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I. DEFINICION DE PROYECTO INTEGRADO DT DESARROLLO INDUSTRIAL

La esencia de un plan de desarrollo es un enfoque integral e integrado de los
problemas del pais, proyectados en el tiempo. Las politicas adoptadas para la reali=-
zacién e implementacién del plan comprenden medidas generzles, como también especificas

& nivel sectorial, de rama, e incluso, a nivel de plcnte.

:Es evidente que por sus limitados recursos, la asistenci:s técnica no puede respaliar
todas las medidas previstas ni abarcar todas las ramas consideradas por el plan. Lo
que s{ se puede pretender es proveer unos insumos fitiles en &reas donde estos pueden
complementar, de la forma mis efectiva, los esfuerzos propios del pais, aportar expe=-

riencias nuevas o proveer scluciones a probleias empresariales o tecnoldgicos.

De 1o antes mencionado, resulta que el proceso de concepcidn y planificacién de
la asistencia técnica, es un proceso distinto al de la planificacidén nacional. Sin
embargo, el plan nacional para la esistencia técnicc, sigue siendo el elemento central
de referencie ya que, de un lado, fija los objetivos y, de otro lado, deternina un
marco de tiempo.

La introduocién p&r el PNUD de la programecién por pais, basada en la cifra indi-
cativa, oreé el marco légico de la correspondencia en el tiempo del plan nacional con

une proyeocién de insumos de asistencia técnica.

Sin embergo, la mera coincidencia en el tiempo del plen con el programna de
asistencia téonica, no fue el objetivo principal de la programacidén por pafs. Il
objetivo principal fue una mayor cocrdinacién y proyeccién dc la asistencia técnica.

81 bien hasta fechas recientes el papel tradicional de la asistencia técnica se concebia

. principalmente como suministro de ciertos servicios (tales como médicos, profesores, etc.)
tel enfoque resulta hoy dia como insuficiente y la nueva concepcidn se centra mis bien

en alcanzar ciertos objetivos predeterminndos. Esto, a su vez, imponc un nueve enfoque
operativo y de realizaoién de ssistencia. In el sector industrial, este enfoque se

hace posible a través de los proyectos integrados de desarrollo industricl cuyo concepto
se expresa en las lineas que siguen.

Las actividades de la oooperacidn técnica se pueden considerar bajo dos dimensiones:
una dimensién, que llamaremos horizontnl, se refiere a los distintos tomns de coope-
racién téonica: planificacién industrizl, proyectos industriales y servicios indus-
triales; la otra dimensién, que se oonsilera vertical, agrupe lae diferentes ramas
del sector industrial,

et i e et m—




Cen estos dos dimensiones se puede formor uno metriz que corresponde’ ol compo de
~ccidén de 1o cooperacidén técnico en el des~rrollo industricl. .
Un proyecto integrodo deberi cubrir, couc miniio, wie lines o colwm: de esta
metrize Mn su expresidn ds nmplic, ¢l prevecto integrado cubriria 1o motriz en todos

sus temos y rames industricles. .

Il primer tem. de -~sistencic técnico incluye log nepectos de estratecins, progro-
moeibn y politicos pora todo el scotor industrinl tonto » nivel globrl como - nivel ce

subscctores especificoc.

i1 serundo temn =lo preperncién, evolw cidn y prosocién de provectos industrinles-
comprende las actividades directomente relncionadns con proyectos indnstriales, nuevns
unii~des industriales, extensidn y reorg-nizncién de 1ns yo existentes, desce su iden-

tilficacidn hrst~ su ejecucidn. Bste temn puede deriver légicasente y cronoldgicermente

D

del temn -nterior, pero en muchos ¢iscs ocurre por si misio.

El tercer tema incluye los servicios de ngistoncin téenien Jircetn ~ 1. industrie.
Este agrupa gron porte de los proyectos trolicicnnles de ~sistenciz téenic en el oo

- puests en wrreiit de gervicies de ~sesoris

o

sector industrinl, como son 1la crencidn
técnica y gerencinl ~ 1n industrie n-cioncl; servicios ¢c nor~lizacidéng  control
certificcibn de calidrl; servicios de investisrcidn industricl ;- descrrollo tecnolé-
gico; servicios de informacidéng servicios de extensién o los industrics nequelles
medionnss - capac.tacidn de nerson:l en todos sus aiveles, ctc.

Los romas industricles, co o e£° indicd cnterioriente, constituyen lo dimensidén
vertical de los proyectoe integrados que se conpone ¢ 10 enwerceidn de todeas las ranng
el sector industrial vy correcoonlen - loc 20 agrupacicnes en que 1. clasificacidn
industrial de 1lng Nndiones Unidere divade -1 sector wmrui~cturero.

El proyecto integr:do de descrrollo industri-l dcebe cuvrir, cono se hin dicho,
como miniio, un temé completo de cooerscidn téenica poro todo el sector industrinl o
un~ rm~ industrinl en todos sus temcs. Bl provecte sc ocupnrd, por lo tuito, coro
minino, de varins roacs industricles dentre de un misuo temn, o de veorios teans de
aeistencia p-ro un~ rrun industricl. Lo que es iurortonte, odends el estudio espe=
cifico de cadnr ramn, o de c-d~ temn, son lrs relacionec entre roiacs o teuns. Como
cjeuplo, se toir el cnso de un proyecto de ceoper-cién téenicr. que sc ocupe del lesa-
rrollo de 1~ industri~ metclmec’nicr, desde su ploaniicneidn hosto le prestacidn de
gervicios industriales. Gener-nl.ente, costos funciones se ilesnrrollan en ianstituciones

distintrs con person~l especializodos Lo experiencin indic~ que ostos teuns suelen

ser desarrollcdos nislocomente, ignornndo 1os interconexiones. De estn monerc, el




desarrollo de proyectos especificos no cs hecho de ocuerdo con el plon de desarrollo o
la proyeccién de la rom~ que -~ veces -in no se hn hechoj o los servicios de csesoris
no se complementnn con pedidos de financiacidn »ara ampliacidén o nuevns instalaciones

industricles.

De 1n misme manera, es frecuente que lo elaboracién de planes de desarrollo
industrial se ocupe de las distint~s romas industricles cisladomente, s8in considerar
las relaciones entre ellas. For ejemplo, entre l- industrin de climentacidén y 1la de
moquinaric (1o importnncin que tiene conocer el pleon do desorrollo de la industrin

slimentoria para investigar 1o posibilid:d de monufazcturar equipo para esa industric).

Por lo tanto, el popel del proyccto integr-do le es dado no sélo por su carfcter
multifuncional , sino especinlmente por l~s interrelnciones que existen entrc esos

funciones (temas de ceistencics y romcs industricles).

II. EVALUACION DE PROYICTOS INTEZGRADOS DE DESARROLLO
INDUSTRIAL N ALLRICA LATINA

Lz ONUDI, desde su comienzo, ho estado involucradr en el disefio e inplementacidn
de unos 20 proyectos integrndos de deearrollo industrinl en América Leotine, segin 1o
definicién explicrd~ en el punto ~nterior. A estos proyectos corresponden une contri-
bucién por p-rte del PNUD de wis de 10 .iillones de délores de los fE.UU.

Dentro de una politicr de anflisisc sistemfticn del dieefio, implementacidén ¥ utili-
zeoién de rosultados de cooperccidn téenicr, con airns n mecjoror sustancialmente sus

efectos, se llovd adelconte 1o tore~ de evolunr este prosramc,

Despubs de un tradajo previo de evaluacién llevado a oabo en la Secretarfa de 1la
ONUDI y en los pafses miemos, se eligiertn 12 proyectss integrados de decarrolle indus-
trial que se oconsideraren representativos y constituyeron la medida de esta evaluacién.
Loe resultados de este trabaje previe se publicaron en un documento. Para permitir una
més amplia discueién de este docunento y recompilar gufas que recogieran la experiencia
de estos proyectos, se decidié eonvocar una reunién con el personal de estos proyectcs
(expertos internacionales y sus contrapartes), funcionarios de sede y campo del PNUD,
ONUDI y asesores técnicos de la CEPAL y donde ese documento funciond como temario
anotado, Esta reunién se llevé a cabo en la sede de la CEPAL, Santiage de Chile,
del 27 de junio al 1 de julio de 1977,

Dado el tiempe muy restringido de que se dispuso -cinco dfas laborebles~ se
orienté el trabajo de acuerde con los ires grandes temas de oooperaoién técnica. Las
guias para proyectos integrados de desarrollo indusiriel que se prepararon & rafs de




este trobcjo son. pucs, orient-drs seelin loc tres tcmns de cooperreidérn. Se dejé para
un trebajo futuro la preporncion de guins 7w-rr pro-cctoe intesrados cn el sentido de o

ramcs industrinles esneciflicrs.

In este reswien se uindicri los gui-s ;o ro vrojyectos intesr-dog, ~plicables conjune
tonente A los tres temns de cocper~cidn. In el docwiento slotnl, estns -ui~o se

desplegrrin especificonente norn codo une o los tres teriss.

Necesidrd ¢ puice nricticrs p ro royectos integraios
e el e L N o UL 4 B R R I I T
de descrrollo inaustrirl

Trodicioncliente, paro 1o elohor-eién Qe un pro-rcto intexrado e desarrollo
industrinl, se hn p rtideo c w pedilo cel -obierno v sc in el-horade un docwiento le
proyecto teniendo en cuentn (no sienpre) lro lastrucciones del #NUD que existen ol
respecto, especialmente ¢l "Manual de Politicne y Procedimientes™ (L PF) + log »Guins
vorn formulacidén de proyectos’™s For otre 1-io, sohre el -spccic de wetodologias y

i

técnicas de troboju comprou~dos por 1~ prictict, ne evistcel gpui-s o prutoe ¢ puedcn
b & } 3

e et 4.

cyuilor en 1a preparacidn del <ocwronto e prorecte. Sin querer estondarizor loc
nroyectos integrados njo moldee [ijos, e cree que 1 existencin de gulns nsndrs en
1~ expericncin de 1C rfiog de disein y ejecucién e los wasios, podrd wyulir sugt~ncinle
mente en 1o preparncidn y ejecucidén dc nuevo:s proyectos de este tipe o en 1o recrien=-
to0ibn de proyectos exisientec,

1 I

ietes guins inicinlnente serin de nrincipol utilidwd p ro Aeric Lotine, s
terde podrin ser ~d-ot-dis con rclative 7o 1idr¢ - proyecios en otrns regioncis. Se
gupone, desde luege, que est~s uiwe represcrni~n w: pri.er intente v nodrdin sufrir

nodificociones, ndoptociones o ngregrrse otr-y, de anner-s que pucden reflejar nuevas

cxperiencing exitos~s que ge vo o recogeiendo de lor rarectos,

Pars una mejor comprensidn de est-s ;ui-g, se 170 he orientsdo h-cio curtro “recs.
Lo primer- de ést~s compreade gulrg cener lce rplic-’les tedo tinmo de provectos
integrrdos v que conston de este resw.uite Lo trer secc.ones restintes v que consion
del documento glounl, comprenden suire' que se »nlicon copecif{icoacnte e cnd» wno de

los temne relacionsdos con este 1 po (¢ wroyectos: pl-uiiiiencidn, inversidn 7 scrvicios.

Ll ueo, del prnucd de Proceiiaentos y relitic:s del PNID '
Ll diseiio de los nroycctos deo cooperccidn téenice es orientrdo nor normns gene- ’

c2les incluidns en el ..PP del PNUD. Se coneilern quc uches errorcs detect~1os en 1n
vide 1e los proyectos, os8f cowo los pobres result oo de nlgunos de ellos, se delen n

un~ forimlacidén o diselio defliciente o con cprerincionces equivocald s de ciertins




realidades nacionoles. U1 PP do directivos muy claras y detalladas de cémo proceder
ol diseflar o rediseiiar un proyccto v céumo proceder dur-nte todo el periodo de su
ejecucién hasta su cnmplets terminncidne  .edae instrucciones, zunque zenercles, por
cplicarse o todo tipo de proyectos, sc extinon de wun s1on velor. 1 completo conoci-
miento de cllas es indispens~tle prra quiencs foriulan los provectos v ~quellos que
deben ejecutarlos en el terreno. Tl solo cumplimicnto estricio de 1= nornag del II'P
evitor{n muches de 1os deficiencics notadas en gran nlicro de proyectos de desarrollo
industricl.

Le. necesided de wniformer 1e, terrinologin
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In 1o reunién de Santicgo pudo -precisrsc una griy voriedsd de tériiinoe tecnico-
econdmicos. Algunos términos,troducidos fundrentolmente del inglés -1 esp-Jol y usados
por los perticipantes, fueron interpret-dos en diferentes sentidos, iantroducienco confu-
siones e interpretncioncs erradis. Igucl situscidn pudo cpreciarse en los docunentos

rrosentados.

-~
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En el caso especifico del idionn espoiiol, emple~do en 1n mavoris de loe prises
y p Y
latincamericrnos, se da interpretociones distintas ~ un~ misan pal~bre en los diferentes
pafses, o 'n téruino téonico es tr-oducido del inglés ~1 espaiol en diferentos formns

segin ol pais. Lo clorificecidn de 1a teriinologi~ se i~ce urgente.
&
Ltrpos, de formulaciéu de proyectos integredos

Los proyectos intesr~dos deben necesit~r, por su complejiind, de un tiempo relcti=-

vamente lorgo, nlrededor de un ~iio, desde su concepcién hnst- su ~probacidén fin~nciern.

Durcnte cste periode de nctividrdes prep~rotorics, el gobierno, el PNUD, 1~ ONUDI
y otras agencias que estén involucrndns, deberin coopcrar estrechrimentc. Istn coope-
racién se traduce en un~ prirer: et~p~, en ed>nvers~nciones prelimin~res entre el orgn-
nismo : ubernoment~l de coordinacidén de 1~ A.T. del gobierno y el Reprecent~nte Residente
sobre lo idea identific~d~ como posible proyecto, porn el cu-l se solicits neistencia
técnicn. Se ncuerdon en principio: ohjetivos, ~ctivid~des, insunos posilles, defi-
nicién del Organismo Gubern-ient-.l de Ejecucidn (Contrap~rte) ¢ insercién del provecto
dentro del marco institucionnl del gobierno. A este nivel puede v~ ser necescrio el

apoyo sustantivo ~l Represcnt-nte Residente - tr-vés de un- primers 1iisién de 1~ ONUDI,

1a cu~l prestnrf su asistonci~ en estns importontes dcocisiones.




La segund~ c¢t~pa 1o const.tuye 1~ solicitud ofici~l de asistenci~ téecnicn dirigide
~1 Representontc Res.dente por el gobiernc, con unn primern versién del Documento de
Proyecto, el cuzl es estudicdo y ~dapt-do ~ 1rs nori~s del PNU™ y envirdo en oonsult-

~ 1o Oficinn Regionnl de este org-nismo v -~ 1a ONUDI.

Lo tercera etnpr es 1~ formul~cidn definitive del nroyecto, re~nlizrndn en forin
tripartitc por el gobierno, el PNUD y 1- ONUDI:
~) Tl Gobierno represcnt-do por ¢l Orgenismo Guberncizent~l do Ejecucién
(Contraparte) ;

b) Il PNUD por el Represent~ntc Reeidente u oficinles de 1~ oficin~ nacional
y/o region~l

c) La ONUDI, por wun~ scgund~ misién ~d hoc con conociiientos sust-ntivos sobre el
proyecto y exverienciy on el “re~ en prte y~ logrados en 1~ primers misién
un borrador del Documento de Provecto preprrndo en 1n sede).

Est~ secuenci~ de nctivil~des prep-r-~toriis es 1~ que asegurt, con un mAximo de

posibilidndes, unc buen~ foriul~cién del docw.ento del proyecto ¥y por consiguiente, uno

de los componentes mis decisivos par~ el éxito futuro del proyvccto. Cot

Las ~ctivid-des prep~ratorics son import-ntes porquc periaiten -preci~r el grado de
interés del gobierno on formn tempr-n~, ~ nivcl de convers-ciones preliriu~res entre el
Representonte Residente y el Org-nismo Gubernriientnl de Coord.n~cidén. Ls importonte -
este respecto 1n sensibilidrd y conoc:uiento del medio del Represcntrnte Residente para
~preciar cste interés, sin el cu~l los proyectos tienen poc g prov-bilidndes de éxito.

i-isione ~ formulncién de proyoctos
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L~ reunidn de S-ntingo estinéd coio indispens~bles l-s wisiones explor~torins porn

1z formulncién sdecund~ de loc proyectos intcsrados.

Debido ~ 1~ decisivz influenci~ que tienc 1~ foraml-~cién del provecto en su éxito
¢ frocoso, se recomendS que 1- misidén fuesc constituidn con 1o onrticipncidn del propio

personcl de 1n sede de 1~ ONUDI, con conocinientos sust-ntivos del provecto ~ re~liz-rse

y €l curl, posteriormente, npoy~r~ ¢l proyvecto desde 1 scde wiswr.

Ll personal de’ PNUD scri-~ el perteneciente - 1~ Oficin~ del Represent~nte
Residente. Ellos ~portirin el conociniento objetive del medio loc~l cdel pnie y en el .
futuro verificarion 1a entregn de los insumos, pnrticiporicn en 1n vigilonein, revie

siones y ev~lunciones y, posteriormente, en el sescuiiniento posprovecto. .

Il person~l que designc el gobierno en su represent-cién cstori- compuesto, en

genernl, por personnl del org-nismo gubernnuent-l de ejecucién (contr-p-rte), del




Org~nismo Gubern-mentcl de Coordinncién, Org-nismo de Plonific~cidn o linisterio perti-
nente. Es importonte que cn 1~ formulocidén pnrticipen, en ~mplin consultn, todos los
orgrnismos del gobiernc que teng~n rel-cidén con el prorccto, en el sentido do asegurar
su 2poyo y colrboravién futurn, evitnndo los cclos institucionnles frecuentes entre

entidndes gubernzmentnles.,
Interés del gobicrno

Tranténdose de provectos intcgrodos, el interés real del gobierno por facilit~r su
renlizacidén se torne como un punto critico par- el éxito de éstos. OSu carfcter
multifuncional y 1.8 interrel-ciones cxistentes entrc est~s funcioncs (tews y romrs
industricles) hncen indispens~ilc el ~poro conjunto de un numeroso grupo de entidndes

gubernamentnles involucrrdns.

Como orgnnismo cuernwient~l invelucr~de nc se consider~ sol-~mente 1~ de contra-
porio sino que t~mbién 1-~s entid~des o dep-rt-mentos aue, verticnliuente w horizont-l-
mente, tienen que ver con cl proyvcctos, Uno de los errores w’s co:unes que se hon veri-
ficado en el disefio de proyectos iuterdisciplin~rios se ref ere -~ 1- consiler~cidén
exclusiva de un tnice org-nismo gubern-ment-l o contr-pnrte, sin atender - otr~s enti-
dndes involucrrd-s. Por cjeunlo, un prosocto e cooperncidn téenicr ubicdo en unn
entidnd gubernziacnt~l de preprracidi (e proyvectos dc inversién que no tengn ~gegurad-n
1~ participncidn e interés de los org-nismos de fin‘iicincidén. 1n este crso, los

estudios de frectibilidnd result-ntes, dificilaente teudrin consider~cidn.

Dentro de 1~ pirfmide de poler, el interés debe demostr-r~e, cn todos los niveles,
deede 1~ cuspide, lo cunl, en muchos p~ises, es lc oficin~ centr-~l o ministerio de
planificacién (o nivel de 1~ presidenci~ de 1~ Repdulica), el iiinicterio pertinente y
oiros -ministerios, orgonismos ~uténomos y depondenciré involucr-~dns, especicliente

oquellas relncion~d~s con el fin~ncicmiento y 1o ejecucidn futurs del proyecto.

Durrnte las ~ctividades preliminares del proyecto :7, especi-~lmente, durcnte su
discflo, el interés del gobicrno debe ser debid:mentc ~precindo v v~lor~do por el PNUD
y 1~ ONUDI. 8i se detectn un débil interés del zobierno, el proyecto debe reforime

lnrese o canocloarse.

Insercidn del proyecto dentro del mrreo instituc.on~l del p-i

v
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L~ insercidn del proyccto dentro del m rco insiitucion~l ~1 nivel m4s ~decucdo

para que logre ~lcnnzor sus objetivos, lue considerado por 1 reunidn de expertos,

como un factor decisivo parm el éxitc de éste. Lo extensién y profundidad del debote
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sobre este punto demostroron que este nespecto debe estudi-~rse desde 1.5 primer~s conver=-
snciones entre el PNUD y ¢l gobierno. 51 se verilic~ que el orgrnismo que originnlmente
éste propone pudicr~ no scr el wis conveniente, l: insercidn del proyectc deveri-

reestudi-rsec en conjunto.

En genernl, debe pretenderse tener un ~cucrde en principio sobre 1~ inscrcidn del
provccto dentro del meorco institucion~l, antece do que sc re~lice el diseflo definitivo

dcl proyeccte por 1o comisidn trip-rtit- Gobierno, PNUD y ONUDI.

Debe recordorse quc cn este disclio, €l gol.icrno debe esti~r represent~do -~ un nivel
convenicnte y cl Org-aismo Cubcern-mentnl de Ljecucidn o contr~n~rte ser’ un~ de lns
opiniones @is import-~ntes del govierno cn 1 preporocidn del docwacnto de proyecto
final,

Oblig~ciones rrevics y proprequisitos

ks &8

Por oblig-ciones previ~s sc crntiender ~quell~s conlicinnes indispens~tlee prrn
inicirr el proyecto, los prerrequisitos son couliciones nccce rins ~unque no perentow

riruente obliqsrtorins p r~ comenz-r loo ~ctividedes del droyectos

Istrs dos herr-micnt-s cstrblecid~s ci 1-8 norm~s p ro ¢l diseiio del provecto
permiten condicionnr su ~prob~cidn -1 cuupliiento previo de ciert~ez obligncione:s por
p-rtc del gobierno. $i est ¢ ollig-cioncs no se cw.plen, el proyecto froens-ri~ en 1o

obtencién de sus oujetivos, » corrcri~ grondes riesgos de no ~lesnz-r éstos.

1 Representrnte Residente deber” [irm~r 1~ ~prob-cidn d-1 documento de provoacto
cn nombre del PNUD, y frecuentementc t-mbidi es ¢l de 1- ONUDI, sol-iicnte después de
h-ber comprobado que t-nto 1.8 oblig-ciones previrs coio los prerrequisitos hon sido

cumplidos en form~ satisfrctori-.

i.uy recomendnble seri- que ¢l Represent-ate Residentc tuviern 10 col~bor-cidn del
SIDFA correspondiente ~ 1~ regién en ¢l wmomcnto de la revisidn del cunplisciento de los
oblirncioncs previ~s y prerrequisitos.

Bn clgunns cportunidrdes, el diseln del proyecto no c¢stnblecid oblig-ciones previns
o prerrequisitos que eran indispeusnbles pore el &xito el proycctos Lste disello, que
ge coneiders, deficiente, ho sido cnus< de muchns o 1ng dificultndes obcervnd-s. De
~qui, trmbién 1- insistencin~ de est~s wui-s parn que todo proyccto interdisciplinorio se~
formulado por uno cowmigidn trip~rtits, donde el conocimiento sust-ntivo es n~portado por

unn, misién explorctori~ nd hoc de 1o sede de 1 ONUDI eou ninpli- cxperiencis en el Aren.




Dentro do este mismo contexto de los prerrequisitos, podria mencionarse otro aspecto
derivado de algunas opiniones expresades durante la reunién. Do &stas se dedujo que en
varias oportunidades los preyectos une vez firmados o aprohados tardaban tiempos cxage-

rados en ponerse en :jecucién,

Se evitarfa este problema si con acuerdc de les tres pertes, se logra fijar un
plazo méximo para iniciar las actividades er. el mizao documento de proyecto, en tal
forma que si no se cumple estc plazo limite de Gospesue, per incumplimiento de alguna
de las partesyse lleme a una reunién de las tres partes intercsadas, donde se analicon

los motivos del retardo y se esteblezcan las rospensabilidades que correspondan.

Insumos

Idealmente, la secuencia del diszefic de un provecto deberin ecmpezar por los objetivos

del mismo y terminar por la cuantificacién en insumos & ser provistos por el gobiernc

¥y por el PNUD., En le prdctica, re verificé que sc partieren de los cbjetivos v de una
cifra preesteblocida para le contribucién del PNUD. No se puede pretender que se pucde
disponer de insumos suficientemcnte amplios cue permitan el alcance de todos los objetivos
deseados. Tl proceso de diseflo dene sorsiderar un vaivén de los Mjetivos a los insumos,
hasta que se obtenpa un tedo eruilibrade., La reduccifn de los insumos de un proyecteo

sir un correspondiente ajﬁute en todos sus ctros elementos; cbjetivos, resultados y
ectividades, resultan un proyecto desequilibrade donde la cantidad tona precedente

sobre la calijdad.

Segfin 1a expericacia recogida, s¢ cree que mucho més que lu cantidad de los insumos,
} son otros asnectos de ostos insumos que han influido nesativanente, como por ejemplo su
mala distribucién en el tiempo, su mala divisién en’re insumos a ser provistos por el
PNUD y el gobiermo y su deficiente identificacidén, Con relacién sl fltimo punto es de
méxima importancie que los insumos principales deban estar jdentificades y descritces
detalladamente,

Por otre ladc, no se puede pretender que todes les insumos que necesita un proyecto
puedan ser identificadoe con ¢l mismo grado de precisién. Per eso se recomienda que
clertas partidas no identificobles sean incluidas en ol proyecto de unn manera clobal,

For ejemplo, un determinado tiempo de consultores para atender necesidades

, ospecificas e imprevistas durante la marcha del proyecto,




Durante la reunién, un heche sobre el cual hubo acuerdo unénime, cs ¢l retraso
casl constante de la provisién de insumns per partec del Jobicrno v 1la ONUDI. Esto se
ha verificado no s6”5 por faltas de la orrarizacién, sino tamkién y principalmente por
planificacién no rcalista ce la provisibn de insumos, o mcjor dicho, un mel disefio

del proyecto.

Sobre este dltimc punto se analizaron varias ideas, ontre ellac la de poner como
obligacién previa a la iniciacién del proycecto la entrera de 1la totalidad de los insumos
comprometidoa por el gobiernc y 1a ONUDI necesarios para iniciar el proyecto v por lo
menos para ¢l primer semestre de speracifn, Esto entrege serfa comprebada por el

Represcontante Resident: antes de la llegada al pnis del jefe del proyecto.

Selcccibn del Director Internacional del Proyecte

. e

Otro factor de gron importancie para el éxite “e un proyecto después de su
"correcta formulacién', constituye 1:. "scleccibn adccuada el jefe de. proyecto, el
cual serd el ejecutor de la fasc operativa de &stc., Durante 1la rounién de Santiago,
pe definieron alpunas caracterfsticas personales fundamentales que debfa reunir un jefe

de proyecio para desempetiarse biecn en el 4ren latinoamericana,

La soleccidn en primera instancis depande dn las caracter{sticas del proyecto mismo,

su tamefio, temn, (planificacién, inverci€r, scrvicios) o rane hacia ¢l cual se orienta.

Generalmente ¢l jefc d¢ un vroyente intcprade cs un oxperto seneralista o secteria-
lista con imaginacic1 y capacidad gerencial y organizativa par’: manejar los recursos
hunenos v materiales puestos a su dispeosicién v diri;irloe hacia el losro e objetivos
definidos. Debe tencr habilidad para cpersr deniro de un marco frecucntemente cxpuesto
a camoios, por lo tanto debe ser flexibhle, Tener condicienec de buen negociader, las
que tamhién le serfdn dtiles cn la ccerdinpcifn institucional entre los erganismos invo=-
lucrados, sensibilidnd y sentide ~ourfin parn apreciar la polftica ;ubernamental y sus
posibilidades en forma realista. Du: aptitudes pedasfgicas son importantes,como as{
también el tacto diplomAtico y capacidad para mamtencr buenas relacioncs personcles con

una amplia gama dec caracteres y mentalidaces,

El dominio del idioma del pafs s concidera indispensable. Los conecimicntos
sustantivos o téenicos sobre el canpo especifice del proyecto son, sin duda, muy impor—
tantes, pero mucha profundid:-d cn éstcs puede no ser nccesaria, pucs tendrd a su dispo-

gicibn especialistas que le provecrdn de ¢stos conccimientos.
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P ~s:nil de controperts

"n la ameyorfa de los provecios .l persens. d. coantbraparic ha constituido proulema.
Durante la rcuaidn, la discueibdn nartid defiuicnde 11u08 concedtos ¢uc no parecen

suficicntomente claros.

Priccramente se snalizd la posicidn deatro dol proyccto del Dircetor Nacional,
En opinidén de los cupcrios y dircectores particioantos, el Dircctor Wacional del Proyeeto
0 dche considorarse como conirapartc dz trebnio. B la mayoria do los casos ¢l funcio=-
nario c¢legido wor ¢l Goierno para ostc car.-o dlzerfs ocunar una alta posiciba dentro
de €ste, v su s leccidn tondrfa come una de sus priacipalss finclicales Car jorarquis
&l proycecto dentro dcl wmsrec institucions) y 2proximarlo en lo posi™le, o log nivels
de decisién deniro de la adiministracién,  Coastituys wn apoyo auy iapericnis &l projy.cto
y un elemento de vinculaciéi vortienl vy horizoatal coa otros orcanisuos del Letado., Su
alto rungro demucetra iiaplicitamente interés dcl gobierac pur fecilitar la aceidn del
proycctoe. Paradf-ticamcinte, sin enbargo, waa alta pogioidn del dircetor aacional dcatro
del gobicrne pucde tener también sus ivconvenicates, pucs las altas respenscoilidades
conllevan parclelomente una ndxim: dedicaniéu, gucdenle ¢gcasu Liemno pare destincrlo
o las actividades 4ol proyceeto mismo. Lu solucidén iderl porccicrn ser uny posiaidn de

cquilidrio que comparino amacs citremos.

La covtraparts de trabeje conforma el purson.l nacionzl que actds cn lu narte
sustantiva 1.1 proyeccto, colaborando y &haorbiendo las cxpericncias del personcl inter-
nacional. En todo proyccto d¢ coencracidn tlcoice en quo dartisina o sistean do
Meciones Unidaeg, la Jor.ixcifn de Docsoanl ascionr] c¢s uno de los ok etives dil provecto.
Dstc tipo de formacifn Jde troz.ic on ¢l terrone con les oopirtog, sumaco o los "ceac,
cursos y viajoes de cstuiio y obesrvacifa, Losta hoy Lo coustiiuildo los instruscutoe
preponderantes pora la proparacifn del persons? nncional. Sin gnbarse, se ha ohscrvedo
quec en muchos proyuctes los cxperios o coagultoros dc OUUDI troviien gcacralmentce solos,
sin la participaucién nctivae de contrapartees aacionalcs, y un. vez que torainar sus
nigionce los projycctoe que cllos hen cstudiado qu.dan olvidados., No s8lo con Tince de
entrenaniento y capucitocida profesionil sino pora que nay. uae continuidad de los
csluerzos hasta la total impleacntacidn dal proyceto, la conirsmrtida nacional debe
gor obligatori. y cstir dididamcnte organizadi coo condicidn provic o 1o lleguda de

los consultorce intcornacionalcs,




Otro aspccto negative obscrvodo ce Lo rotncida de coatrapartces durante la vide
decl proyecto, lo cual impide su complein Toruecidn., Iin otras oportunidades, una vez
s e ete o n o +irn 3 B 1 »i g canads
formdo cete persons’, sc rctira, perdilndiss para o1l zobicriuao la cxpericnci: sanads.
g rozones Aol alejumicnto son ol lJmonte de vipo ccoundnico, pues leg sucldos do 1o
zdminietracién piblico ¢n Lotinoamcrica son comparativamonte Lo jos, wulque 8T Teconoce

que cste prohicma quedn fucra dol alelice &l osistuns do WUl

T1 foctor aivel au canmacitacién minin.” pora ahsorher concciaicntos por parte el
persoi.l de contreportic, tomlién he silo prodlaas er alrunos proyectos. Lstu carencin

e aepirentes calificados dehié preverse 21 disclar ¢l proyucio.
I p

Por dltimo cche reconvcires qu. l.e prosionce cjcrcilas sohre <l prrsonal iutorioe
cional, para quc cumpli Los otres requisites imredintos del nroyceto, dentro de plazos
breves (soure todo cn cxperios Cc corto plezo) ~sf como la baisn calidad en materia

pcidasb-ica de alzmwos cxportos han coutribuico o los polres resultades logrades por los

proycctos ¢a materia de formecidn do porson: 1 nacional.

Infornrcicnes y cstz Isticas bisicas

In la préctica sc nota do un aode ~cacrnl falta de inforuoacioncs y estadfsticas
bésicas. En algunos casoe csete protlein ¢ erftico y ¢l proyecto ¢s irrealizablz, In
cgte cago serfn accesario condensor un proyccto previo o prop .ratoric para reunir y
ordencr la infornmacidn indispensiil., st il pafs no puode por sf nisme cunplir cst

o%ligecién previz.

Tn imuchos de los casos conccidog, Lo misidn cxploratoriu o do fornmulacién de ", ONUDI
¢l gu carictir CGo sustantiv., doteimin, 1o car.nein de foranciéi oertinente, lo cual no
siemprc es detectoble cou antinipneiba, v vwlors los insuwmos y *icapo que determinaria
reeolectar cstos datos durantc ¢l iranscurgo lel proyocto .alsao, (cncuestos ncccsarics,
recolceciédn de dotos internos y o ternos, ianiicitos o ¢uplfcitos, cte.) considerindolo
como unc actividal isieial el provzeto., Girs fornn serfo incluir un Item especinl dentro

ie los imprevistos o)l provaucio nmara cstr.s investigaciones,

La mayorfa dc les veccs los pafecs dicen comter con inforaacién, vy lo hacen d¢ buona
f¢, posteriorments a2l comprodar 1o welidez de los dntos cotadlsticos, sc encucntran
errorce ¢ incompati™ilidedcs que no Hirmiten travajur con csto inforimacibn, eiu rraves

¢

ricesos pare ¢l proyecto miamo. or ¢sto razédn os reccomendalle un indlisie previo dol

metzrizl dieponihlc.




™ todes formns L. coistoncia do atos Tideli o8 cs uine okliszcidn provia quc
debe indicarse ¢n ¢l docunento o proyseto y compecliar su exisitcania y coafiahilided

antes de firmar 1o aprobacidn del proyecio.

Deatro de cete misae orden o ideng Y pers clertos tipos de »royuctos, estarla
la cxistonciz de ciirtos decisioncs orevics bBdsiess ¢ o implican juicios de valor u
ohjctivos sociocconénicos ¢ Ao ti 0 polftico, que son de responsabilided ¢ clusive dc
un gobicrno. Conocides cstos deeisioner, ol prev.e™n Be r20irs 4 colos lincanicintos
geacrales, que deYen cstor micn wal{citos.  tone Lijemplo polrfar citarse: roles B
nados & 1. pronicdad privada vopihlies, meado peraitito do concentracidn du 1a propi cdad,
funeién de Lo invereién citron Lra priveia, cle, Tooalmuaos 2usos wiiston cicrtes
incompatililidudes en cstos juicion de valor quc <8 necusario ~lariiicur Jduronte la

formulacidn del proyceto.

Feclutamiento dc cimortos o peciilistas Ao corto plazo
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La leafitul cu la contraiccida oc cxpertos tsncei-licins e certo plazo fuc larro-
wmente discutids durante lo reuniée de Santicso. “odcs loe proy:ctos nresentcs pusicron
especial 6nfusie sobre cet  tcima. Bl oro’lam- s cccatda on Lotinocaéric: donde el
grado de sofigticacibn dc los proycetos y la prefmacidad tuenols dca calzide ¢s cnda

voz mayor,

Ei general el eequama do trad:’o idssl en un prosceto interaco hor cn hatinonin€e
rica lo deserrolla un vuipo, compuesto por el Dircetor Maeci ) yel Mroecior Internacional,
alsumoe epertos iaternceionsl s de larjo o mediane »wlazo (_cusrilistes o sc itoriclistaa)
con gue reepectivas contruprrices, couforminie cl rundro Loz que amin ¢l proyeete, Ll
conocimiento e¢speeializaco o logrs o lues do cupartos espcalilictos o nisicucs cortas
o uno o tres acses y ol nposo sumiesiivo de 1o Sele. T1 crzllo de wotilla el gleteme.,
actualmente lo conetiluys 1o oicneidn cporoun do c@te conociaicrnto cenceillizedo.

L Boporte de, 1a, Sede

Y LI Y S D

El soporte de 1o Sed: 2 proyceto coimicnge con ¢l Fbriefingt del jefe Gu proyccio
en Vicna. Eobre cste primer contocto catie ol prefesionnl que va al terrcuo y ol
sisioma dc Hacioncs Unidae sc cxpresaron civersas opiniones durante 1n reunidn do
Santiago.




In general, ¢l c.operto nocesit-. mayor informacidn sobrs prorectos similarce ol quc
lc corrcsponder’ metunr. Lamcntablemcnts cste iniormacidn no cstuvo sicunre disponitlc
cn 1o oportunidad del Woricfing®, porque muchos sovicrnos cons' ceran como confidcacialos
log documcatos redactados por cl nersonzl Loterazcioas] y restringen su circulacién.
Esta limitante ofectord sio ore a lo comricocidn do o worigneLl.s intornroycctos por lo
cucl porcee ihdisponsable que lr T wel 31 oneg algin tipo uc cecuerdo con los ~ohizrnos
a los quc preete su asigtencin,  Sobrs ests tuadorianic motoria adonis parcoicre qu. este
cclo se acentln cuando sc trata de o feee ¢ 1o alsma resifin,

Llgunos expertos maniicstairon qu. com e .. e cacia a0 rocilen cowsntarios de
la Sede o sus inlcrmes, como tcaliién respuost: o sus consuline solre seucetos téenicos,
otras veces las rospucstas ‘ardan doucsiado ticapo.  Sohre ceto Gltino sc reconoce gue
no siemprela Sedc tondrd o meane ¢l conccinicate téenlco cspeccilizo, poro el pucde indicar
fucntes donde lograrlo.

Llguaos comentarios sur-icron con respccto o lo nucva orgaaizacidn do la Scics L
gencral parcecicra qoc ¢l perscanl que mnneto los droycetes del frea latincamericen. no
cstuviera muy familiarizido ccun 1. prodlemftics o idsosiancracic e la regidn, incluso
algqunos sin cl conocimiento (<l idiona. Latinocaérice s. ho ¢ -finice como ¢l Zrec i%s
sofisticods. quo actualment. rocime osistencic éenie~s e 1 o DT, almismc ticnpo cs la

A

mds citigente con veepccto o 1 colidad y opertunidad de 1o cocperzeidn rzeibida. Ist

poi
9]

realicdad deberis reflciarse o 1o, preparacidn, oxneriencia yr conocimiunto rozional del
pergonel ¢o 1 8-le muaciicnde los prov.ocios dul Arca. Dontrs le este misne conte:to

DT

deheria seleccionore . wuy cuidodosiumcnt ¢l sorsci:l de 1o Sed: do 1 vizja a
Latinoamlrien en aisioncs de inspcecidn o de cuplor-cidn ;ara cl discho deo srovectos.,
Intesrados 1o cxpericncia, <l conocimicito del medio y ool idioaa, son tal vez toa
trascendemtes como ¢l conocimicnto sustantivo.

& frecucucia de cetas misioncs o visitas ol torreciuo de nergonal de o T mue

debe epoyar los proyectos, s considers ton ianortente como los inforincs ¢seritos mismos.
El contacto personal del Tuncionzrio de lu Scde con los capertos on cl terreno ¥ pcrac-
ncros del sodbierno que reei’e lo osistencis t8enicoer ivrocolaze e, Las tros parics
gonan con cstas cntrevistas, T aceidn do los STNFA, desde luero, no pucds c.cseonocerse,
pero no tienc cl imncetio ¢n ¢l modicrne ni pucde feciliter ¢l apoyo susiantive al cuperto,
coro une visita de un funcionario dela Sele, - -~ wntoloy completanente enterado do los

detolles del proyecto.
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En ¢l plain de trabajo cla’crido Ll comicaze o un leterminado sroyccto, s noraas
del PHUD indicon gu - deben especificorse mun'os de refercueic ¢ 1licodores soure la
warchs, el proycets cn rolacibn o o cicencidn de as actividades 47 mismo 7w 1o
nroluceidn de resultodos, dc noncra tol @ ooo poeille la vigiicaciz 7 aniicién dol

proorcoo Aleenzode, Log ivliendorcs puclcnl ser ouliitatlivos, cunuticativos o anlos.

Dada la amplia cohertura cn teao y ronse o un proyccte interdisciplinerio, cs
uiffecil cetablecor cetos wctas parcicles n's cencelficiacats gque Log indic~dos ¢ lws

normas del AU, referides o Lo vigilonel VPP = 3457 nlo.1.

Tn las ~ufas pora proyccetos do servicios s indien wn ojeaplo ade concrcto sohre

oata materin,

Bn saneral, y basado cn 1m sxpori.acia, wirecizra scr mfs cfoctivo inscrtor cstos
indicadores dc avence ¢n ¢l documento . orovecto y o o ol »loa de trohaijo.  [ncluidos
el ¢l princero do estos decwic: tos tendrls wrmor ol 13 wteri ot su cumplimicnto, pucs
sorfan preparades o) disciorse ol provcete por lo coaisidn Avinureits cono tono oen ol
ge,undo caeo, on qu. g0 elaborados por log Jircetorss iaternccions” v ancionel 2l leno

proyccto, quicnze serdn los cncar-ados Lol cumplinicate do cstos in’icadores.

Estos incluirfar los sijuicuatces puntos

a) Indicar ¢l ~loamec v dwracién <o culn una Jdo 1lne actividades 3 osulasti-
vidadus o) proyuctc;

) Iaodicoar las interrclocionus cntre es Cilercates setiviieles del proyectos

c) Indicer los result.los qu. cade Ui G lag aotividides o subnctivilodes
aroducirsd, on sug roispectives {ochus (mcs/:in);

1) Progrranr la catrsvy de log diversos iusunes corrcspondicites oocada un
de leg sctividodes o ewrctivid des; :

c) Prosranar rovis ion\s triparitio s pars 1o vieiloacia, asi como otros
revigsiones ilenlicnsg

f) Prosramar les oviluacioncs dol proyecio en l.s ctapog qui sean convenicntes.,
metos indicaderes do avence sc comlameniorfan con loe indormes perifdicos
o 12 Sede -sotre 1o pinrchi. del prorrueto,
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Scsuimicnto nost rior de los & proyrectos
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Actualmentc ro ciisic ningin neoonisar quo comprom i ol oahicrne o utilizar los
resultados le un deternincdo proyceto, cumy.s {ste lerain  on stopn de Gjecucidn,

Sin embarse, sczin el Jonual Go Polft czms o Procolimicentes, <1l PHUD y 1. ONUNI
dchen mantencer une vighlomeis pest-proyecto,

Dc Yo ciprosado enterioracnte, 1o recifn Jo vigiloncis posi-prorocts del PNUD v
1= de 1a ONUDI por un lade, tiendon fundancntslmente o Jaeililor 3 la daplementacidn de

recomenancioncs, ianclusc apoerionte ceistcaclc ~onplonentari; por otro, ~ ohiscrvar

por intcernadio del copreszatant. csidorte, huets quf munto Yos resuitndog CoL proyecto
han sido o ogtdu sicudo utilizadoe - Jeotivaacute, infnrm, . les Scice del RTUD y

OI'UNI con el fin d¢ corrcair dctalles v =uuor eupericncicsg anllensles o provectos

"

futuros.

Conux 20.C cién de o Plch'“S gu qgrgy‘ctos
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Los proycctos intcrradee dc dusorrolle i.dusiria’ sc lina dssrrrollo’o do uns wanara
relativamenie aislada con noco o nintd. contacto entre el merger 1 ¢ estoe preyecios.
Las reunionces quc s8¢ hine orscaizade oo cuuminer slobilmeate projectoe han side

prinmcipaluiente pare <l Berceficic ded npersoncl 4o la fede y del FNUDR,

Sc roeonone 1o necesided do e csts tipo o voumionss so ¢ .tonsihle 2V personnl
dircctamonte involucrsdo en 1. cjecuaién co myictos de asist.ncin téenicn, o sélo
parc 1la clanoracidn de pautas |, 1lincos do ccifn o polftic s, gl taalfn pars w
intercamhio prénticr,y expericncics Leounulades o lo T do o oanren. dc los proyuctos,
Por otre parte ¢l earfctor “confidermcis )’ que wnchos pafese conlicoe n o Log cglucios
rezlizados per los lLisionce de .gistoncic Tleuien, osodrin coastituir uwaa werrere o esto
Atil tramsmieids deo ooneriencine v ocoiosiniciatos. 8~ ¢svera quc la ONUDI negocie con .los

pefece wsta linitreidn ceotunlacailc e:istento,

Comc s¢ menciond aatcrioracnte, ¢l drorve~ic integr-do o pucdac cuasiderar mnjo
un aspecto de rome incdustril (cquipo do *rousporte, macuin.ris cléctrico, ot “c.) 0 o
tema de asistencia tfenicn (planificceidi, oroyccion andustriales y scrvicios
induetricles). Ts 18gico que lan coasultee i..teriroycectos so oricaicn Loje cetos dos
puntos . vista con prcdoninio de los tuman de meistencis téenicn, yo quo doda lao
mran dimenseién tconclbgice. del seotor indueirinl, scrd e dirfcil cacoptrar en el

universo do las ronas puntes - ciunin interés.




Adem&s de cstc aspecto formal, sc pucde considerar Ae inierds ol intcrcambio de
experioncias on ol discflo de los proyccios misnus, ucacionande learos y elosros dirceto=-
mente rcesultantes de deterninados aspecios del diselio. Ctroe ospactos csencialmente
pricticos sohre los cu.lzs convendrd intercoihi-r eerisiacias s rcficren o resultades

¥y ovaluocidn de determinados cxpertos, dc firmane consultoras que pucdan dzsarrollzr su

trebejo on ais de vn proyceto, ceontoctes con firmre internccionzlus, ctc.

)
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