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F^ESOtfACÍON i " , 

1 . Desde hace a l gunos anos , d i ver sos f e r r o c a r r i l e s la t inoamer icanos , 

e s tán . rec ib iendo a s i s t e n c i a técnica,, especialmente de o r i gen extracon-

t i n e n t a l j . l a que ha. t r a í d o cons igo un proceso-de t r an s f e renc i a tecno-

l ó g i c a de g ran importanc ia . A. t r avé s de l o s programas de a s i s t e n c i a 

t écn i ca r e a l i z a d o s se ha i do acumulando, tanto s n l o s f e r r o c a r r i l e s . 

como en 3os organismos i n t e r n a c i o n a l e s que f i n a n c i a n o s u p e r v i g i l a n 

l a s a s e s a r í a s , su f i c i en te•exper ienc i a sobre, l a e s t r a t e g i a de preparac ión 

y e jecuc ión de l o s programas y sobre l a s , d i f i c u l t a d e s Que se a f rontan • 

en l a t r an s fe renc i a t e c n o l ó g i c a . 

2 . La . Sec re ta r í a General ds l a - A s o c i a c i ó n Lat ino Americana de Fe r ro -

c a r r i l e s (ALAF), considerando que l a a s i s t e n c i a t é c n i c a representa - en 

l a etapa., de recuperación que-afrontan actualmente muchas redes f e r r o - • 

v i a r i a s la t inoamer icanas - un v a l i o s o aporte para a l canzar l a s metas. 

de superación p lanteadas , presentó en - l a I X Asamblea General, Ord inar i a , 

de l a ALAF (Bogotá, octubre de 1.973) una. ponencia dest inada a promover 

un intercambio de exper ienc ias con miras a aumentar e l rendimiento, de; 

nuevas a s e s o r í a s en e l f u tu ro . 

S . E l presente documento es: e l f ru to del t raba jo conjunto de l a 

Secre ta r í a -Genera l ,de l a ALAF y "de l a Comisión Económica para América 

La t ina (CEPAL), y está, rdesti nado a s e r v i r de base para una r e v i s i ó n de : ; 

l a a s i s t e n c i a técn i ca r e c i b i d a por l o s f e r r o c a r r i l e s l a t inoamer icanos , 

con e l objeto de aprovechar l a exper iencia acumulada en l a formulación ... 

de futuros programas de a s i s t e n c i a t é c n i c a . Es ta r e v i s i ó n se l l e v a r á 

a cabo en un seminar io e spec i a l i zado que. congregará a¡ l o s f e r r o c a r r i l e s , ., 

/ i n t e r e s a d o s , a 
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i n te re sado s , a l a s empresas consu l to ra s que operan en e l área y a l o s 

organismos i n t e r n a c i o n a l e s que se ocupan de superv i s a r o preparar y 

f i n a n c i a r programas de a s i s t e n c i a t é c n i c a . 

4 . E l mejoramiento de l a e f i c a c i a de l a a s i s t e n c i a técn ica requiert?, 
• •• ^ 

por una par te , c i e r t o s cambios en su generac ión y e jecuc ión, e s p e c i a l -

mente en r e l a c i ó n con l a s acc iones de l o s f e r r o c a r r i l e s que rec iban l a 

a s e s o r í a , e l t r aba jo de l a s f i rmas consu l to ra s que l a impartan y l a 

s u p e r v i s i ó n que ejerzan l o s organismos e spec i a l i z ado s tanto de l o s 

gobiernos como i n t e r n a c i o n a l e s ; por otra par te , requiere c i e r t a s modi-

f i c a c i o n e s en l a preparac ión de l o s programas que aprueban y f i n a n c i a n 

l a s i n s t i t u c i o n e s f i n a n c i e r a s nac iona les o i n t e r n a c i o n a l e s . Se espera 

que e l intercambio de exper ienc ias contr ibuya a mejorar l a e f i c a c i a de 

l a acc ión de todos l o s organismos que i n teg ran e l proceso, para que 

a s í puedan obtenerse mejores re su l t ados de l o s recursos que se a s i gnan 

a es te t i p o de programas. 

5. En e l presente documento se presentan aque l l o s t óp i co s que se 

est iman más re levantes en r e l a c i ó n con l o s proyectos de a s i s t e n c i a 

t é c n i c a . Muchos de l o s comentarios se basan en l a s respuestas dadas 

a un cues t i ona r i o previamente preparado por l a ALAF y l a CEPAL, por 

l a s empresas f e r r o v i a r i a s de Argent ina , S o l i v i a , B r a s i l , Colombia,. 

Cuba, Ch i le y México. A l f i n a l de cada tóp ico se formulan a l gunas 

i n te r rogan tes que pueden o r i e n t a r l a s d i s cus i ones del seminar io , 

cuyas respuestas ayudarán a determinar c i e r t o s aspectos c l ave s que 

deben ser cons iderados en futuros proyectos de a s i s t e n c i a t é c n i c a . 

6 . Aunque l a a s i s t e n c i a técn i ca puede adoptar d i fe rentes formas y 

a p l i c a r s e con d i s t i n t a i n ten s i dad , no se han tomado en cuenta aque l l o s 

/casos en 
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casos en que se contrata personal e spec ia l i zado para i n t r o d u c i r c i e r t o s 

cambios en l o s s i s temas , cuya necesidad, oportunidad y concepción han 

s i d o i d e n t i f i c a d o s con p r e c i s i ó n por parte de l a o rgan izac ión a s i s t i d a . 

/ C a p í t u l o I 





Cap í tu lo I • 

GENERACION DE LAS ASESORIAS 

Los motivos de l a a s i s t e n c i a técn i ca a l o s f e r r o c a r r i l e s y e l papel de 

l a s i n s t i t u c i o n e s f i n a n c i e r a s i n te rnac i ona le s y l a s empresas consu l to ra s 

7. Hasta 1945 l a s i t u a c i ó n f i nanc ie ra de l a s empresas f e r r o v i a r i a s 

l a t inoamer icanas éra en genera l de e q u i l i b r i o y aun de superáv i t 

contable en l a exp lo tac ión . S i n embargo, su estado bás ico - f i nanc ie ro 

y técn ico - tend ía a de te r i o ra r se , debido en e s p e c i a l a l a carenc ia de 

una repo s i c i ón normal de equipos y mater ia les y a i a t r a so acumulado 

por un mantenimiento inadecuado de l o s mismos durante l b s años de l a 

g ran c r i s i s , proceso agudizado en l o s años de l a segunda guerra mundial . 

E s t a s i t u a c i ó n fue agravándose, pudiendo a f i rmarse que c a s i s i n excepción 

e l problema del deter ioro f i nanc ie ro y de l a f a l t a de equipamiento dé 

l o s f e r r o c a r r i l e s lat inoamericanos ha alcanzado t a l magnitud que ha 

acaparado l a a tenc ión de l o s gob iernos . En e l deseo de mejorar es ta 

s i t u a c i ó n , se ha recurr ido a programas de a s i s t e n c i a técn ica l o s que, , 

se han v incu lado en su mayoría, por l a s c i r c u n s t a n c i a s d e s c r i t a s , a 

programas de renovación de v í a y equipo. 

8 . Las i n s t i t u c i o n e s f i n a n c i e r a s i n te rnac i ona le s de d e s a r r o l l o han 

ten ido una p a r t i c i p a c i ó n muy importante en este proceso, a l per segu i r 

que l o s proyectos de i n v e r s i ó n f inanc iados por sus c réd i t o s a l canzaran 

l o s f i n e s para l o s que habían s ido des t inados . En a lgunas oportunidades, 

este hecho ha l l evado a d ichas i n s t i t u c i o n e s a cond ic ionar l a ayuda f i -

nanciera que pres tan a l sec tor t ransporte de l o s pa í se s a l a aceptac ión 

de una a s e s o r í a técn ica extranjera en l o s f e r r o c a r r i l e s . 

/ 9 . A l 
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9 . A l término de l a segunda guerra mundial, l o s f e r r o c a r r i l e s de 

pa í se s de sa r ro l l ado s - que no habían estado ajenos a l a s c r i s i s f i n a n -

c i e r a s y de obso lescenc ia técn ica - i n i c i a r o n ampl ios programas de 

r e h a b i l i t a c i ó n que permit ieron e l d e s a r r o l l o de una moderna tecno log í a 

en e l campo de l a operación y l a admin i s t rac ión de l a s empresas f e r r o -

v i a r i a s . La formación de equipos técn icos altamente e spec i a l i z ado s ha 

conducido a l a c reac ión de empresas consu l to ra s cuyo campo de t raba jo 

en a s e s o r í a s , que i n i c i a lmente se daba en e l plano nac iona l , se ha 

extendido a l a co laborac ión con f e r r o c a r r i l e s de o t r a s partes de l 

mundo. En América La t ina han actuado empresas a se sora s provenientes 

de muchos pa í s e s de sa r ro l l ado s , especialmente de F ranc i a . 

10. En a lgunos casos e l a promoción de l a venta de s e r v i c i o s por parte 

de l a s empresas consu l to ra s ha ten ido también i n f l u e n c i a en l a generación 

de programas de a s e s o r í a s , especialmente por e l apoyo que dan sus prop ios 

gobiernos a e s t a s a c t i v i d a d e s a f i n de d i f u n d i r su t e c n o l o g í a , en parte 

con miras a l a co locac ión de l o s equipos que f ab r i c an . 

/^raveohamiento de o t r a s jexper i enc i a s 

11. Un aspecto que f luye de l a s respuestas a l cues t i ona r i o cursado es 

l a c a s i abso lu ta presc indencia por parte de l a s empresas de contactos 

p rev io s con o t r o s f e r r o c a r r i l e s del cont inente cuando se t r a t a de formular 

programas de a s i s t e n c i a t écn i ca . La exper ienc ia en e s ta materia se ha 

mantenido en compartimentos es tancos . En a lgunos casos se ha l l e gado 

i n c l u s o a i g n o r a r l o s re su l tados y exper ienc ias a n t e r i o r e s en l a misma 

empresa. Es te s o l o hecho demuestra l a importancia de l a i n i c i a t i v a de 

l a ALAF a l promover e l intercambia de exper ienc ias en e l plano l a t i no— • 

americano. 

/12 . La 



12. • La in te rvenc ión del Banco I n te rnac i ona l de Reconstrucc ión y Fomento 

(B IRF ) , como agencia ejecutora en d i fe rentes proyectos de a s i s t e n c i a 

técn ica a d i s t i n t o s f e r r o c a r r i l e s lat inoamericanos ha permit ido aprovechar 

l a s exper ienc ias obtenidas en l a formulación y ejecuc ión de unos programas 

para l a r e a l i z a c i ó n de o t r o s p o s t e r i o r e s . Lo mismo ha ocurr ido con l a 

p a r t i c i p a c i ó n de una misma empresa consu l tora en v a r i o s p a í s e s . 

La inic ia_tiva_en l o s programas de a s i s t e n c i a técrdca 

13. La i n i c i a t i v a en l a generación de un programa de a se so r í a no 

siempre puede determinarse en forma p r e c i s a . A lgunas veces parte de l a 

empresa f e r r o v i a r i a , pero aun a s í , es probable que en ésta i n f l u y a n 

previamente o t ro s agentes : por ejemplo, e l propio gobierno en su deseo 

de mejorar l a s i t u a c i ó n f i nanc ie ra de l a empresa, o l a necesidad del 

f e r r o c a r r i l de obtener respa ldo para programas de i n v e r s i ó n , o e l e fecto 

de demostración de l o ocurr ido en o t ro s f e r r o c a r r i l e s de l continente o 

fuera de é l . Se a d v i e r t e , eso s í , que l a i n i c i a t i v a de l a empresa f e r r o -

v i a r i a o su conv icc ión de l a necesidad de a s e s o r í a es un elemento 0e ..pri-

mordial importancia en l a s perspect ivas de éx i to de un programa de a s i s -

tenc i a t é c n i c a . M ú l t i p l e s f ac tores determinan l a s condic iones de t r aba jo 

de una mi s ión de a s i s t e n c i a t écn i ca , pero t a l vez l o s más importantes 

son aque l l o s v incu lados a su generación. Los e fec tos de l a impos ic ión 

de una a s e s o r í a a una empresa que no l a cons idera oportuna pueden ser 

más b ien negat ivos que p o s i t i v o s . 

La oportunidad de un proyecto de a s i s t e n c i a técn ica 

14. Hasta ahora l a maduración de l o s proyectos de a s i s t e n c i a técn ica 

ha s ido generalmente muy l e n t a , y en a lgunos casos ha tomado c inco o 

s e i s años . La causa de es ta d i l a c i ó n se encuentra en genera l en l a 

/complej idad de 
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complejidad de l a s negociaciones prev ias y en l a d i ver s idad de condic iones 

que determinan l a oportunidad de l a a s e s o r í a . 

15. La oportunidad de un proyecto de a s i s t e n c i a técn ica e s tá e s t recha -

mente v incu lada , entre o t r o s , con l o s s i g u i e n t e s f a c t o r e s : 

a ) Reconocimiento dentro del pa í s - i n c l u i d a l a empresa - de 

l a importancia y t rascendencia de l o s problemas confrontados, con i d e n -

t i f i c a c i ó n p rec i s a de e l l o s ; 

b) C la ra d i s p o s i c i ó n de parte del poder p o l í t i c o a r e a l i z a r un 

es fuerzo s e r i o por mejorar l a s i t u a c i ó n e x i s t e n t e ; 

c ) E x i s t e n c i a de personal técn ico idóneo dentro de l a empresa 

que actúe como contraparte de l a mis ión de a s i s t e n c i a técn ica para g a r an -

t i z a r l a absorc ión de l o s consejos técn icos y cuya permanencia en l a 

empresa pueda a segurar se ; 

d) P o s i b i l i d a d de contar con l o s consu l tores adecuados a l a s ne-

ces idades r e a l e s de l a empresa y que sean capaces de adaptar su modalidad 

de t r aba jo a l a i d i o s i n c r a s i a del p a í s ; 

e ) D i s p o n i b i l i d a d de recursos f í s i c o s y f i n a n c i e r o s , tanto 

in ternos como externos, para l l e v a r a l a p r á c t i c a l a s recomendaciones 

de l o s expertos . 

16. La necesidad de a s i s t e n c i a técn ica r e s u l t a relat ivamente f á c i l de 

i d e n t i f i c a r . En términos genera les l a a s i s t e n c i a técn ica es c a s i siempre 

conveniente para quien l a rec ibe , pero su u t i l i d a d será muchísimo mayor 

cuando además de necesar ia sea oportuna. De este hecho se desprende l a 

importancia de poder reconocer l o s elementas que determinan l a oportunidad 

de una a s e s o r í a . La tarea p r i n c i p a l de l a s o f i c i n a s del PNUD en cada _ 

p a í s es l a de i d e n t i f i c a r l a s necesidades y l a oportunidad de a s i s t e n c i a 

t é cn i ca . S e r í a muy importante entonces que l o s programas por pa í se s 

/ d e l PIMUD 
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del PNUD tuv ie sen una adecuada f l e x i b i l i d a d que permit iese expandir o 

r e s t r i n g i r e l f l u j o de recursos as ignados a proyectos e s p e c í f i c o s de 

a s i s t e n c i a t é c n i c a , en func ión ele l o s cambios que se ve r i f i quen en l a 

oportunidad de l o s proyectos . 

E l planteamiento de ob je t i vo s en l o s proyectos 

17. En e l planteamiento i n i c i a l de muchas a s e s o r í a s queda de man i f ie s to 

l a f a l t a de una d e f i n i c i ó n de l o s ob je t i vo s p rec i so s que se pretende 

a l c a n z a r , p re f i r i éndose ob je t i vo s más genera les que, aunque nadie l o s 

d i s c u t e , r e s u l t a n más d i f í c i l e s de eva luar a l f i n a l de l proyecto. En 

a l gunos casos se espera que l o s consu l tores s ó l o formulen recomendaciones, 

mientras que en o t r o s se hace h incapié en l a a s i s t e n c i a de. és tos para 

l l e v a r a l a p r ác t i c a l a s recomendaciones propuestas . En l a mayoría de 

l o s proyectos se observa que se cumplió l a a s i s t e n c i a técnica.cuando s ó l o 

se t ra taba de hacer recomendaciones y que, en cambio, en l a etapa de 

ejecución, se s u s c i t a r o n innumerables problemas: f a l t a . d e recur sos , espe-

cialmente cuando l a a s i s t e n c i a no estuvo l i g a d a a l a concesión de c r é d i t o s ? 

demoras en l a d e c i s i ó n de aceptar l a a p l i c a c i ó n de l a s recomendaciones, 

causada a veces por l o s e fec tos de é s t a s en l a s condic iones l a b o r a l e s u 

o t r a s ; f a l t a mater ia l de tiempo de l o s consu l tores en e l terreno, que en 

muchos casos se t r a t ó de so luc ionar con prórrogas suces i va s de sus 

con t ra to s , pero que reve la una f a l l a en l a formulac ión de l o s proyectos5,etc . 

Los términos de re ferenc ia del proyecto 

18. Los términos de re ferenc ia de un proyecto de a s i s t e n c i a técn ica no 

surgen como producto i r r e b a t i b l e de l a a p l i c a c i ó n de una impecable l ó g i c a 

ca r te s i ana y su preparac ión no se c iñe a un t ra tado t e ó r i c o . Por e l 

/ c o n t r a l i o , son 
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c o n t r a r i o , son e l resu l tado de un proceso de negoc iac ión durante e l cua l 

e l c o n f l i c t o de o b j e t i v o s , i n te re se s y c r i t e r i o s debe re so l ve r se dentro 

de un esquema de severas r e s t r i c c i o n e s f i n a n c i e r a s . E l producto f i n a l 

no l l e n a completamente l a s ex i genc ia s de todos y cada uno de l o s p a r t i -

c ipantes en l a s negoc iac iones, pero es tos mismos p a r t i c i p a n t e s reconocen 

que l a s términos de re ferenc ia a que se l l e g a representan l o mejor que 

puede a lcanzarse dadas l a s c i r c u n s t a n c i a s . 

19. Desde e l momento mismo en que l o s términos de re fe renc ia surgen de 

una negoc iac ión que c o n c i l i a pos i c iones d i v e r s a s , su coherencia r e s u l t a 

i n d i s p s n s a b l 3 . En este sent ido es prec i so g a r a n t i z a r que no se producirán 

s i t u a c i o n e s como l a s s i g u i e n t e s : 

a ) Que se postu len ob je t i vo s que no corresponden a l a s necesidades 

p r i o r i t a r i a s del p a í s ; 

b) Que se formulen o b j e t i v o s que no pueden a l canzar se a t r a v é s de 

l a s a c t i v i dade s consu l tadas para e l proyecto, n i con l o s recursos a s i g -

nados a é l ; 

c ) Que se propongan a c t i v i d a d e s que conducirán ineludiblemente a 

recomendaciones que no podrán l l e v a r s e a l a p r á c t i c a . 

Secuencia de t a rea s 

20. La secuencia de ta l l ada de t a reas puede i n d i c a r s e expresamente en 

l o s términos de re ferenc ia o bien dejarse para l a etapa de o rgan i zac ión 

i n i c i a l del proyecto. La secuencia de t a rea s p lantea d i ve r so s problemas 

de i n te r re L i c i ó n , especialmente cuando e l proyecto abarca muchcs campos 

de l a admin i s t rac ión y funcionamiento de l a empresa. Uno de l o s problemas 

que se encuentra con mayor f recuencia es e l de tener que optar entre una 

a s e s o r í a ampl ia que comprometa muchas áreas de acc ión a l a vez y una 

/ a s e s o r í a más 
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a s e s o r í a más g radua l que se aboque a campos más e s p e c í f i c o s dentro, de 

una programación secuenc ia l de mayor duración.. En genera l , se estima 

que hay que comenzar por a s e s o r í a s ampl ias , segu idas de a s e s o r í a s sobre 

aspectos más e s p e c í f i c o s en l o s que se ha detectado l a necesidad de. 

acc iones más pro longadas, encaminadas especialmente a l a a p l i c a c i ó n de 

recomendaciones c o n c r e t a s . . . . 

21. En l a medida en que l o s problemas que. confronta una empresa son 

e l resu l tado de l a postergac ión reiterada de i nver s i ones o dec i s i ones de 

r a c i o n a l i z a r l a s operac iones, l o s programas de a s e s o r í a s generalmente 

han resultado i n s u f i c i e n t e s y ha s ido necesario r e c u r r i r a suces i va s 

ampl iac iones del proyecto i n i c i a l . E s to puede deberse a una incongruencia 

entre ob je t i vo s y medios a l p lantear l o s programas o b ien a l o d i f í c i l 

que r e s u l t a para l a empresa absorber ' y poner en p rác t i ca un gran volumen 

de recomendaciones que entrañan Cambios r a d i c a l e s én l o s procedimientos 

e i n c l u so en l a propia e s t ruc tura a d m i n i s t r a t i v a . No debe o l v i d a r s e 

que todo proceso de cambio provoca reacc iones adversas y que se neces i ta 

un período mínimo de maduración para i n t r o d u c i r mod i f i cac iones , pese a 

que é s ta s r e su l t en muy evidentes y de benef i c io i n d i s c u t i b l e . 

22. Aun Cuando l a secuencia de ta reas en un proyecto de a s i s t e n c i a 

técn ica dependerá de l a s condic iones de cada caso en p a r t i c u l a r , se puede 

ade lan ta r l a ex i s t enc i a de c i e r t o s aspectos comunes, prev ios a cua lqu ie r 

proyecto. Entre o t r o s , parecen tener siempre una gran importanc ia , l a 

d i s p o n i b i l i d a d de información para f a c i l i t a r l a tarea de l o s consu l to res 

y l a capacidad de l a o rgan izac ión empresar ia l para r e s o l v e r s i t u a c i o n e s 

fuera de r u t i n a . Asimismo, l a s d i s p o n i b i l i d a d e s f i n a n c i e r a s r e a l e s y 

l a s p o s i b i l i d a d e s de obtener fondos del gobierno o i n s t i t u c i o n e s f i n a n c i e r a s 

para hacer f rente a programas de i n v e r s i ó n , merecen una a tenc ión pr imord ia l 

/para determinar 
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para determinar l a s expecta t i vas de a p l i c a c i ó n de l a s recomendaciones 

que requieran a s i gnac iones f i n a n c i e r a s e x t r a o r d i n a r i a s . La capacidad 

de l a empresa f e r r o v i a r i a para eva luar y absorber con sent ido c r í t i c o 

l a a s i s t e n c i a t é c n i c a , r e s u l t a e senc i a l para que pueda hacer uso e f i c a z ; 

de e l l a en l a r e s o l u c i ó n de l o s problemas que l a aquejan. Una secuencia 

pragmática de t a rea s debe contemplar acc iones que permitan prever l a s 

p o s i b i l i d a d e s en cada uno de l o s aspectos señalados y r e fo rza r oportuna-

mente aque l l o s que aparecen como c r í t i c o s o r e s t r i c t i v o s para l a e jecuc ión 

de t a rea s p o s t e r i o r e s . 

Temas de dj s cus ión 

23. La generación ds proyectos de a s i s t e n c i a técn i ca p lantea d i v e r s a s 

i n te r rogan tes cuya d i s c u s i ó n puede apor ta r luces para mejorar e l p l a n -

teamiento de a s e s o r í a s f u t u r a s . Algunas de e s t a s i n te r rogan te s se 

resumen a t r a v é s de l a s preguntas s i g u i e n t e s : 

a ) ¿Cuál es e l proceso más adecuado para i d e n t i f i c a r l o s 

problemas que requieren a s e s o r í a ? ¿Es l a a s i s t e n c i a 

t écn i ca l a única s o l u c i ó n para todos l o s problemas o 

e x i s t e n o t r a s formas de encarar lo s ? ¿Bajo qué condic iones 

l a a s i s t e n c i a técn ica puede ser una herramienta d t i l para 

r e s o l v e r l o s problemas de l o s f e r r o c a r r i l e s l a t inoamer icanos? 

b) ¿Pueden darse simultáneamente todos l o s f a c to re s que de te r -

minan l a oportunidad de una a s e s o r í a ? S i e l l o no fuera 

p o s i b l e , ¿cuá les son i nd i spensab le s , cuá les deseables y 

cuá le s p r e s c i n d i b l e s ? Part iendo s ó l o de a lgunos de l o s 

f a c to re s que se han señalado, ¿puede e l proceso de 

generac ión de una a s e s o r í a mediante una adecuada e s t r a t e g i a , 

/ c r e a r l a s 
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crear l a s condic iones que f a l t a n para asegurar que l a 

a s i s t e n c i a técn ica sea oportuna? ' ¿E s l a oportunidad de 

l a a s i s t e n c i a técn ica ind i spensab le para sú éx i to ? ¿Es 

po s i b l e durante l a ejecución del proyecto mismo crear 

c i e r t a s condic iones que ño e x i s t í a n a l comienzo? La 

e s t ruc tura y condic iones dé l a ayuda externa, ¿son com-

p a t i b l e s con e l cúncepto de oportunidad de f in ido? ¿Los 

organismos que f i nanc i an programas de a s i s t e n c i a técn ica • 

es tán en condic iones de reconocer cuando una a se so r í a 

es 'opor tuna? ¿Tienen t a l e s organismos l a f l e x i b i l i d a d 

que l e s permita responder rápidamente cuando se presentan 

condic iones oportunas para una a s e s o r í a ? 

c ) ¿Es pos ib le d e f i n i r ob je t i vo s p rec i so s en e l planteamiento 

i n i c i a l de un programa de a s i s t e n c i a t écn i ca ? ¿Hasta qué 

punto es r e a l i s t a po s tu l a r ob je t i vo s c u a n t i t a t i v o s para 

un proyecto? ¿ E l ob je t i vo de un proyecto de a s i s t e n c i a 

técn i ca debe reduc i r se a l a formulación de recomendaciones 

o conviene extenderlo i n c l u s o a l a a p l i c a c i ó n p rác t i ca de 

t a l e s recomendaciones? Las d i f i c u l t a d e s más comunes en l a 

a p l i c a c i ó n de l a s recomendaciones de l o s consu l tores son l a 

f a l t a de i"ecursos, l a opos i c ión de determinados grupos a 

l o s cambios propuestos, l a f a l t a de tiempo de l o s consu l to res 

para poner en prác t i ca l o s nuevos métodos, e t c . En este 

sen t i do , ¿es pos ib le prever con a n t i c i p a c i ó n l a ocurrenc ia 

de t a l e s d i f i c u l t a d e s y adoptar l o s recaudos necesar ios para 

con ju ra r l a s ? 

/ d ) ¿Es 
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d) ¿Es po s i b l e prever l a s c a r a c t e r í s t i c a s de l a s negociac iones 

de un proyecto de a s i s t e n c i a técn ica con s u f i c i e n t e a n t e -

l a c i ó n como para poder adoptar medidas dest inadas a asegurar 

e l éx i to de l a s mismas? 

e) ¿Es po s i b l e g e n e r a l i z a r a lgunas conc lus iones o c r i t e r i o s 

respecto de l a mejor forma de determinar una secuencia 

l ó g i c a de t a r e a s , o es cada proyecto una s i t u a c i ó n p a r t i c u l a r ? 

¿Qué c r i t e r i o s pueden a p l i c a r s e para optar entre una a s e s o r í a 

ampl ia que contemple acc iones en muchos campos a l a vez y 

una a s e s o r í a gradua l que inc luya acc iones s imultáneas en 

áreas más r e s t r i n g i d a s pero que abarque e l mismo conjunto 

en un plazo mayor? ¿Es conveniente asegurar c i e r t o grado 

de f l e x i b i l i d a d en l a programación de t a r e a s , con e l f i n 

de i n t r o d u c i r cambios durante l a e jecuc ión del proyecto? 

¿Cómo puede c o n c i l i a r s e esto con l a s p rev i s i ones f i n a n -

c i e r a s de un proyecto? 
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- Cap í tu lo I I 

SELECCION DE LOS CONSULTORES 

24. Les expertos que prestaron a s e s o r í a l o h i c i e r o n c a s i s i n excepción 

a tray.es de una empresa consu l tora y no en c a l i d a d de expertos i n d i v i -

dua les . En l o s casos en que l a a s e s o r í a fue contratada y f inanc iada 

por l a empresa, l a s e l ecc i ón de l o s consu l tores se basó en e l es tud io 

de l o s antecedentes de l a s f i rmas y en e l v a l o r de sus s e r v i c i o s . 

25. Muchas de l a s a s e s o r í a s a l o s f e r r o c a r r i l e s se han rea l i zado a 

t r a v é s del Programa de l a s Naciones Unidas para e l D e s a r r o l l o (PNUD), 

que en todus l o s casos ha designado como organismo ejecutor a l Banco 

I n te rnac i ona l de Reconstrucc ión y Fomento (B IRF ) . Otros proyectos 

han obedecido a negociac iones d i r e c t a s de l o s gobierno's con e l B IRF, 

en e l marco de préstamos genera les par§ l a r e h a b i l i t a c i ó n de l a s 

redes f e r r o v i a r i a s . En l o s casos en que ha in terven ido e l BIRF se 

han dado v a r i a s modalidades en l a se lecc ión de l o s consu l t o re s , desde 

l a s e l ecc i ón de l a s f i rmas a se sora s directamente por e l Banco s i n 

in te rvenc ión de l a empresa f e r r o v i a r i a , hasta l a s e l ecc i ón por és ta 

a p a r t i r . d e una l i s t a proporcionada por e l Banco, pasando por se lecc iones 

hechas por e l Banco que permiten a l a empresa f e r r o v i a r i a d iver sos grados 

de l i b e r t a d para rechazar consu l tores e s p e c í f i c o s . E l Banco nunca ha 

entregado l a t o t a l i d a d del proceso de se lecc ión a l a s empresas f e r r o -

v i a r i a s . 

26. Una vez contratada una f irma consu l to ra , aprobada l a l i s t a de 

expertos e i n i c i a d o s l o s programas, rara vez se han in t roduc ido cambios 

importantes.en l a composición de l a s mis iones . E l l o podr ía i n d i c a r ya 

sea f a l t a de f l e x i b i l i d a d en l o s procedimientos, o que l o s expertos 

siempre r e s u l t a r o n s a t i s f a c t o r i o s para l a s empresas. 

/27. Hasta 
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27. Hasta ahora l a s e l ecc i ón de consu l tores en proyectos de a s i s t e n c i a 

técn i ca a l a s empresas f e r r o v i a r i a s de l a reg ión se ha efectuado de p re -

ferenc ia entre empresas consu l to ra s europeas o de América del Norte. 

Ultimamente, en a lgunos pa í se s lat inoamericanos de mayor d e s a r r o l l o r e l a -

t i v o se han estado formando equipos técn icos nac iona les en e l campo de 

l a a s e s o r í a , pr incipalmente en l a s e spec ia l idades de eva luac ión e i n g e n i e r í a 

de proyectos y r a c i o n a l i z a c i ó n de s i s temas a d m i n i s t r a t i v o s . La l abo r de 

e s t o s equipos aún s s l i m i t a a l ámbito nac iona l , pero ya se observa una 

mayor a g r e s i v i d a d en l a s empresas de esta r a tu ra l eza , como e l caso de 

consu l to ra s b r a s i l eña s„ en que se constata una apertura de su campo de 

acc ión hac ia pa í se s del t e r ce r mundo. 

28. E l B IRF, que u t i l i z a Dos s e r v i c i o s de una g ran cant idad de empresas 

a sesoras en sus proyectos en t o d o - e l mundo, t iene g ran exper ienc ia en 

l a cont ra tac ión de consu l to res y mantiene r e g i s t r o s a c t u a l i z a d o s ; a l 

mismo tiempo, ha desa r ro l l ado r i g u r o s o s procedimientos de s e l e c c i ó n . En 

cambio, cuando l o s p a í s e s desean cont ra ta r l o s s e r v i c i o s de consu l to re s , 

normalmente deben comenzar por l l amar a l a i n s c r i p c i ó n de f i rmas espe-

c i a l i z a d a s y luego se l ecc i ona r de acuerdo con l o s antecedentes presentados, 

a l a s que serán i n v i t a d a s a presentar o f e r t a s formales . Con este método, 

e l proceso de se l ecc i ón es bastante engorroso y no siempre se traduce 

en l a des i gnac ión de l a empresa más apropiada. 

Temas de d i s c u s i ó n 

29. . E l problema de l a s e l e cc i ón de consu l tores es muy de l i cado y su 

i nc idenc i a en e l d e s a r r o l l o del programa de a s i s t e n c i a técn i ca p r o p i a -

mente t a l es d e c i s i v a . Por t a l motivo, r e s u l t a fundamental obtener 

respuestas a l a s i n te r rogan te s que surgen de este aspecto de l a a s i s t e n c i a 

/ t é c n i c a . ¿Cuál 
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t é c n i c a . ¿Cuál será e l mejor procedimiento para l a s e l e cc i ón de l o s 

consu l to re s ? ¿Es pos ib le acumular l a exper ienc ia que obtienen a i s l a d a -

mente l a s empresas f e r r o v i a r i a s de l área en r e l a c i ó n con l a s e l e cc i ón 

de consu l to res ? ¿Qué mecanismos pueden d i señarse para acumular este 

acervo de exper ienc ia y promover su d i vu l gac ión? ¿Cuál es l a manera 

más adecuada de e fectuar l a se lecc ión de consu l tores a i s l a d o s para que 

presten a i s t e n c i a en campos muy e s p e c í f i c o s no i n c l u i d o s en programas 

más ampl ios? Una de l e s condic iones que ayudar ía a promover e l d e s a r r o l l o 

de l a s empresas consu l to ra s lat inoamer icanas es que é s ta s tengan acceso 

a l a in formación de l oa progrenas que se proyecta r e a l i z a r en pa í se s de 

l a r eg i ón . En es te sen t ido , ¿cómo podría asegurarse que l a s empresas 

consu l to ra s de pa í s e s I s t inoemer icanos fu s ran cons ideradas para proyectos 

en o t ro s pa í s e s de l a reg ión? 

/ C a p í t u l o I I I 
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Cap í tu lo I I I 

ASPECTOS FINANCIEROS DE LA ASESORIA 

30. Los fondos dest inados a f i n a n c i a r a s e s o r í a s a l o s f e r r o c a r r i l e s 

la t inoamer icanos generalmente provienen de organismos i n te rnac i ona le s 

y s ó l o se r e g i s t r a n a lgunos casos en que se han generado en e l presupuesto 

de l a s empresas. E s to puede i n d i c a r una fuerte dependencia del c réd i to 

i n t e r n a c i o n a l para l a r e a l i z a c i ó n de proyectos de a s i s t e n c i a t é c n i c a , 

pero asimismo c i e r t a r e t i c e n c i a de. l o s f e r r o c a r r i l e s a cont ra ta r a s e s o r í a s 

con cargo a sus prop ios presupuestos. Dé se r a s í , hay d i ve r sa s e x p l i c a -

c iones p o s i b l e s . 

31. Ha habido casos en que l a a s e s o r í a se cons ideré e x p l í c i t a o i m p l í -

citamente como r e q u i s i t o previo para l a obtención de un préstamo. 

32. En v a r i o s de l o s casos encuestados e l f inanc iamiento de l a a s e s o r í a 

provino de fondos del PNUD, actuando siempre e l B IRF como organismo e j e -

cutor del proyecto. 

33. De acuerdo con l a s informaciones obtenidas de l a s s i t u a c i o n e s 

a n a l i z a d a s , e l costo d i rec to de l a s a s e s o r í a s v a r i ó de 300.000 dó lares 

para un programa de s e i s meses hasta 4.500.000 dó lares para cuatro anos , 

inc luyendo también un programa de 3.700.000 dó lares para once años. E l 

costo medio anual de l a s a s e s o r í a s en moneda extranjera se estima en 

600.000 dó l a re s . E l costo t o t a l en moneda ex t ran j s ra de l o s programas 

cons iderados a lcanzó a 13.500.000 dó lares para l a s s i e t e empresas. 

34. La es t imac ión de 1 .ns ga otos l o c a l e s a t r i b u i b l e s a l proyecto de 

a s i s t e n c i a técn ica f l u c tuó entre 20 y 100/o del costo en moneda ex t ran jera . 

Cuando l a s est imaciones fueron más reduc idas , a l parecer no se i n c l uyó 

/ l a v a l o r ac i ón 
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l a v a l o r a c i ó n en dinero del tiempo del personal de contraparte. Aunque 

e l cos to t o t a l de l a s contrapartes no se ha podido determinar en forma 

p r e c i s a , se est ima que su monto a lcanzó aproximadamente a 4.000.000 de 

dó l a re s . 

35. Como l a s empresas f e r r o v i a r i a s son en su mayoría grandes ent idades 

con presupuestos de operación muy e levados, e l costo de l a s a s e s o r í a s 

no parece se r e l f a c t o r dec i s i vo para su r e a l i z a c i ó n . Con l a excepción 

de un f e r r o c a r r i l e l costo t o t a l de l a s a s e s o r í a s fue i n f e r i o r a l l°/o 

del presupuesto anual de cada empresa y , en l o s casos en que formó parte 

de un c réd i to mayor, nunca pasó del S/0 del mismo, y en l a mayoría de 

l a s veces e l porcentaje fue muy i n f e r i o r . 

Temas de_ d i s c u s i d n 

36. Aunque hasta e l momento l a mayor parte de l o s proyectos de a s i s t e n c i a 

técn ica no han s i g n i f i c a d o problemas f i nanc i e ro s importantes para l o s 

f e r r o c a r r i l e s l a t inoamer icanos , es po s i b l e formular a l gunas i n t e r r o g a n t e s , 

especialmente en r e l a c i ó n con l a s p o s i b i l i d a d e s de co laborac ión r e g i o n a l . 

En es te s en t i do , ¿es po s i b l e d e s a r r o l l a r a lguna acc ión conjunta que permita 

hacer f rente a l o s problemas f i n a n c i e r o s de l a a s i s t e n c i a técn ica en e l 

campo f e r r o v i a r i o ? ¿Hay a lgunas p o s i b i l i d a d e s de compart i r l o s co s to s 

de c i e r t o s programas comunes, como l a i n v e s t i g a c i ó n t ecno l óg i c a , e l e s t a -

blecimiento de s i s temas de información o l a formación de persona l ? E l 

intercambio de personal e spec ia l i zado entre l o s f e r r o c a r r i l e s l a t i n o -

americanos y l a cooperación técn ica en genera l , ¿puede ayudar a reba ja r 

l o s co s to s de l o s programas de a s i s t e n c i a t é c n i c a ? 

/ C a p í t u l o I V 



21 

Cap í tu lo IV 

MEDIDAS PREPARATORIAS-Y COORDINACION ADMINISTRATIVA 

-DE LOS PROYECTOS DE ASESORIA, 

p ó ''" _ 

37. La preparación de l a s contrapartes antes de l a i n i c i a c i ó n de una 

a s e s o r í a se ha dado en una s o l a empresa, que envió personal a c u r s i l l o s 

de e s p e c i a l i z a c i ó n en e l p a í s de o r i gen de l a f i rma consu l t o ra ; es te 

hecho tuvo una repercus ión extraordinariamente favorab le en e l curso 

del proyecto. Otra empresa cuidó que a lgunas de l a s contrapartes 

e s tud ia ran id iomas, para mejorar l a comunicación con l o s expertos ex t ran -

j e r o s . En todos l o s demás casos l a s contrapartes s ó l o se des ignaron en 

e l momento de i n i c i a r s e e l t r aba jo de l o s asesores-. En a lgunos ca so s , 

l a r o t a c i ó n de l a s contrapartes se i n d i c a como un aspecto, negat ivo para 

l a marcha del proyecto. 

38. La a s i g n a c i ó n de contrapartes parece se r un problema bastante 

complejo y p lantea una s o l u c i ó n de t r an sacc i ón . A l parecer l o más a p r o -

piado s e r í a que las , contrapartes pertenecieran a l n i ve l e jecut i vo más 

a l t o a f i n de que l a a p l i c a c i ó n de l a s recomendaciones de l o s a sesores 

t u v i e r a mayor fuerza ; s i n embargo, r e s u l t a negat ivo porque l o s a l t o s 

e jecu t i vo s pueden dedicar muy poco tiempo a l e s tud io de recomendaciones 

y a su a p l i c a c i ó n p r á c t i c a . De ot ro l ado, s í l a s contrapartes se e l i g e n 

en l o s n i v e l e s e jecut i vos más ba jos , puede disponerse de todo su t iempo, 

pero se pierde gran parce del poder para, negociar l a a p l i c a c i ó n de l a s 

medidas propuestas . 
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Coordinac ión de l a s contrapartes y l o s consu l to res y procedimientos de 

a p r o b a c i ó n ^ a p l i c a c i ó n de las_ recomendacio^nes de l o s expertos 

39. La coord inac ión del t r aba jo de l a s contrapartes entre s í y con l o s 

expertos siempre ha s i d o supe rv i g i l ada por una s o l a persona dentro de 

l a empresa, l o que parece haber dado buenos r e s u l t a d o s . E s importante, 

eso s í , a segurar c$ue es ta coord inac ión se r e a l i c e a l n i v e l más a l t o 

p o s i b l e , especialmente en l o que respecta a l . proceso de e s tud i o , aprobac ión 

y a p l i c a c i ó n de l a s recomendaciones de l o s con su l t a re s . . 

40. La e l e cc i ón del jefe de mis ión por parte de l a f i rma consu l to ra t iene 

una gran i n f l u e n c i a en l a marcha del proyecto, ya que su acc ión es f un -

damental en l a coord inac ión del equipo de consu l to res y en l a s r e l a c i one s 

de é s to s con sus cont rapar tes . En a lgunos proyectos se ha designado a 

un experto para que s i n p e r j u i c i o de sus func iones e s p e c í f i c a s ejerza 

l a j e f a tu ra de l a m i s i ón . Es to que parece j u s t i f i c a r s e en proyectos 

pequeños, ha s i d o l a p r á c t i c a también en o t r o s de mayor envergadura, l o 

que entraña una desest imación por l a s funciones de p l a n i f i c a c i ó n y 

coord inac ión permanente que es prec i so e jercer durante toda l a e jecuc ión 

de un proyecto de a s e s o r í a . Una de l a s mayores enseñanzas que puede 

dejar una a s e s o r í a es e l ejemplo de coordinación entre equipas de t r a b a j o , 

como una demostración de l a ventaja de a p l i c a r t a l e s p r á c t i c a s en l a 

admin i s t r ac i ón . 

41. Resu l t a muy conveniente d e f i n i r previamente un mecanismo apropiado 

que permita l a a p l i c a c i ó n oportuna y ráp ida de l a s recomendaciones, 

ev i tando en l o po s i b l e d i l a c i one s que perjudiquen l a marcha del proyecto. 

En una empresa se u t i l i z ó e l s i stema de presentar l a s recomendaciones en 

l a forma de i n s t r u c c i o n e s de s e r v i c i o que, una vez aceptadas, podían 
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ponerse en p r á c t i c a de inmediato a t r avés de l o s cana les regu la res de 

l a admin i s t r ac i ón . E s t a forma de presentar l a s recomendaciones parece . 

muy adecuada, ya que i nc luye g ran parte de l a l abo r que deberían rea-

l i z a r l o s e jecu t i vo s de l a empresa f e r r o v i a r i a para t r a d u c i r en i n s t r u c -

c iones p r á c t i c a s l a s recomendaciones de l o s expertos. En cambia t para 

a p l i c a r la.s, recomendaciones que adoptan l a forma de es tud io s t é c n i c o s , 

- además de su a n á l i s i s - se requiere un t raba jo a d i c i o n a l muy importante. 

Superv i s i ón de l o s proyectos 6 ' i n fo rmes de avance 

42. En genera l , l o s proyectos de a s i s t e n c i a técn ica r e a l i z a d o s hasta 

ahora fueron superv i sados directamente por l a empresa f e r r o v i a r i a y , 

en l o s casos en que i n te r v i no e l B ÍRF, se r e a l i z ó una superv i s i ón 

a d i c i o n a l a t r a v é s de v i s i t a s per iód i ca s de sus func ionar io s para eva luar 

l a marcha de l o s proyectos, teniendo en cuenta l o s informes rec ib i do s de 

l o s con su l t a re s , l a s op in iones de l o s e jecut i vos de l a empresa y l o ve -

r i f i c a d o en e l te r reno. Só lo en dos casos se comprobó una superv i s i ón 

independiente por parte de organismos dé gobierno, con l a sa lvedad de 

que en uno de e l l o s l a s upe rv i s i ón no fue muy i n ten sa . 

43. Por l a natura leza ds un proyecto de a s i s t e n c i a t é c n i c a , l a super -

v i s i ó n es generalmente c u a l i t a t i v a y na c u a n t i t a t i v a . No se ha desa r ro -

l l a d o verdaderamente un s istema que, a l p rec i s a r mejor l a s metas pe r se -

g u i d a s , f a c i l i t e su p o s t e r i o r c o n t r o l . Só lo últimamente e l BIRF ha 

i n c l u i d a , en a l gunos cont ra tos v incu lados a c r é d i t o s , e l compromiso de 

l a empresa de a l canzar c i e r t a s metas generales c u a n t i f i c a d a s . En este 

sen t ido , es p rec i so tenar en cuenta que l a s a s e s o r í a s , pese a e s t a r 

directamente encaminadas a r e s o l v e r problemas t é c n i c o s , encuentran t a l 

vez su s mayores obs tácu los en problemas de carác ter e s t r a t é g i c o y s o c i o -

l ó g i c o . 
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44. En l a formulac ión de l o s proyectos de a s i s t e n c i a técn i ca g e n e r a l -

mente se e s t i p u l a l a preparac ión por parte de l o s consu l to res de d i f e ren te s 

informes acerca del avance de l o s t r a b a j o s . Cuando actúan agenc ia s i n -

te rnac iona le s en l a f i n a n c i a c i ó n y superv i s i ón de l o s proyectos , e s to s 

informes e s tán a veces d i r i g i d o s pr incipalmente a l l e n a r l a s ex i genc i a s 

de t a l e s organismos y s ó l o secundariamente para ayudar a l a empresa en 

su l abo r de con t ro l y seguimiento de l a s t a rea s en e jecuc ión. Se ha 

dado e l caso de informes que nunca fueron t raduc idos a l idioma del pa f s 

y o t r o s en que l a empresa ha s i do l a ú l t ima en r e c i b i r t a l e s documentos. 

45. Los informes de avance deben cons iderarse más b ien un instrumento 

para mejorar l a e f i c a c i a de l a a s i s t e n c i a t é c n i c a , que una j u s t i f i c a c i ó n 

de l o que se ha hecho frente a l o s organismos f i n a n c i e r o s y de s u p e r v i s i ó n . 

En es te sen t i do , debería p res ta r se gran a tenc ión a l o s ob je t i vo s de l o s 

in formes, a su f recuenc ia , oportunidad, contenido, extens ión e idioma 

para que puedan cumpl i r plenamente l o s f i n e s con l o s cua les se es tab lecen. 

46. Torrando en cuenta l o s ob je t i vo s del proyecto de a s i s t e n c i a t écn i ca , 

e l informe i n i c i a l de l a empresa consu l tora debería contener l o s i n d i c a -

dores que se u t i l i z a r á n en todos l o s informes po s te r i o re s para a p r e c i a r 

el grado de avance hac ia l o s o b j e t i v o s f i j a d o s , y juzgar e l é;<ito o 

f racasa de l a a s e s o r í a . 

47. E l contenido de l o s informes debería cons iderar l a s acc iones r e a l i -

zadas durante e l período que cubren, l o s p r i n c i p a l e s problemas encontrados 

y l a s acc iones p r e v i s t a s para é l próximo per íodo. 

48. E l v a l o r de l o s informes se ha v i s t o d isminuido en a lgunos casos 

tanto respecto de su contenido conio de su oportunidad por l a p r á c t i c a 

de e n v i a r l o s previamente para l a aprobación de l a o f i c i n a matriz de l a 

empresa consu l to ra . En este aspecto es p rec i so d i s t i n g u i r l o s informes 
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per i ód i co s sobre l a marcha del proyecto, cuya re sponsab i l i dad debe recaer 

en e l je fe de m i s ión , de l o s informes que cont ienen l a s recomendaciones 

t é c n i c a s de l a m i s i ón , en l o s cua les l a i n te rvenc ión de l a o f i c i n a matriz 

puede s e r de g ran ayuda en su r e v i s i ó n f i n a l . 

49. La ausencia de un seguimiento constante de l o s proyectos, e s p e c i a l -

mente después de su conc lu s ión , es una c a r a c t e r í s t i c a c a s i genera l . Muchas 

recomendaciones que quedaron s i n a p l i c a r a l término de una mis ión se aban-

donan y sub s i s t en l o s problemas que se t r a t ó de r e s o l v e r . 

Temas de d i s c u s i ó n 

50. Cada uno de l o s aspectos ana l i zados en este acáp i te p lantea c i e r t a s 

i n te r rogan te s en torno a l a s cua les r e s u l t a conveniente centrar l a d i s c u s i ó n 

para ordenar e l intercambio de exper iencia y l a conf rontac ión de puntos de 

v i s t a . A lgunas de l a s i n te r rogan te s pueden resumirse en l a s s i g u i e n t e s 

preguntas : 

a ) ¿A qué n i v e l y con qué c r i t e r i o conviene se lecc iona r a l a s 

con t r apa r te s ? ' ¿Es pos ib le contemplar en todos l o casos l a 

c apac i t a c i ón prev ia de l a s contrapar tes? ¿Qué opciones se 

presentan para asegurar es ta preparación prev ia de l a s con t r a -

par tes y qué aspectos deben i n c l u i r s e en e l l a ? ¿A t r avé s de 

qué motivaciones se puede asegurar l a permanencia de l a s 

contrapar tes e l tiempo s u f i c i e n t e para formar escuéla dentro 

de l a empresa? -

b) ¿Cuál es l a forma más adecuada en que deben presentarse l a s 

recomendaciones de l o s expertos? . ¿Conviene e s tab lecer p r e v i a -

mente un proceso para e l e s tud io , aprobación y a p l i c a c i ó n 

de l a s recomendaciones o r e s u l t a más apropiado dejar que es te 
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mecanismo opere con mayor f l e x i b i l i d a d en cada caso concreto? 

¿Qué opciones podr ían contemplarse para c rear mecanismos d e s t i -

nados a cons iderar l a s recomendaciones? ¿Cómo se puede coor -

d i n a r mejor este proceso con l a o rgan izac ión in terna de l a 

empresa? 

c ) ¿Qué t i p o s de superv i s i ón conviene r e a l i z a r durante l a e j e -

cuc ión de un proyecto y con qué pe r i od i c i dad? ¿Quiénes 

deben r e a l i z a r l a ? Cuando in terv iene un organirmo i n t e r n a -

c i o n a l en c a l i d a d de encargado del proyecto de a s e s o r í a , 

¿ cuá l es l a mejor modalidad para l l e v a r a cabo l a s u p e r v i s i ó n 

que le corresponde a dicho organismo? ¿Es pos ib le r e a l i z a r 

adecuadamente esta superv i s i ón a t r a v é s de v i a j e s pe r i ód i co s 

de cor ta durac ión o convendría más destacar superv i sores 

re s i den te s ? ¿Qué c r i t e r i o s se pueden d e f i n i r para f a c i l i t a r 

l a eva luac ión de l o s programas de a s i s t e n c i a técn i ca durante 

l a s superv i s i ones ? , ¿Es ú t i l i n c l u i r en l o s términos de r e f e -

renc ia a lgunos mecanismos que permitan eva luar per ict l ica e 

iR-parcivlmente l a marcha de un proyecto? ¿Es convergente 

r e a l a z a r un seguimiento de l o s proyectos de a s i s t e n c i a t é c n i c a 

aun después de conc lu ida l a l abo r de l o s consu l to re s ? S i a s í 

fuera , ¿quién podrá r e a l i z a r e s ta eva luac ión ex post y da 

qué manera? La eva luac ión ex pnst ¿puede apar ta r elementos 

t i t i l e s a l o s proyectos fu turos ? La exper ienc ia de casos 

s i m i l a r e s en a lgunos pa í se s l a t inoamer icanos , ¿es pert inente 

para u t i l i z a r s e en o t r o s ? 
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Cap í tu lo V 

EJECUCION DE LOS PROYECTOS 
' i 

E s t i l o s de t r aba jo y re l ac i ones entre l o s expertos y l a s contrapartes 

51. E l hecho de que l a s empresas consu l to ra s deban s a t i s f a c e r 

simultáneamente a l a agenc ia i n te rnac i ona l de ejecuc ión y a l f e r r o -

c a r r i l a l .que presta l a a s e s o r í a , hace que muchas de l a s d i s c repanc ia s 

que se producen en e l curso de un proyecto sean más d i f í c i l e s de c o n c i l i a r 

a causa de es ta r e l a c i ó n t r i p a r t i t a , c a s i siempre poco o mal d e f i n i d a . 

En e s t o s c a so s , e l r e c u r r i r a un proceso de aproximaciones suce s i v a s , 

especialmente cuando se t r a t a de recomendaciones sobre cambios t r a s c e n -

dentes, puede aprovechar l a s ventajas prop ias de l a re t roa l imentac ión 

( feedback) . 

52. Generalmente l o s términos de re ferenc ia de un proyecto no e s t i p u l a n 

claramente e l papel y l a s responsab i l idades de l a agenc ia de e jecuc ión 

como organismo a c t i v o dentro del proyecto. Una c l a r i f i c a c i ó n en este 

sent ido podr ía o to rga r un papel más b ien c a t a l í t i c o a l a s agenc ias e j e -

cu to ra s , con p a r t i c i p a c i ó n a c t i v a a t r a v é s de l a s upe rv i s i ón que l e 

corresponde durante e l curso del proyecto y con re sponsab i l i dades b ien 

p r e c i s a s . 

53. La s e l ecc i ón de l o s expertos por parte de l a s f i rmas consu l to ra s 

parece e s t a r más v inculada con su curr iculum técn ico que con sus c o n d i c i o -

nes de persona l idad. La ap t i t ud para mantener buenas re l ac iones humanas . 

y l a capacidad de t r a n s m i t i r conocimientos, no dependen necesariamente 

del grado de dominio de una t écn i ca . 

54. Las d i f e r e n c i a s de id iomas t ienen una g ran i n f l u e n c i a en l a comu-

n i cac i ón entre expertos y contrapartes y en l a s p o s i b i l i d a d e s de formar 

/equipos de 



28 -

equipos de t r aba jo in teg rado . Un experto puede perder g ran parte de su 

tiempo d t i l , especialmente en mis iones c o r t a s , t ratando de aprender e l 

idioma del p a í s , s i n l o g r a r e s tab lecer una comunicación adecuada con 

sus cont rapar tes . 

55. E l e s t i l o de t raba jo de l o s expertos y contrapartes ha var iado 

mucho de un proyecto a otro y aun dentro de un mismo proyecto. En t r e s 

empresas se han ap l i cado s i s temas de t r aba jo en equipo incluyendo l a 

preparación de informes conjuntos . En una de e l l a s se había capaci tado 

previamente a l a s contrapartes a t ravés de c u r s i l l o s en l o s f e r r o c a r r i -

l e s de l pa í s de o r i gen de l a empresa consu l to ra , l o que f a c i l i t ó l a 

i n t e g r a c i ó n de expertos y cont rapar tes . En otro caso hubo gran i n i c i a -

t i v a por parte del f e r r o c a r r i l , que f inanc iaba directamente l a a s e s o r í a . 

En l a tercera empresa en que se dio un patrón de t r aba jo in tegrado entre 

expertos y cont rapar tes , l a a s e s o r í a se pres tó en v i r t u d de l a estrecha 

co laborac ión entre gob iernos . En genera l , l a s t r e s empresas se muestran 

s a t i s f e c h a s de l o s r e su l t ado s a lcanzados a t r avé s de l a a s i s t e n c i a t é c n i c a . 

56. En un f e r r o c a r r i l se ha dado e l patrón de t r aba jo a i s l a d o de l o s expertos 

en que l a s contrapartes se l i m i t a r o n a proporc ionar in formac iones . En este 

caso l o s expertos prepararon i n s t rucc i one s técn i ca s que debían se r puestas 

en p r á c t i c a por l a empresa. La d i s c u s i ó n de e s t a s i n s t rucc i one s siempre 

tomó más tiempo que e l p r e v i s t o , l o que retardó e l avance del t r aba jo 

de l o s expertos. E l f e r r o c a r r i l se mostró conforme con l o s r e su l t ado s 

a lcanzados , pero posteriormente pudo comorcbarse que, a l cambiar l a s 

autor idades en l a empresa f e r r o v i a r i a , l a s i t u a c i ó n v a r i ó radicalmente 

y quedaron de man i f ie s to importantes d i sc repanc ia s de l o s nuevos e jecu t i vo s 

respecto de l a s recomendaciones que habían formulado l o s expertos . 
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5 ? . En o t r o s t r e s f e r r o c a r r i l e s e l patrón ele t r aba jo v a r i ó de acuerdo 

con l o s expertos y sus cont rapar tes . E s t a s p a r t i c i p a r o n en d i s t i n t a 

medida en l a e l aborac ión d é - l o s informes de i o s consu l t o re s , predominando 

e l t r aba jo independiente de l o s expertos. A l parecer, e s to s casos ponen 

de man i f i e s to c i e r t a f a l t a de d i recc i ón ,de l equipo de expertos y l a i n -

f l uenc i a de l a f a l t a de comunicación entre expertos, y contrapartes 

debido a barreras da id ioma. • En e s to s t r e s casos l o s f e r r o c a r r i l e s 

se muestran menos s a t i s f e c h o s con l o s r e s u l t a d o s , variando l a ap rec i ac i ón 

según e l campo de t r a b a j o . 

58. Las r e l a c i ones entre l o s expertos, y sus contrapartes han s ido c a s i 

siempre buenas, pese a que en a lgunas oportunidades se d ieron en toda 

l a gama, desde muy buenas has ta bastante malas. . E s to ú l t imo co inc ide 

con aque l l o s casos en que no hubo t raba jo en equipo. 

59. Hay aspectos que no se cons ideraron en l a s respuestas a l o s cues -

t i o n a r i o s y que podr ían tener i nc idenc i a en l a s re l ac i ones de t r aba jo 

entre expertos y cont rapar tes . Las empresas f e r r o v i a r i a s a f rontan c a s i 

s i n excepción e l problema de l a s bajas¡remuneraciones que perciben sus 

p ro fe s i ona le s en comparación con o t r a s a c t i v i d a d e s nac iona le s , e s p e c i a l -

mente del sec tor pr ivado. E s t a f a l t a de i n c e n t i v o s puede agravar se .por 

e l contacto con l o s expertos de l a f irma consu l to ra , . cuyas remuneraciones 

para t r a b a j o s s i m i l a r e s son muchísimo mayores l o que acentúa l o s s e n t i -

mientos de f r u s t r a c i ó n . 

60. En a lgunos casos l a s contrapartes t r aba ja ron a tiempo completo 

con l o s expertos , pero en muchos o t ro s d i v i d i e r o n su tiempo entre sus 

l abores prop ia s dentro de l a empresa y su a tenc ión a, l o s expertos. E s t o 

ú l t imo sucedió cuando l a s contrapartés eran de muy a l t o n i ve l o cuando 

l a empresa rio d i spon ía del número s u f i c i e n t e de p r o f e s i o n a l e s . 
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La in fo rmát i ca en l a e jecuc ión de un proyecto de a s e s o r í a 

61. Pese a qué es ampliamente sabido que l a s mis iones de a s i s t e n c i a 

técn ica a menucb f racasan , o a l menos su l abor se hace menos e f i c a z , por 

l a f a l t a de una base informática para su t r aba jo o porque l o s expertos 

deben pesar mucho tiempo buscando da to s - l o que l e s re s ta tiempo para 

formular recomendaciones - .los programas ra ra vez cons ideran una secuencia 

de l a s a c t i v i d a d e s que coloque en su l u g a r debido e l d e s a r r o l l o de s i s temas 

de in formación. En muchos casos l a l abor de l a s contrapartes se ha or ientado 

pr inc ipalmente a l a búsqueda y reco lecc ión de datos , s i n que dicho t raba jo 

haya logrado una i n s t i t u c i o n a l i z a c i ó n adecuada, puesto que se ha t r a tado 

más b ien de t a rea s esporád icas r e a l i z a d a s una s o l a vez. En dos pa í s e s 

hubo e s p e c i a l i s t a s que t raba ja ron en l o s s i s temas de in formac ión, y 

en uno de e l l o s es to cons t i tuyó una de l a s t a rea s más importantes. En 

l o s demás, s ó l o se destacó e l tema en l o s informes f i n a l e s o se l e d io 

poca importanc ia ; i n c l u s o se presentó un caso en que no se h izo nada 

a l respecto. S i n embarga, es muy común encontrar ejemplos de acc iones 

a i s l a d a s como e l d e s a r r o l l o de nuevos s i s temas contables» or ientadas 

pr incipalmente a c a l c u l a r funciones de cos tos con miras a l a toma de 

dec i s iones en materia de t a r i f a s . 

Capac i tac ión y formación del personal de l a empresa 

62. Como se d i j o , una s o l a empresa cons ideró l a formación prev ia de 

l a s cont rapar tes . A lgunos proyectos contemplaron l a capac i t ac ión de 

func iona r i o s en e l ex t ran jero , l a que, s i n embargo, se postergó hasta 

e l término de l a m i s ión y a veces no l l e g ó a concretarse. En l u g a r de 

env ia r becar ios a l ext ranjero , una empresa p r e f i r i ó t r a e r i n s t r u c t o r e s 

fiara aprovechar en forma más amplía sus enseñanzas. E l personal becada 

por l o genera l regresa a l a empresa después de su e s t anc i a en 

/ e l ext ranjero 
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e l ex t ran jero ; a l gunos f e r r o c a r r i l e s han e x i g i d o , mediante contrato o 

f i a n z a , l a g a r a n t í a de l a permanencia durante a l gún tiempo después de 

l a beca. Aún a s í , en a lgunos ca sos , no se ha podido conservar por mucho 

tiempo personal becado y de óptimas c a l i f i c a c i o n e s , debido a l aumento de 

sus expecta t i va s fuera de l a empresa como resu l tado de su e s p e c i a l i z a c i ó n . 

'63. Un aspecto que se destaca en forma genera l izada es l a f a l t a de 

p r e v i s i ó n para contemplar mecanismos que permitan l a d i f u s i ó n por parte 

de l a s contrapartes de l o s nuevos conocimientos a d q u i r i d o s . E s probable 

que sea d i f í c i l r e a l i z a r una tarea de este t i p o mientras l a s contrapartes 

desempeñan sus funciones de t a l e s , pero s e r í a conveniente i n c l u i r l a en 

l a programación de l a s a c t i v i d a d e s del proyecto, especialmente como 

apoyo a l a a p l i c a c i ó n de recomendaciones que entrañan cambios r a d i c a l e s 

en l a t ecno log í a empleada. 

A p l i c a c i ó n de l a s .recomendaciones 

64. Es indudable que en l o s proyectos de a s i s t e n c i a técn ica l a mayor 

d i f i c u l t a d se encuentra en l a a p l i c a c i ó n de l a s recomendaciones. Es to 

demuestra que, aunque l o s a sesores conozcan bien e l t r aba jo de d i a gnós t i co 

y determinación de l o que hay que hacer, l a etapa de ejecución requiere 

a l g o más que conocimiento t écn i co , ya que a veces es más importante 

aprehender l a r e a l i d a d en que se a p l i c a r á n l a s recomendaciones y crear 

e s t r a t e g i a s adecuadas para su puesta en p r á c t i c a . E l t r aba jo en equipo 

de consu l to res y contrapartes parece e senc i a l en e s ta etapa. 

65. Entre l a s causas más c i t a d a s de d i f i c u l t a d e s en l a a p l i c a c i ó n de 

recomendaciones e s t á l a opos i c i ón de l o s t raba jadores f e r r o v i a r i o s a l o s 

cambios propuestos. Como se d i j o , toda o rgan izac ión humana se r e s i s t e a 

/ l o s cambios, 
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l o s cambios, especialmente cuando és tos a fec tan l a s condic iones de t r aba jo 

de sus miembros. En este sen t ido , ante todo hay que reconocer es ta r e a -

l i d a d y tener conc ienc ia de que todo cambio en l o s s i s temas de t r aba jo 

debe i r precedido de l a conv icc ión de que l a s mod i f i cac iones son conve-

n ientes y se r objeto de una negoc iac ión adecuada que otorgue en compen-

s ac i ón a lgunos i n cen t i vo s aprop iados . 

66. Otra causa de d i f i c u l t a d e s que se c i t a a menudo es l a f a l t a de 

recursos para l l e v a r a cabo l o s programas recomendados. En r e l a c i ó n con 

este a specto , merece e spec i a l a tenc ión e l c í r c u l o v i c i o s o que se produce 

generalmente en e l manejo de l a s e x i s t e n c i a s de mater ia le s cuando se 

desea i n t r o d u c i r s i s temas de. mantenimiento prevent ivo. Se reclama l a 

f a l t a de elementos i nd i spensab le s , a pesar de que e l v a l o r de l a s 

e x i s t e n c i a s t o t a l e s a lcanza un volumen e levado, l o que claramente e v i -

dencia una f a l t a de programación adecuada de l a s a d q u i s i c i o n e s ; pero 

es ta programación no es pos ib le s i no se a p l i c a e l mantenimiento preven-

t i v o , que permite e l c á l cu l o de l o s consumos f u tu ro s . Por o t ra par te , 

l a a p l i c a c i ó n del mantenimiento preventivo a su vez neces i t a contar con 

todos l o s elementos en forma p rev i a , l o que no es po s i b l e asegurar por 

f a l t a de recu r so s , aun cuando - por mala programación da l a s a d q u i s i c i o n e s 

en e l pasado - haya en l o s almacenes un exceso de mater ia le s que no son 

l o s que se neces i tan. Para romper este c í r c u l o hay que contar i n i c i a l -

mente con recursos a d i c i o n a l e s que muchas veces no pueden obtenerse, 

aunque se sepa que e l nuevo s istema t r ae rá economías en e l fu tu ro . 

67. Las mis iones de a s i s t e n c i a técn i ca no deben desa lentarse por este 

t i p o de d i f i c u l t a d e s ; por e l c o n t r a r i o , e l l o debería s e r un a c i c a t e 

para e l e s p í r i t u creador de l o s consu l to re s , que deberían a j u s t a r sus 

/recomendaciones a 
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recomendaciones a l a s rea l i dades l abo ra l e s y de recur sos , ofrec iendo a l 

menos, a i é s t o s f a l t a n , programas op ta t i vo s de acuerdo con l a s d i s p o n i - . 

b i l i d a d e s . E s to no e s simplemente una cues t ión académica, s i no una 

r e a l i d a d concreta que debería e s t imu lar l a imag inac ión de l o s consu l to res 

para que ofrezcan una a s i s t e n c i a más completa y novedosa. 

La d i f i c u l t a d de i n t r o d u c i r cambios 

68. E l c r i t e r i o de éx i t o que l o s proyectos de a s i s t e n c i a técn ica u t i l i z a n 

quizá con mayor f recuencia es l a cant idad de cambios r e a l i z a d o s . 

69. En l a eva luac ión de l o s re su l tados presentada por l a s empresas en 

sus respuestas a l o s c u e s t i o n a r i o s , puede verse que generalmente l o s 

programas más ex i t o so s son l o s de t a r i f a s , c o n t a b i l i d a d y v í a y obras , 

mientras que l o s de manejo de ex i s t enc i a s de mater i a l e s , mantención de 

equipos y admin i s t r ac i ón de personal se encuentran entre l o s menos 

e x i t o s o s . E s to se exp l i c a según l a c l a se de cambios que hay que hacer 

para mejorar un s istema determinado y según l a r e l a c i ó n que haya entre 

l o s cambios y l a s d i s p o n i b i l i d a d e s de recursos y l o s e fec tos que t ienen 

en o t ros s i s temas y en e spec i a l en l a s r e l a c i ones l a b o r a l e s . 

70. Las i dea s preconcebidas de l o s consu l tores suelen l l e v a r l o s a r e c o -

mendar cambios r a d i c a l e s en l o s s i s temas , mediante l a in t roducc ión de 

gran cant idad de modi f icac iones cuya j u s t i f i c a c i ó n , f rente a l o s re su l t ados 

que se obtendrán, es bastante d i s c u t i b l e . Un es tud io más profundo y a c u -

c io so de l a s i t u a c i ó n ex i s tente por parte de l o s consu l tores quizá indique 

que r e s u l t a r í a más p rác t i co i n t r o d u c i r mejoras marg ina les en l o s s i s temas 

v i gen te s , l a s que l o g r a r í a n s i m i l a r e s re su l t ados s i n provocar tanta con-

moción en l a o r gan i zac ión de l a empresa* 

/Temas de 
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Temas de d i s c u s i ó n 

71, E l a n á l i s i s de l o s d i fe rentes aspectos que i nc iden en l a e jecuc ión 

de l o s proyectos de a s i s t e n c i a t ácn i ca p lantea una s e r i e de i n te r rogan te s 

que pueden se r de u t i l i d a d para o r i e n t a r e l intercambio de exper ienc ias 

y puntos de v i s t a . E s t a s i n te r rogan tes se pueden resumir a t r avé s de 

l a s s i g u i e n t e s preguntas : 

a ) ¿Puede preverse con l a debida a n t i c i p a c i ó n y para cada caso 

en p a r t i c u l a r , cuá l es e l mejor e s t i l o de t r aba jo que debe 

preva lecer entre expertos y cont rapar tes? ¿Qué r e q u i s i t o s 

deben reun i r se para qus se den l a s condic iones adecuadas para 

un t r aba jo in tegrado de expertos y cont rapar tes ? En l o que 

toca a l a s cont rapar tes , ¿deben t r a b a j a r conjuntamente con 

l o s expertos en todas l a s etapas del t r aba jo o só lo en a l gunas 

de e l l a s ? ¿Es conveniente que compartan l a re sponsab i l i dad 

por l a s recomendaciones que se formulen o s e r í a p r e f e r i b l e 

que queden en l i b e r t a d , para poder c r i t i c a r l a s ? ¿Puede l a 

c apac i t a c i ón prev ia de l a s contrapar tes i n f l u i r en e l e s t i l o 

de t r aba jo con l o s expertos? ¿Cuál es e l n i v e l jerárqu ico más 

apropiado para l a s contrapartes? ¿Deben l a s contrapartes 

t r a b a j a r a jornada completa con l o s expertos o s e r í a p r e f e r i b l e 

que a l te rnen es ta func ión con l a s l abores p rcp i a s de sus cargos 

h a b i t u a l e s ? ¿Qué t i p o de i n cen t i vo s pueden a p l i c a r s e para 

e s t imu la r a l a s contrapartes a perseverar en e l per fecc iona -

miento de l o s s i s temas después que haya conc lu ida l a a s i s t e n c i a 

técn i ca propiamente t a l ? 

/ b ) ¿Es 
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b) ¿Es po s i b l e prever con s u f i c i e n t e a n t e l a c i ó n l a s necesidades 

de información que s u r g i r á n durante^ l a e jecuc ión de un proyecto 

de: a á i s t e n c i a técn i ca ? S i no hay información d i s p o n i b l e , ¿cor>-

vendr ía más reuniría especialmente para l a s necesidades de un 

proyecto, a veces con gran t raba jo a d i c i o n a l de l o s expertos 

y cont rapar tes , o resultaría rpás adecuado que l o s términos 

de re fe renc ia del proyecto contemplen l a tarea de i n s t i t u c i o -

n a l i z a r l o s s i s temas de. información que ;se prec i san? ¿Es 

po s i b l e concebir .los s i s temas de información como una tarea 

independiente dentro de un proyecto de a s i s t e n c i a técn ica o 

se t r a t a más bien de una l abor g l o b a l que r e s u l t a r í a como 

c o r o l a r i o del t raba jo rea l i zado en todas - l a s demás áreas 

después que éste haya concluido s a t i s f ac to r i amente? ¿Es 

po s i b l e coord inar l a s necesidades de información en cada 

área e s p e c í f i c a de t a l manera que se produzca un s istema 

in tegrado a l n i ve l de toda l a empresa? ¿Cómo hacer lo y 

cómo tomarlo en cuenta en l a formulación del proyecto? 

c ) ¿Qué papel debe a s i gna r se a l a formación del personal de l a 

empresa en un proyecto de a s i s t e n c i a técn i ca ? La formación 

del persona l , ¿debe i n c l u i r s e como tarea e s p e c í f i c a del pro -

yecto de a s e s o r í a o debería más bien entenderse como una l abo r 

complementaria de cada experto en su propio campo de"acc ión? 

¿Es p re fe r i b l e abordar l a formación del personal a t r avés de 

cursos s i s t emát i co s o nueden l l e v a r l a a cabo sa t i s f ac to r i amente 

l o s expertos en l a forma de capac i t ac ión en e l t raba jo (on-

the Job t r e i n i n g ) ? Las necesidades de formación de personal 

/ v a r í a n senún 
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v a r í a n según e l n i ve l y t i p o de t r aba jo de l o s f unc iona r i o s 

dentro de l a empresa; en este sen t ido , ¿para qué casos se 

cons idera más apropiado e l s i stema de becas en e l extranjero 

y en qué o t ro s r e s u l t a mejor r e s o l v e r es ta necesidad a t r a v é s 

de l a r a d i c a c i ó n dé i n s t r u c t o r e s e spec i a l i z ado s en e l pa í s 

para d i c t a r cursos que l leguen a un mayor número de personas? 

La formación de personal es s i n duda una necesidad constante 

dentro de l a empresa y en este sent ido , ¿ cuá l s e r í a e l mejor 

mecanismo para i n s t i t u c i o n a l i z a r l a como func ión permanente en 

caso de que e l l a no e x i s t a como t a l ? Considerando l o s recursos 

que ofrece e l p a í s , ¿es pos ib le a l gún t i p o de co laborac ión con 

o t r a s empresas i n d u s t r i a l e s , i n s t i t u t o s de capac i t ac i ón p r o f e -

s i o n a l o un iver s idades , en l u g a r de t r a t a r de r e s o l v e r todo 

dentro del ambiente f e r r o v i a r i o ? Teniendo en cuenta que l a 

c reac ión de centros e spec i a l i zados de formación de personal 

que abarquen todos l o s campos de necesidad de una empresa 

r e s u l t a a veces demasiado onerosa para una s o l a i n s t i t u c i ó n , 

¿es po s i b l e r e s o l v e r e s t a s necesidades a t r a v é s de a l gún t i p o 

de intercambio o cooperación entre l o s f e r r o c a r r i l e s l a t i n o -

americanos o a l menos entre empresas vec inas ? 

d) ¿ E s po s i b l e prever con s u f i c i e n t e a n t e l a c i ó n mecanismos o 

procedimientos que aseguren l a mejor forma c? a p l i c a r l a s 

recomendaciones que harán l o s expertos en e l curso del proyecto? 

¿Quién debe tener l a mayor re sponsab i l i dad por l a a p l i c a c i ó n 

de l a s recomendaciones? E l t r aba jo in tegrado de expertos y 

cont rapar tes , ¿puede c o n t r i b u i r a una mejor d i s p o s i c i ó n para 

/ l a a p l i c a c i ó n 
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l a a p l i c a c i ó n de l a s recomendaciones? ¿Qué i n f l u e n c i a puede 

tener l a d i f u s i ó n del t raba jo de l o s expertos y sus ob je t i vo s 

en l a p r e d i s p o s i c i ó n del personal de l a empresa a aceptar l o s 

cambios i m p l í c i t o s en l a s recomendaciones? ¿Cuál e s t r a t e g i a , 

l a negoc iac ión o l a impos ic ión , será mejor para vencer l a opo-

s i c i ó n de l o s t rabajadores a l o s cambios propuestos? S i se 

decide negoc iar con l o s t rabajadores c i e r t a s modi f icac iones en 

l o s s istemas v i g e n t e s , ¿cuá l será e l mejor procedimiento para 

l l e v a r l a s a cabo? ¿Cómo se puede prever que se contará con 

l o s recursos a d i c i o n a l e s necesar io s , t anto externos como i n t e r n o s , 

para a p l i c a r l a s -recomendaciones que sur jan de proyectos de 

a s i s t e n c i a técn i ca ? ¿Cómo se puede asegurar un rea l i smo en 

l a s recomendaciones en términos de recursos económicos? ¿Qué 

in formación se neces i ta tener para saber que una propos ic ión 

es r e a l i s t a en términos de recursos económicos? ¿Qué se 

cons idera r e a l i s t a ? ¿Las conc lus iones de l a a s i s t e n c i a técn ica 

son una ayuda para obtener l o s recursos que f a l t a n o un r e q u i s i t o ? 

e) A l observar l a g ran cant idad de programas de a s e s o r í a externa 

que han ten ido d i fe rentes empresas f e r r o v i a r i a s l a t inoamer icanas , 

cabe preguntarse, ¿ se habrá desar ro l l ado ya l a exper iencia 

s u f i c i e n t e como para permi t i r l a c reac ión de equipos técn i co s 

e spec i a l i z ado s en e l plano reg i ona l ? Teniendo en cuenta que 

e l proceso de toda a s e s o r í a s i g n i f i c a e l perfeccionamiento de 

conocimientos en ambos sen t ido s , en que muchas veces l o s a sesores 

aprenden tanto como l o s propios a s i s t i d o s , ¿es pos ib le encontrar 

a l gún mecanismo que haga f a c t i b l e e l intercambio de técn i co s 

/entre l o s 
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entre l o s prop ios f e r r o c a r r i l e s l a t inoamer icanos? La c reac ión 

de l a s condic iones necesar ia s para que pueda prosperar e l 

intercambio de expertas entre l o s f e r r o c a r r i l e s la t inoamer icanos 

es s i n duda re sponsab i l i dad de l a s empresas y de l a ALAF; s i n 

embargo, ¿es po s i b l e i n t e r e s a r a l o s gob iernos y organismos 

i n te rnac i ona l e s v incu ladas a programas de a s i s t e n c i a t écn i ca 

para que presten su apoyo a este t i p o de intercambio, con miras 

a c rear una verdadera tecno log í a f e r r o v i a r i a lat inoamericana 

que se adapte mejor a l a s rea l i dades ex i s t en te s en l a reg i ón? 

f ) E l seminario organizado por l a ALAF para in tercambiar exper ienc ias 

en proyectos de a s i s t e n c i a técn ica entre l o s f e r r o c a r r i l e s l a t i -

noamericanos es e l primer esfuerzo r e g i o n a l en es ta materia» 

Teniendo como base l o s re su l t ados que se obtengan en e l seminar io , 

¿es po s i b l e e s tab lecer a l gún mecanismo p rác t i co de ca rác ter pe r -

manente para aprovechar l a exper ienc ia de l o s f e r r o c a r r i l e s de 

l a r e g i ón en e l planteamiento de nuevas a s e s o r í a s en e l fu turo? 

/ C a p í t u l o V I 



Cap í tu lo V I 

LA IMPORTANCIA DE LA EVALUACION EN LOS PROYECTOS DE 

ASISTENCIA TECNICA 

72. La a s i s t e n c i a técn ica puede presentarse bajo d i fe ren tes formas, 

entre l a s que cabe destacar 1 / : 

- consejos t é c n i c o s ; 

- formación de persona l ; 

- demostración de procedimientos dest inados a mejorar o 

d i f u n d i r t e c n o l o g í a ; 

- operaciones p i l o t o cuyo p r i n c i p i o r ec to r es l a búsqueda de 

l o s métodos y equipos que mejor se a ju s t an a l a s condic iones 

del medio; 

- d i v u l g a c i ó n de l a información t écn i ca . 

73. La eva luac ión de un proyecto de a s i s t e n c i a técn ica deberá adaptarse 

a l a forma que é s t a haya tomado; pero, en genera l , puede a f i rmarse que 

cons t i tuye un examen s i s temát i co de l a s acc iones r e a l i z a d a s con e l objeto 

de juzgar l a e f e c t i v i d a d , s i g n i f i c a c i ó n y e f i c i e n c i a de l a a s i s t e n c i a 

técn i ca y promover l a s modi f icac iones que puedan asegurar e l mejoramiento 

de fu tu ra s a c t i v i d a d e s 2 / , La e f e c t i v i d a d deba i n t e r p r e t a r s e en su más 

1/ Pater Lengyel , Le ro le de l ' a s s i s t a n c e technique dans l e développement 
économique, Tiers-Mondn, o c t - d i c . 1960, tomo . I , N° 4 , 

2/ O r g a n i s a t i o n f o r Economie Co-operat ion and Development, The E v a l u a t i o n 
o f Technica l A s s i s t a n c e , P a r i s , 1969. 

/ampl io s i g n i f i c a d o 
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amplio s i g n i f i c a d o , es d e c i r , no s ó l o en cuanto a l a medida en que se 

han alcanzado los ob je t i vo s cons iderados, s i n o también en cuanto a l a 

conveniencia de é s t o s . La s i g n i f i c a c i ó n debe t r a d u c i r l a con t r ibuc ión 

de l a a s i s t e n c i a a l o s ob je t i vo s económicos genera les de l a empresa. 

Por ú l t imo, l a e f i c i e n c i a debe juzgarse en func ión de l a r e l a c i ó n entre 

l o s co s to s de l a a s i s t e n c i a y l o s bene f i c i o s a l canzados . 

74. La eva luac ión no debe tomarse como un f i n en s í n i como un e j e r c i c i o 

académico, s i no que más bien como una herramienta. M ientras más ambic iosas 

sean l a s metas f i j a d a s para l a eva luac ión, más cos toso y de l i cado será e l 

mapajo de es ta herramienta. E s to sug iere l a e x i s t e n c i a . d e un "umbral" 

para cada caso en p a r t i c u l a r , más a l l á del cua l e l costo de l a eva luac ión 

será desproporcionado con r e l a c i ó n a l benef i c io que puede apo r t a r . 

75. La eva luac ión de un proyecto de a s e s o r í a puede r e a l i z a r s e en l a s 

t r e s f a se s que a cont inuac ión se señalan o durante una s o l a de e l l a s : 

i ) mientras se ejecuta e l proyecto, i i ) a l término de l mismo y i i i ) a l gún 

tiempo después de completado é s t e . 

76. . La eva luac ión durante l a e jecuc ión del proyecto t i ene l a ventaja 

de que todos l o s ac to res están todav ía en l a escena, l o que f a c i l i t a 

cua lqu ie r cambio o r eo r i en tac i ón que se requiera para mejorar l a a p l i c a c i ó n 

de l a a s e s o r í a . La eva luac ión a l término del proyecto se asemeja a l a 

preparac ión del informe f i n a l y puede s e r v i r para o r i e n t a r a l a empresa 

en e l e j e r c i c i o de su re sponsab i l i dad en l a cont inuac ión de l a s acc iones 

i n i c i a d a s a t r avé s de l a a s i s t e n c i a . Por ú l t imo, l a eva luac ión a l g ú n 

tiempo después de terminado e l proyecto t i ene l a ventaja de dar una 

mayor perspect iva a l a ap rec i ac i ón , permitiendo una v a l o r a c i ó n más 

acuc iosa de l o s e fectos y de l a p e r s i s t e n c i a de l o s cambios. 

77. Uno 
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77. Uno de l o s aspectos cuya cons iderac ión es importante en e l proceso 

de eva luac ión de un proyecto de a s i s t e n c i a técn i ca es e l n i ve l de pene-

t r a c i ó n y de aceptac ión de l o s cambios.3/, entendiéndose por aqué l l a 

l a comprensión r e a l que adquieran l a s personas de l o s caracteres esen-

c i a l e s y de l a s p o s i b i l i d a d e s que ofrece una innovac ión dada, y por 

és ta l a medida que una innovac ión dada se difunde dentro de l a empresa,' 

l o que también puede d e s c r i b i r s e como l a medida de su propagación. Una 

penetración d é b i l puede compensarse p a r c i a l o totalmente por una ampl ia 

aceptac ión. Una vas ta d i f u s i ó n de l a s innovaciones perseguidas puede 

dar t an tos f r u t o s como una gran a s i m i l a c i ó n por un pequeño número de 

personas; a menos que e l ob je t i vo de un proyecto de a s i s t e n c i a técn ica 

penetre profundamente en un pequeño número de agentes o sea s u p e r f i c i a l -

mente aceptado por t odo s , ex i s t e e l r i e s g o de que l a a s e s o r í a r e s u l t e 

i n ú t i l y s ó l o tenga e fec tos s u p e r f i c i a l e s que se pierdan totalmente una 

vez desaparecidos sus p r i n c i p a l e s animadores. 

78. Los dos grandes problemas que deben re so l ver se en l a eva luac ión 

de proyectos de a s i s t e n c i a técn ica son: a ) e l ecc i ón de un instrumento de 

medida adecuado para ap rec i a r e l grado r e l a t i v o de éx i t o o f r a ca so , y b) 

expres ión de l o s re su l t ados obtenidos en términos que tengan un s i g n i f i c a d o 

económico r e a l . En o t r a s pa labras , l o más d i f í c i l es d e f i n i r l o s c r i t e r i o s 

que deben regir l a eva luac ión de l o s proyectos . En es te sent ido una, 

d e f i n i c i ó n c l a r a y p rec i s a de l o s ob je t i vo s del proyecto puede se r l a 

mejor ayuda.. 

79. Los re su l t ados da un proyecto de a s i s t e n c i a técn ica Qj , que son a 

l a vez l o s c r i t e r i o s de acuerdo con l o s cua les se cons iderará que e l 

3/ Peter Lengyel , op. c i t . 
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proyecto es un éxito o un f r a ca so , pueden aprec i a r se en func ión de s e i s 

dimensiones p r i n c i p a l e s , a s aber : 

a ) La c l a s e de re su l t ados persegu idos , i n c l u s o l a durac ión y • 

a lcance de l o s avances técn i cos logrados a t r avé s del proyecto 

y l a s p o s i b i l i d a d e s de que desempeñen un papel permanente en 

e l d e s a r r o l l o de l a empresa; 

b) l o s e fec tos secundar ios , f avorab les o des favorab les ; 

c ) e l área de a p l i c a c i ó n y e l área de i n f l u e n c i a en que se mani-

f i e s t a n l o s r e s u l t a d o s ; 

d) e l tiempo en que se obtienen resu l tados de determinada impor-

t a n c i a , o sea e l r i tmo de l a t rans formac ión; 

e) l e s g a s t o s que entrarían l o s re su l tados de determinada impor-

t a n c i a , es d e c i r , l a e f i c a c i a del proyecto, y 

f ) l a proporc ión de re su l t ados perseguidos provocados por f a c to re s 

a jenos a l proyecto, es d e c i r , l o que se habr ía hecho de todas 

maneras s i n l a presencia de l o s expertos. 

80. En e l curso de l a preparación del presente documento se ha podido 

observar l a enorme importancia que reviste l a eva luac ión de l o s proyectos 

4/ Samuel P. Hayes, J r . , Cómo medir l o s re su l t ados de l o s proyectos 
de desarrollo, UISESCO, 1960 y , ^jmeeting on c r i t e r i a and techniques 
of eyaluatiqn_ o f t e c h n i c a l a s s i s t a n c e f o r economic development, 
Ginebra, 28-30 j u l i o . 1954, I n t e r n a t i o n a l S o c i a l Sc ience B u l l e t i n , 
Volume I I , 1955. 
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de a s i s t e n c i a t é c n i c a , puesto que permi t i rá d e s a r r o l l a r nuevas formulas 

para mejorar l a e f i c i e n c i a de es ta importante herramienta de d e s a r r o l l o 

económico en l o s pa í se s subdesar ro l l ados . Lamentablemente, e l hecho 

aún no se destaca l o s u f i c i e n t e porque todav ía se ha e s c r i t o muy poco 

sobre l a mater ia. Con e l propós i to de i n c e n t i v a r l a i n v e s t i g a c i ó n 

de equipos más capac i t ados , se ha querido i n c l u i r en este t raba jo a l gunas 

reflexiones sobre e l l a , a l mismo tiempo que se ha considerado conveniente 

aprovechar e l intercambio de exper ienc ias que ofrece este seminario para 

l o g r a r mayores p rec i s i ones en un tema que por s í es muy poco concreto. 

Se espera que un t raba jo s i s temát i co de l a s personas y organismos i n t e -

resados en l a a s i s t e n c i a técn ica pueda conducir a una d e f i n i c i ó n más 

c l a r a de l o s c r i t e r i o s y procedimientos que harán que l a eva luac ión de 

este t i p o de proyectos sea una herramienta cada vez más ú t i l y e f i c a z . 


