicia~
tiva por parte del f"ermcar'rii, que financiaba directameﬁte ‘la asesorfa.
En la tercera empress en que se dio un patrén de trabajn integrado-entre
expertos y contrapartes, la asesorfa se prestd en virtud de la estrecha

" colaboracidén entre gmbiernos. En genéfal, las tres ehpresas se musstran
satisfechas de los resultedos alcanzados a‘travéé‘de la asistencia técnica.
56, En un ferrocarril se.ha dado él patrdh ae-tfabaja aisledo de loé expertos
en que las ccntrapartes se 1imitardp & . proporcionar inFormacioﬁes. En asté
caso los expertos prepararon instrudciones técricas que debfan ser puestas
en prdctica por la eﬁpresa.' La discusién de estas instrucciones siempre
tomd més tiempo que el previsto, lo gue retardd el avance del trabajo
de los expertas. E1l ferrocarril se mostrd conforme con los resultados
alecanzados, pero postericrmehte pudoc comorcbarse que, al camhiar las
autoridades en la smpresa Ferroviaria; la situacidn varid radicalmente
y quedaron de manifiesto importamtes discrepancias de lps nuevos ejecutivos

respecto de las recomendaciones que habian formulado los expertos.

/57. En



57. En otros tres ferrocarriles el patrén de trabajo varié de acusrdo
con los expertos y sus contrapartes. Estas participaron en distinta
medida en la elaboracidn dé-los informes de ios consulteres, predominanto’
8l trabajo independiente de los expertos. Al parecer, estos casos ponen
de manifiesto cierta falta de direcciﬁnfdel equipn de expertos y la in-
fluencia de la falta de comunicacién entre expertos y contrapartes
debido a barreras de idioma.: En estos tres casos los ferrocarriles

se muestran menos satisfechos con los resultados, variando la apreciacidn
segin el campo de trabajo.

-58. - Las relaciones entre los expertos y sus contrapartes han sido casi
siempre buenas, pese s que en alounas .oportunidades se dieron en toda

la gama, desde muy busnas hasta bastante malas,., . Esto dltimo coincide
con aquellos casos en que no hubo trabejo en equipo.

59. Hay aspectos que. no se consideraron en las respuestas a los cues—
tionarios y que podrian terer inrcidencia en las relaciornes dz trabajo
entre expertos y contrapartes. Las empresas ferroviarias afrentan casi
sin excepcidn el problema de las bajasremuneraciones que perciben sus
profesionales en comparacifin con-otras actividades nacionales, espzcial-
mente degl sector privado. Esta falta de incentivos puede egravarss. por
el contacto con los expertos de la firma consultora,. cuyas remureraciones
pare trabajos similares son muchisimo mayores lo que acentda los senti-
mientos de frustracidn.

60. En algunos casos las cﬁntrapartes trabajaron é tief?ipn completo

con los expertos, pero en muchos otros dividieron su tiempo entre sus
‘lahofes propias dentro de la empresa y su atencifin a los expertes. Esto
Gltimo sucedid cuando las cohtrapartés eran de muy alto nivel o cuando

1a empresa fio disponfa del ‘ndmero suficiente de profesionales.

‘/La;informética



La informdtica en la ejecucidn de un proyecto de asesoria

6l., Pese a que es empliamente sabido que las misiones de asistencia
tédcnica a meruch Fracasari9 0 al menos su labor se hace menos eficaz, por

la falta de una base informdtica para su trabajo o porgque los expertos
deben pasar mucho tiempo buscando datos= lo que les resta tiempo para
formular recomendacioness - los programas rara vez consideran una secuencia
de las actividédes que coloque en su lugar debido el desarrollo de sistemas
de informacidn. En muchos casos la labor de las contrapartes se ha orientado
principalmente a la bdsqueda y recoleccidn de datos, sin que dicho trabajo
haya logrado una institucionalizacidn adecuada, puesto que se ha tratado
mds bien da tareas esporddicas realizadas una sola vez. En dos paises

hubo especialistas que trabajaron en los sistemas de informacidn, y

en urno de ellos Bsto coﬁétituyﬁ ura de las tareas mds importantes. En

los demds, sdlo se destacd el tema en los informes finaeles o se le dio

poca importancia; incluso se presentd un caso en que no se hizo nada

al respecte, Sin embargo, es muy comdn enﬁcntrar ejemplos de dgcciones
aisladas como el desarrollo de nuevos sistemas contables, orientadas
principalmente a calcular funciones de costos con miras a la toma de

decisiorgs en materia de tarifas.

Capacitacidn y formacidn del perscnal de la empresa

&62. Como se dijo, una sola empresa considerd la formacidn pfevia de
las contracartes. Algunos proyectos contemplaron la capacitacién ds
funcionarios en el extranjero, la que, sin embargo, se postergd hasta
gl término de la misidn y a veces nu llegd a corcretaerse. En lugar de
enviar becarios al extranjerc, una empresa prefirid traer instructores
para aprovechar en forma mds amplia sus ensefianzas. El persoral becado

por lo general regresa & la empresa despuss de su estancia en

/el extranjerc
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el extranjero; algunos ferracarriles han exigido, mediante contrato o
Fiénzé, la garantia de la pérmanencia duranté aladn tiempo después del
la beca. Adn ésf en algunos casas, no se ha podldo conservar por mucho
tlempu personal becado Y de 6pt1mas ca11f10a01anes, debidn al aumento de
BUS expectativas fuera de la empresa ‘como resultado de sU esp901a1izaci6n. ‘
‘63, Un especto que se destaca en Forma generallzada es la falta de
previsidn para conﬁemplar mecanismqs qde permitan la difusién por parte
de las contrapartes ﬁe 155 nuevoé conocimientos adguiridos. Es pfnbablg =
que sea diffcil realizar una terea de esteltipu mientras las Contrapartes‘
dESBmpenan SLS Func1oreq de tales, pero serfa conveniznte incluirla en

la programac1on de las act1v1dades del prnyectn, especialmente como

anoyo & la apllcagldn de recamgndac1ones que entranan cambios radicales

en la tecnoiogfa empleada.

Aplicacidn de las recomendaciores

64, * Es indudable que en los ‘proyectos de asistencia técnica la mayor
dificultad se encuentra en la éplibacién de las recomendacicnes. FEsto ’
demuestra gue, aunque los ésesores‘cnndzCan'bian'él'frabajo\dé diagnéséiﬁo
y determinacidn de lo que hay gue hacer, la ctapa de:ejECUCién requiefe
algo més que conocimiento técnico, ya que a veces es mds importanfé
aprehendef la reslidad en que se aplicardn las recomendaciones y crear
estrategias adecuadas para su puzsta en prdctica. E1 trabajo en equipo

de consuitcres y contrapartes parece esencial en ésté etapa.

65. Entre las causes més citadas de dificultadses en la aplicacidn de
recomendaciones estd la oposicidn de los' trabajadores ferroviarics a los

cambios propuestos. Como se dijo, toda-organizacidn humana se resiste a

 /1os cambios,
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los cambios, especialmente cuanda éstos afectan las condiciones de trabajo
de sus miembros. En este sentido, ante todo hay que reconocer esta rea-
lidad y tensr conciencis de gue todo cambio en los sistemas de trabajo
debe ir precedido de la conviccidn de que las modificaciones 'son conve=
nientes: y ser objeto de una negociacidn adecuada que otorgue en cﬁmpen—
sacidn algunos incentivos apropiados.

64, Otra causa de dificultades que se cita a menudo es 1la falta de
recursos para ilevar a cabo los programas récomendados. En relacidn con
este aspectn, merece especial atencidn el cfrculo vicioso que se produce
7 generalmente en el manejo de las existencias de materiales cuando se
desea introducir sistemas de mantenimiento preventivu.' Se reclama la
falta de elementos indispensableg, a pecar de gque el valor de las
existencias totales alcanza un volumen elevado, lo gue claramente evi=
derncia una falta de programacidn adecuada de las adguiszicio nesﬁ PEID
esta programacién no es posible si no se aplica el martenimicnto przven—
tivo, gue pemite =1 célcuio de 10; consumds futuros. Por otra parte,
la aplicacién del mantenimiento preventivo a su Qez neceaita'CQntar con
todos los elementos en forma preuia, lo que no es posible asegurar por
falta de recursos, aun cuando - por mala prngramacién dz las adduisiciones
en el pasadb —'Haya en los aimaéenas un exceso de matériales que nNo son
los que se necesitan.r Para f‘omper este circulo ha;y .que contar -inicial-
mente cém recursos adicionales que muchas veces no pueden obtererse,
aunque se sepa qﬁe el ruevo sistems traerd econcmias eﬁ ei futuro,

£67. Las mislones de aelstencla técnlca no deben desalentarse por este
tipo de d1F1cu1tades, por el contrarxo ello deberia ser un acicate

para el espiritu creador de los consultores, que deberian aJustar sUS

/recomendaciones a
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recomendaciones & las realidades laborales y de recursos, ofreciendo al
menos, sl éstos faltan, programas optativos de acuerdo con las diSponi—n
bilidades. Esto no es simplemente una cuestidn académica, sino una
realidad concreta que deberfa estimular la imaginacidn de los consultores:

para que ofrezcan uma asistencia més compléta y hovedosa.

La dificulted de introducir cembios -

€8, El criterio de éxito que lus proyectos de asistencia técnica utilizan
quizd con mayor Frecuen01a es la cantldad de camblos realizades.

62, En la evaluacidn de los resultados presentada por las empresas en

sus respuestas 8 los cusstiorarios, puede verse que gereralmente los
programas més exitosos son los de tarif‘as, éontébilida'd y via y obras,
mientras qdé los dé manéjo dé éxistenqias de maferiales, mantencidn de
eqﬁipos_y adminiéfraciénrde peréonailse encueﬁtfan entre los menos
exitosos. Esto se éxplica ségﬁn 1 clase de‘cambios gue hay gque hécer
para mejorar un‘sistéma detefminado v segdh la‘relacién nque haya entre

los cambios vy lés dispunibilidades de fecursﬁs 9 105 efectos que tiesnen

en otros sistzmas y en especlal en 1as rela01ones laborales.

7. Las ideas nrecnncebldas de los cunsultnres suelen llevarlos a reco—
mendar cambios nadlcales en los 31stemao, medlante la 1ntrnduccién de

gran cantldad de modlflcaclones cuya Justif1cac16n, frente a los resultados
que se obtendrén, es bastante dlscutlble. Un estudic mds prnfundo y acuw
cioso de la'éituacién'existente por parte de los énn5u1tor95 quizé indique
quea resultarfa més prdctico introducir megoras marglnales en los sistemas
vigentes, las que lograrlan 51milares resultados sin provocar tanta cor-

mocidn en la organlzacldn de la empresa,

/Temas de



Temas de discusidn

71. £l ardlisis de los diferentes aspectos gue inciden en la ejecucidn

de los proyectos de asistencia tdécnica plantea una serie de interrogantes

gue pueden ser de utilidad para orientar el intercambio de experiencias

y puntos de vista. Estas interrogantes se pueden resumir a través de

las siguientes preguntas:

a)

;{Puede preverse con la debida anticipacidn y para cada casc

en particular, cudl es el mejor estilo de trabajo que debe
prevalecer entre expertos y contrapartes? ;3ué requisitos
deben reunirse para qus se den las condicionzs edecuadas para
un trabajo integrado de expertos y contrapartes? En lo que
toca a las contraparteé, ideben trabajar conjuntamente con

los expertos en todas las etapas del trabajo o sdlo en algunas
de ellas? Es conveniente que compartan la responsabilidad
por las recomgndaciones gue se formulen o seria preferible

gue gieden en libertad, para poder criticarlas? ;Puede la
capacitaciﬁn previa de las contrapartes influir en el estilo

de trabajo con los expertos? ;Cudl es el mivel jerdrguica mds
apropiado para las contrapartes? ;Deben las.cuntrapartes
trabajar a jornada completa con los expertos o seria preferible
que alternen egta funcidn con las labores propias de sus éargns
habituales? ;Qué tioe ﬁe incentivos pusden apliéarse pafa
estimular a las contrapartes a pzrseverar en eljperfecciona«
miento de los sistemas despuds que haya conéluido la asistencia

técnica propiaments tal?

/b) Es
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tEs posible prever con suficiente antelacidmn las necesidades

de informacidn que surgirdn durante la sjecucidn de un proyecto

-de: agistencia técnica? Si no hay informacidn dispenible, ;cor-

vendrfa mds reunirla especialmente para las necesldades de un

proyecto, & veces con gran . trabajo adiciorzl de los expertos

-,y contrapartes, o resultarfa mis adecuado gue los términos

de referencia del proyecto contemplen la tarea-de institucio-

‘malizar los sistemas de. informacidn que .se precisan? ;Es

‘posible concebir los sistemas de informacidn como una tarea

independiente dentro de un proyecto de asistencia técnica o
se trata mds bien de una labor global que resultarfa como
corolario del trebajo realizado en todas-las demds dreas
despuds que éste -haya concluido setisfactoriamente? ;Es
posible coordinér las recesidades de informacidn en cada

drea especifica de tal maners quewsé.prnduzoa_un sistema

" integrado al nivel de toda la empresa? ;Cdmo hacerlo y

cémo tomarle en cuenta en la formulacidn del proyecto?

cHué papel debe qsignafse e la formacidn del peréonal de la
empresa en un proyecto de asisfencié técnica? La formacidn
del persoral, s;debe incluirse como tarea especificae del pro-
yecto de asesorfa o deberfa més bien. ertenderse como uma labor
complementaria de cada experto en su prepio campo de accidn?

(Es preferible abordar la formacidn del personal & través de

. cursos sistemdticos o oueden. llevarla a.cahbo satisfactoriamente

los expertos en la forma de capacitacidn en el trabajo (on-

“ the. job traininn)? Las necesidades de formacidn de personal

[varfan semin



varfan seqin el nivel y tipo de trabajo de los funcionarios
dentro de la empresa; en este sentido, ;para qué casos se
considera mds apropiade el sistema de bscas en el extranjero

y en qué otros resulta mejor resolver esta necesidad g-través
de la radicacidn de instructores especializados en el pafs
para dictar cursos gue llegusnh a un mayor ndmero de personas?
La formacidn de personal es sin duda una necesidad constante
dentro de la empresa y en este sentido, jcudl serfa el mejor
mecarnismo para institucionalizarla como funcifn permanente en
caso de gue ella no exista como tal? Considerando las fecursos
gue ofrece el pafs, ;es posible algdn tipo de colaboracién con
otras empresas industriales, institutos de capacitacién profe-
sional o universidades, en lugar de tratar de resolver todo
dentro del ambiente ferroviaric? Teniendo en puehta gue la
creacidn de centros especlalizados de formacidn de personsl
que abarguen todos loé campns de rnecesidad de una empresa
resulta a veces demasiado onerosa para una.spla institucisn,
;&8s posible resolver estas necesidades a través de algdn tipo
de intsrcambio o cooperacién entre los ferrocerriles latino—
americanos o al menos entre empresas vecinas?

JEs posible prever con suficiente antelacidn mecanismos o
procedimisntos gue eseguren la mejor forma ce aplicar las
recomendapiunas-que hardn los expertos en el curso del pvﬁ}ecto?

JQuiédn debe tener la mayor resporsabilidad por la aplicacidn

" de las recomendaciones? E1 trabajo integrado de expertos vy

contrapartes, ;pueds contribuir a una mejor disposicidn para

/la aplicacién
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_la aplicécién de las rECOmendaciones? ¢Qué influancia puede

tener la dlfusién del trabaao tde los expertos vy sus objetivos
en la predlsp031clon dsl personal de la empresa a aceptar los
camblos 1mp1£c1tos en lag recumendaC1ones? ;Cudl estrategla,
la neg001a016n o la impoalcién, seré major para vencer 1a opo—
51c10n de los trabagadores a los cambios propuestos? Si se

declde negoﬁlar con. lcs trabaaadnres ciertas modificaclones en

105515temas v1aentes, ¢cuél seré el mejor procedimiento para
1levarlas a cabo¢ 3,.Cémo se puede prever que s& contard con
‘los recursos adlclonales necesarios, tantn externos como internos,

para apllcar las recomendaclones que surjan de proyectos de

asistencia técnica? ;Cémo se puede asegurar un realismo en

las recamendaciuheé eh_férminos de recursos econémicos? £Qué
infofmaéién se necesita tener'pafa saber ﬁue una proposicidn

es rgalista en términcs de recursos ecqnﬁmicos? (Qué se
considera fealisfa? sLas corclusiones de la asistencia técnica
s0n una'ayuda para obterer laos recuréoé qﬁe faltan:n un reouisito?
Al observar la gran cantidad de programas de asesorfa extcrna

que han tenido diferentes empresas ferroviarias latincamericanas,
cabe preguntarse, ;se habrd desérrnllado ya la experiencia
suficiente como pars permitir la creacidn de equipds tdcnicos
especializados en el plano regioral? Teniendo en cuenta que

el proceso de toda asesorfm significa el perfaccicramiento de
conocimientos en ambos éentidos, en que muchas veces los asesores
aprenden’ tanto como los propics asistidos, jes posible encontrar

algldn mecanismo que haga factible el intercambio de tdcnicos

/entre los
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entre los propios ferrocarriles latincamericanos? La creacidn

de las condiciones necesarias para que pueda prosperar el
intercambio de expertos entre los ferrocarriles latinoamericancs
es sin duta responsabilidad de las empresas y de la ALAF; sin
embargo, jes posible interesar a los gobiernos y organismos
intermaciorales vinculados a programas de asistencia técnica

para que presten su apoyo a este tipp de intercambio, con miras

a crear una verdadera tecndlog{a ferroviaria latinpamericara

gque se adapte mejor a las realidades existentes en la regién?

El seminario oiganizado por la ALAF para {ntercambiar experiencias
en proyectos de asistcncia técnica entre los ferrocarriles lati~
noamericancs es el primer esfuerzo regioral en esta materia.
Teniends como base los resultados que se obtengan en el seminario,
Les5 posiblé establecer algdn mecanismo prdctico de cardcter per-—
manente para aprovechar le experiencia de los ferrocarriles de

la regidn en sl planteamiento de nuevas asesorias en el futuro?

/Capftulo VI
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Capftulo VI

LA IMPORTANCIA DE LA EVALUACION EN LOS PROYECTOS DE
' ASISTENCIA TECNICA | '

2 Lg ééistencia‘téénica.puede_presentarse bajo Qifereﬁtes formas,
entre las que cabe destacar 1/ | B
~ consejos técnicosy
~ formacidn de persbnal;
‘- demnétracién de prccedimientﬁs destinadds a mejo;ar o
difundirrtecnologfé; |
= operaciones piloto cuyo principio rector eé la bﬁsqueda de
los métodos vy eqﬁipos que mejor se ajustan a lés condicinnas‘
del medio; | _ | )
~ divulgacidn de 1a'informa¢iﬁn técnica. _
3. ta éualuacién de un broyectn de asistencia Eéonica deberd adaptarse
a la forma que ésta hayartomadof pero, en general, puede afirmarse que
constituye un examen sistemdtico de-las acciones réélizadag_con el objsto
de juzgar la é?ectividad, significécién y-efibigncia de la aéistencia
técnica vy prﬁmduer las modificaciones dué pueqah asegurar el mejoramisnte

de futuras actividades 2/. La efectividad debo interpretarse en su mds

1/ Pzter tengyel, Le role de l'assistance technigue tans le développement

gconagmique, Tiers~Monds, oct-dic. 1960, tomo.I, N2 4,

g/ Organisation for Ecoromic Co-operation and Development, The Evaluation
of Technical Assistance, Paris, 1969,

Jemplio sigrdficado



amplio significado, es decir, no sflo en cuantc a la medida en gue se

han alcanzado los objetives Cﬂnsideradﬁs: sinp tambidn en cuanto a la
conveniencia de dstos. La significacidn debe treducir la contribucidn

de la asistencia a los objetivos econdmicos genersles de la empresa.

Por dltimo, la eficiencia debé juzgarse en funcidn de la relacidn entre
los costos de la asistencia y los beneficios elcanzados.

74. La evaluacidn no debe tomarse como un fin en s ni como un ejercicio
académico, sino gque mds bien cmmoune,harramientg. Mientras mds ambiciosas
sean las metas fijadas para la evaluacidn, mds costoso y delicado serd el
manzjo de esta herramienta. Esto sugiere la existencia de un "umbral"
para cada casc en particular, mfis alld del cual el costo de la evaluacidn
serd desproporcionado con relacidn al beneficio que puede aportar.

75. La evaluacidn de un proyecto de asesoria puedes realizarse en las
tres fases que a contirnuacidn se sefialan o durante unz sola dé ellas:

i) mientras se ejecuta el proyecto, ii)} al término del mismo y iii) algdn
tiempo después de completado &ste.

7.  La evaluaqiﬁn durante la ejecucidn del proyecto tiene la ventaja

de que todos los esctores estén todavia en la escena, lo que facilita
cualquier cambio o reorientacidn que se requiera para mejorar la aplicacidn
de la asesorfa. La evaluscidn al término del proyecto se asemeja a la
preparacidn del informe final y puede saervir para orientar a la empresa
en el ejercicio de su responsabilidad en la continuacidn ﬂe las acciones
iniciadas a través de la asistencia. Por dltimo, la evaluacidn algin
tiempo después de terminado el proyecto tiene la Qentaja de dar ana

mayor perspectiya a la apreciacidn, permitiendo una valoracidn més

acuciosa te los efectos y de la persistencia de los cambios,

77. Uro
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77. Uno de los aspectos cuya conszdereclén es importante en el pruceso
-de evalua015n de un prnyectc de 351stencia técnlca es. el nivel de pene—
tracidén y de aceptacion de los cambios 3/ entendiénduse por aquélle -
la compren516n real que adqu1eran las personas de 105 caracterea esen-
clales y de las p031bilidades que ofrece unga innou3016n dada, y pnr

ésta la medida que una 1nn0ua016n dada se dlfunde dentrn de la empresa,
lo que tambidén pusde dnscrlblrse como la medlda de su propagacidn. Una
penetraciﬁn débll puede compansarse paru1al o totaimente por uha amplla
acapt3015n. Una vasta difusidn de las 1nnUVaciones perseguldas puede
dar tantos Frutos coma una gran a51mllac16n pnr un pequenc nimero de
persochas; a menos que el obgetlun de un pru;ectu de a51stenc1a técnica
penetre profundamente en un pequeno numaro de agentes a] sea superficial
mente acnptado por todos, exlste el rlesgo de que la asesoria resulte
ingtil y sdle tenga efectos superf1c1a1es que se plerdan totalmente una
vez dasaparecidos sus pr1n01pules animadores. _

78. Los dos grandes problemas que deben resolverse en la evalua01én

de pruyectas de asistencia Lécnlca son: a) elec016n de un 1nstrum9nto de
medida adecuado para aprec1ar el grado relativo de éxito o frﬁcasn, y b)
expresxﬁn de los resultados obtenidos en términos qua tengan un 51gn1F1cado
econfmico real. En otres palabras, lo mds diffcil es definir los criterios
que deben reglr la EValuac16n de 105 prnyectos. -En ‘este sentido uma
deflnlclén clara y‘prec1sa de lns DbJBthOS del proyecto puede ser la
me jor ayuda..

79. Los resultados de un prayecto de asistencia técnica ﬂ/; que son a

la vez los criterios de acuerdo con los cuales se considerard gue el

3/ Peter Lengyel, op. cit.

{proyecto es
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proyecto es un éxitoc o un fracaso, pueden apreciafse en funcidn de seis
dimensiones principales, & saber:
a) Le clase de resultados perseguidos, irncluso la duracién y
alcance de los avances técnicos logrados a través del proyecto
y las posibilidades de que desempéﬁen un papel permanente en
gl desarrollo de la smpresa;
b) los efectos secundarics, favorables o desfavarables;
c) el drea de aplicacién y el drea de influencia en que se mani-
fiestan los resultados;
d) el tiempo en que se obtienen resultados de determinada impor-
tancia, o sea el ritmo de la transformacidn; -
e] les gastos que entrarian los resultados de determinada imbor—
tarcia, es decir, la eficacia del proyecto, y
F) la proporcién ds resultados perseguidos provocadds por factores
ajsnos al proyecto, es decir, lo que se habria hecho de todas
maneras sin la presencia de los expertos.
80. En el curso de la preparacién del presente documento se ha podido

cbservar la enorme importancia que reviste la evaluacidn de los proyectos

Qj Samuel P, Hayes, Jr., Cémc medir los resultados de los proyectos
de desarrollo, UNES00, 1960 y, A meeting on criteria and technigues
of evaluation of technical assistance for economic development,
Girebra, 28«30 julio 1954, International Social Science Bulletin,
Volume II, 1955, '

/de asistencia



de asistencia técnica, puesto que permitird desarrcllar rnuevas férmulas
para mejorar la eficiencia de ésta importante herramienta de desarrocllo
econdmico en los paises subflesarrollados., Lamentablemente. el hecho
adn no se destaca lo suficiente porque todavifa se ha escrito'muy poco
sobre la materia. Con el propdsito de incentivar la investigacidn

de equipos mdis capaciiados, se ha querido incluir en este trebasjo alguras
refexiores gobre elle, al mismo tiempo que se ha considerado conveniente
aprovechar el intercambio de experisncias que ofrece este seminaric para
lograr meyores precisicnes en un tema que por s{ es muy poco concreto,
Se espera que un trabajo sistemdtico de las personas § orgariismos inte-
resados en la asistencia técnica pueda conducir a una definicidn més
clare de los criterios y procedimientos que hardn que la evaluacidn de

este tipo de proyectos sza una herramienta cada vez mds (til y eficaz.



