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I. DEFINICIÓN DE PROYECTO INTEGRADO DE DESARROLLO INDUSTRIAL 

La esencia de un plan de desarrollo es un enfoque integral e integrado de los 

problemas del país, proyectados en el tiempo. Las políticas adoptadas para la reali- 

zación e implementación del plan comprenden medidas generales, como también específicas 

a nivel sectorial, de rama, e incluso, a nivel de plcnta. 

Es evidente que por BUS limitados recursos, la asistencia técnica no puede respaldar 

todas las medidas previstas ni abarcar todas las ramas consideradas por el plan. Lo 

que sí te puede pretender es proveer unos insumo s útiles en áreas donde estos pueden 

coraplementar, de la forma más efectiva, los esfuerzos propios del país, aportar expe- 

riencia« nuevas o proveer soluciones a problemas empresariales o tecnológicos. 

De lo antee mencionado, resulta que el proceso de concepción y planificación de 

la asistencia técnica, es un proceso distinto al de la planificación nacional. Sin 

embargo, «1 plan nacional para la asistencia técnica, sigue siendo el elemento central 

de referencia ya que, de un lado, fija los objetivos y, de otro lado, determina un 

marco de tiempo. 

La introducción por el PNTJD de la programación por país, basada en la cifra indi- 

cativa, creó el maroo lógico de la correspondencia en el tiempo del plan nacional con 

una proyecoión de insumos de asistencia técnica. 

Sin embargo, la mera coincidencia en el tiempo del plan con el programa de 

asistencia téonica, no fue el objetivo principal de la programación por país. 21 

objetivo principal fue una mayor coordinación y proyección de la asistencia técnica. 

Si bien hasta fechas recientes el papel tradicional de la asistencia técnica se concebía 

principalmente como suministro de ciertos servicios (tales como médicos, profesores, etc.) 

tal enfoque resulta hoy día como insuficiente y la nueva concepción se centra más bien 

en alcanzar ciertos objetivos predeterminados. Esto, a su vez, impone un nuevo enfoque 

operativo y de realizaoión de asistencia. En el sector industrial, este enfoque se 

hace posible a través de los proyectos integrados de desarrollo industrial cuyo concepto 

8« expresa en las líneas que siguen. 

Las actividades de la oooperación técnica se pueden considerar bajo dos dimensiones: 

una dimensión, que llamaremos horizontal, se refiere a los distintos tomas de coope- 

ración téonica« planificación industrial, proyectos industriales y servicios indus- 

triales! la otra dimensión, que se considera vertical, agrupa las diferentes ramas 

del sector industrial. 



Con estas dos dimensiones sc puedo formar una matriz que corresponde' al  campo de 

acción de la cooperación técnica en el desarrollo industrial. 

Un proyecto  integrado deberá cubrir,   COMO mínimo, una línea o columna de esta 

matriz.    Tin BU expresión más amplia,   el  proyecto integrado  cubriría la matriz en todos 

sus temas y rocías  industriales. 

21 primer terca de asistencia técnica incluye los aspectos de estrategias, progra- 

rx.ción y políticas para todo el sector industrial tanto a nivel global como ?. nivel de 

Bubscctores específicost 

131 se^aindo tena -la preprración,  evalu- ción y promoción de proyectos industriales- 

cor.prende las actividades directamente relacionadas con proyectos  industriales,  nuevas 

unidades industriales,   extensión y reorganización de las ya existentes,  desde su iden- 

tificación hasta su ejecución.    Este tema puede derivar lógicamente y cronológicariente 

del tema anterior,  pero en muchos casco ocurre por sí mismo. 

El tercer tema incluyo los servicios de asistencia técnica directa a La  industria. 

Este agrupa gran parte de los proyectos  tradicionales de asistencia técnica en el 

sector industrial,  como con la creación y puesta, en ¡.irrei::-, de servicios de asesoría 

técnica y gerencial a. La industria racional;,    servie toe de normalización!     control  - 

certificación de calidad}    servicios de  investigación industrial y desarrollo tecnoló- 

gicos    servicios de información;    servicios de extension a 1rs  industrias pequeñas y 

medianas; • capacitación de personal  en todos sua niveles,   ote. 

Las ramas  industriales,  co ;o s:  indicó anteriormente,  constituyen la dimensión 

vertical de los proyectos integrados que se  compone  "e ]-  enumeración de todas las ra:;as 

del sector industrial y corresponden a las.  20 agrupaciones en que la, clasificación 

industrial de las Naciones Unidas divide al  sector marufacturero. 

El proyecto  integrr do de desarrollo  industrial debe cubrir,  como se ha dicho, 

como mínimo,  un tema completo de cooperación técnica p-ra todo el  sector industrial o 

un" rama industrial  en todos sus temas.    El  proyecto se ocupará",  por lo tanto,  cono 

mínimo, de varias ramas industriales dentro de un ir.is.io tema,  o de varios temas de 

asistencia para, una rama industrial.    Lo que es importante,  además del estudio  espe- 

cífico de cada rama,  o de cada tema,  son las relaciones entre ramas o temas.    Como 

ejemplo,  se toma el caso do un proyecto de cooper'ción técnica, que se ocupe del desa- 

rrollo de la industria metalmecánica,  desde su planificación hasta la prestación de 

servicios industriales.    General...ente,  esta.a funciones se desarrollan en instituciones 

distintas con personal  especializado.    La experiencia indie que estos temaos suelen 

ser désarroi liados aisl.adanente, ignorando las interconexiones.    De esta manera,  el 
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desarrollo de proyectos específicos no os hecho do acuerdo con el plan de desarrollo o 

la proyección de la rama que a veces aún no se ha hecho 5 o los servicios de asesoría 

no se complementan con pedidos de financiación para ampliación o nuevas instalaciones 

industríeles. 

De la misma manera, es frecuente que la elaboración de planes de desarrollo 

industrial se ocupe de las distintas romas industriales aisladamente, sin considerar 

las relaciones entre ellas. Por ejemplo, entre la industria de alimentación y la de 

maquinaria (la importancia que tiene conocer el plan do desarrollo de la industria 

alimentaria para investigar la po3i"bilid:d de manufacturar equipo para esa industria). 

Por lo tanto, el papel del proyecto integrado le es dado no sólo por su carácter 

multifuncional , sino especialmente por las interrelaciones que existen entro esas 

funciones (temas de asistencias y ramas industriales). 

II. EVALUACIÓN DE PROYECTOS INTEGRADOS DE DESARROLLO 

INDUSTRIAL EN Al.LfllCA LATINA 

La ONUDI, desde su comienzo, ha estado involucrada en el diseño e itupl «mentación 

de unos 20 proyectos integrados de desarrollo industrial en América Latina, según la 

definición explicada en el punto anterior. A estos proyectos corresponden una contri- 

bución por parte del PNUD de más de 10 rdlloncs de dólares de los £12.UU. 

Dentro de una política do análisis sistemática del diseño, impl orientación y utili- 

ssnoión de resultados de cooperación técnica, con miras a mejorar Bustancialmente sus 

efectos, ae llovó adelante la tare- de evrluar este programa. 

Después de un trabajo previo de evaluación llevado a ORDO en la Secretaria de la 

OKÜDI y en les países mismos, se eligieren 12 proyectos integrados de desarrollo indus- 

trial que se considerami representativos y constituyeron la medida de esta evaluación. 

Los resultados de este trabaje previo se publicaron en un documento. Para permitir una 

más amplia discusión de este do cúnente y recotnpilar guías que reoogieran la experiencia 

de es-tos proyectos, se decidió convocar una reunión con el personal de estos proyectes 

(expertos internacionales y sus contrapartes), funcionarios de sede y campo del PlfUD, 

ONUDI y asesores técnicos de la CEPAL y donde ese documento funcionó como temario 

anotado. Esta reunión se llevó a cabo en la sede de la CEPAL, Santiago de Chile, 

del 27 de junio al 1 de julio de 1977. 

Dado el tiempo muy restringido de que se dispuso -cinco días laborables- se 

orientó el trabajo de acuerdo con los tres grandes temas de cooperación técnica. Las 

guías para proyectos integrados de desarrollo industrial que se prepararon a rais de 



este trabajo son; pues, orientadas según los tres temas de cooperación. Se dejó parr. 

un trabajo futuro la preparación de guías p^ra provectos integrados en el sentido de 

ramas industriales específicas. 

Ün este resumen se indicar las guí-£. p ra proyectos integrados, aplicables conjun- 

tamente a los tres temas de cooperación. Un el documento .--local, estas auían se 

desplegarán específicamente pam cada uno do los tres térro. 

Necesidad de guías prácticas p ra arovectos integrado:.; 
de desarrollo industrial 

iTadicionalmcnte, para la elaboración do un pro- ce fco integrado ;ie desarrollo 

industrial, se ha p rtido le ur. pedido del -oluerno y so ha elaborado un documento de 

proyecto teniendo en cuenta (no siempre) la¡j instrucciones del PIÍUD que existen al 

respocto, especialmente el "iíwiual d© Politica© y Procedimientos^ (d?P) y lac "Cíuiaa 

para formulación de proyectes11. Por otro lado, sobre el aspecto de metodologías y 

técnicas de trabajo comprobadas por la prác'alo', no ey.istoa guías o pautas que puedan 

ayudar en la preparación del documento de provecto. Sin querer estandarizar los 

proyectos integrados bajo moldee fijos, te cree que 1 existencia de guías basadas en 

la experiencia de 10 -ños de diseco y ejecución de loe mismo;-., podrá a/ud'-r sustancial- 

mente en la preparación y ejecución de nuevo;., proyectos de este tipo o en la reorien- 

taoión de proyectos existentes. 

Estas guías in i ci almente serán de principal utilid ad p ra ."mórica Latina, r.áfc 

tarde podrán ser ad-aptadas con relativ- í'ac lidad a proyectos en otras regione;;. Se 

supone, desde luego, que estas -;u.ía;j represor.t"¡: un pri..¡or intento y podrán sufrir 

•iiodificaciones, adaptaciones o agregarse otra, dt manor"- crie puedan reflejar nuevas 

experiencias exitosas que se vayan recorriendo de loa proyectos. 

Para una mejor comprensión do estas /ruías, co Ima ha orientado hacia cuatro áreas. 

La primera de éstas comprende guías generales aplica1.les »todo tipo de proyectos 

integrados y que constan de este resuman. Lau tro;- secci.ones rostantea y que constan 

del documento global, comprenden guías'que se iplic n específicamente en cada ••ano de 

los temas relacionados con este t'po de proyectos: pl-uiii'ioación, inversión y servicios. 

i2> usp^ dcl^i.jrjriual^ dc¡_ Procedimiento^ v^ ^pHA
L.°--.s. de?-, Ja1'']7? 

El diseíío de los proyectos do cooperación técnica, es orientado por normas gene- 

rales incluidas en el ¿-PP del PNUD. Se considera que .uchos errores detectados en la 

vida de Ion proyectos, así uo.,io los pobres result idos de algunos de ellos, oc deben a 

una formulación o disello deficiente o con apreciaciones equivocadas de ciertas 



realidades nacionales.    ¡JL hPP da directives muy claras y detalladas de cómo proceder 

al diseñar o rediseñar un proyecto y cómo proceder durante todo el período de BU 

ejecución hasta su complot?, terminación,    ^tar   instruccionec,  aunque generales,  por 

aplicarse a todo tipo de proyectos,   se estiman do un ¿-i.n valor.    ¿1  completo conoci- 

miento de ellas es indispensable para quienes for. nil an los proyectos y aquellos que 

deben ejecutarlos en el terreno.    SI solo cumplimiento  ef.tricto de las nornas del IIPP 

evitaría muchas de las deficiencias notadas en gran nú. ,cro do proyectos de desarrollo 
industrial. 

Í£ necesidad ¿e uniformar la t err/, ino lo ría 

Si la reunión de Santiago pudo apreciarse una gran varillad de térúnos tecnioo- 

económicos.    Algunos términos,traducidos fundamentalmente del inglés al español y usados 

por los participantes, fueron interpretados en diferentes sentidos,  introduciendo confu- 

siones e interpretaciones erradas.    Igual situación pudo apreciarse en los documentos 
presentados. 

En el caso especifico del idiona espaHol, er.iplo.ado en la mayoría de lot. países 

latinoamericanos, se da interpretaciones distintas a una misma palabra en los diferentes 

países, o i« témúno técnico es traducido del inglés al español en diferentes formas 

según el país.    La clarificación de la teruinologí-  se hace urgente. 

aVA"\s..^/.orinulr-c:'óu de proyectos integrados 

Los proyectos integrados deben necesitar, por su complejidad, de un tiempo relati- 

vamente largo,  alrededor de un ano,  desde cu concepción hasta su -probación financiera. 

Durante este período de actividades preparatorias,   el gobierno,   el PNUD,  la ONUDI 

y otras agencias que estén involucradas, deberán cooperar estrechamente    Esta coope- 

ración se traduce en una primera e tap".,  en cDnversaciones preliminares entre el orga- 

nismo ; ubernamental de coordinación de la A.T. del gobierno y el Representante Residente 

sobre la idoa identificada como posible proyecto,  para el cual  se solicita asistencia 

técnica.    Se acuerdan en principio:     objetivos,  actividades,  insumos posibles, defi- 

nición del Organismo Gubernamental  de Ejecución (Contraparte)  e inserción del provecto 

dentro del marco institucional del gobierno,    A este nivel puede ya ser necesario el 

apoyo sustantivo al Representante Residente - través de una primera misión de la ONUDI, 

la cual prestar! su asistencia en estas importantes decisiones. 
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La segunda etapa Ir. constituye la solioitud oficial do asistencia técnica dirigida 

al Represéntente Residente por el gobierno,  con una primera versión del Documento de 

Proyecto,   el  curl  es  estudíalo y -_dr.pt-.do  a 1rs nom-s del HílT1 y enviado  en consulta 

e. In Oficina Regional de este organismo y -, le. ONUDI. 

Le. tercera etapa es 1- formulación definitive, del  proyecto,  realizada en form.". 

tripartite, por el gobierno,  el PNUD y 1- ONUDI; 

-\)    El Gobierno represent-do por el Organismo Gubernamental do Ejecución 
(Contre.pe.rte) ; 

b) El PNUD por el Represéntente    Residente u oficíeles de le oficina nacional 
y/o regionel} 

c) La ONUDI,  por une segunde, misión ed hoc con conocimientos sustantivos  sobre el 
proyecto y exierienci i en el  -ree en perte ye. logrados en le primera misión 
(un borre,dor del Documento de Proyecto prepárelo  en le. sede). 

Este secuencia de actividades preparatorias es le. que asegure,  con un ¡T.áximo de 

posibilided.es, une. buen- formulación del documento del  proyecto v, por consiguiente, uno 

de los componentes más decisivos para el  éxito futuro del  proyecto. 

Las actividades preparatorias  son importantes porque permiten -.preciar el grado de 

interés del gobierno on forma temprana,   e nivel de conversaciones prelininnreií  entre el 

Represéntente Residente y el Organismo Gubernamental de Coord.nación.    Es impórtente e 

este respecto la sensibilidad y conocimiento del medio del Represéntente Residente pere. 

apreciar este interés,  sin el cual  los proyectos tienen pocas probabilidades de éxito. 

¡lisiones para formulación de provector 

La reunión de Santiago estimó  como  indispensables las misiones exploratorias para 

la formulación adecuada de lot proyectos integrados. 

Debido e, la decisiva influencia que tiene la formulación del proyecto  en su éxito 

o fracaso,  se recomendó que le misión fuese constituida con la participación del propio 

personal de le sede de la ONUDI,  con conocimientos  sustantivos del provecto  a realizarse 

y el cual,  posteriormente, apoyara el  proyecto desde la sede misma. 

El personal de'   PNUD sería el perteneciente a 1- Oficina del Representante 

Residente.    Ellos aportaren el conocimiento objetivo del medio local del país y en el 

futuro verificarían la entrega de los  insumes,  participarían en le. vigilancia,  revi- 

siones y evaluaciones y,  posteriormente,  en el seguimiento posproyecto. 

SI persone! que designo el gobierno en su reprosent-.ción esteri- compuesto,  en 

general, por personal del organismo gubernamental do ejecución (contraparte), del 



Organismo Gubernamental de Coordinación, Organismo de Planificación o Ministerio perti- 

nente.    Es importante que en la formulación participen,  en amplia consulta,  todos los 

organismos dol gobierno que tengan relación con el proyecto,  en el sentido do p„segurar 

su apoyo y colaboración futura,   evitando los celos institucxonales frecuentes entre 

ent idades gubernamentales. 

Interés^ del^jjpbierno 

Tratándose de provectos  integrados,   el  interés real del gobierno por facilitar su 

realización se torna como un punto crítico para el  é.cito    de éstoa.    Su carácter 

multifuncional y las interrelaciones existentes entro estas funciones  (ter.rs y ramas 

industriales)  hacen indispensable el apoyo conjunto de un numeroso grupo de entidades 

gubernamentales involucradas. 

Como organismo ¿aibernomental  involucrado    nc  se consider-i solamente la de contra- 

parte sino que también las entidades o departamentos que, verticalmente u horizontal- 

mente, tienen que ver con el proyecto.    Uno de los errores más ce-.'.uno c que se han veri- 

ficado en el diseño de proyectos  intordisciplinarion Lie ref ere a 1~  consideración 

exclusiva de un único organismo gubernamental do contraparte,  sin atender a otras enti- 

dades involucradas.    Por cje.;,olo,  un proyecto de cooperación técnica ubicado en una 

entidad gubernamental de preparación de proyectos de inversión que no tenga asegurada 

la participación e interés de los organismos de fiíviiciación.    En este caso, los 

estudios de factibilidad resultantes, difícilmente tendrán consideración. 

Dentro de la pirámide de poler,  el  interés debe demostrarle,   en todos los niveles, 

desde la cúspide,  la cual,  en muchos países,   es la oficina central o .ninisterio de 

planificación  (a nivel de 1- presidencia de la República),  el Ministerio pertinente y 

otros   ministerioe,    organismos autónomos y dependencias involucradas,  especialmente 

aquellas relacionadas con el f inanciamionto y la ejecución futura del proyecto. 

Durante las actividades preliminares del proyecto y,  especialmente, durante su 

diseño,  el interés del gobierno debe ser debidamente apreciado y viorado por el PNUD 

y la ONUDI.    Si se detecta un débil interés del /gobierno,  el proyecto debe reformu- 

larse o ennoolarse. 

J-^PT^^^S^^^S^P^.È^^TP^P^J^PP^^ìì^^^0 P"-! 4^1 P-íB 

La inserción del proyecto dentro del n¡ reo institucional al nivel más adecuado 

para, que logre alcanzar sus objetivos, fue considerado por la reunión de expertos, 

como un factor decisivo par- el éxito de éste. La extensión y profundidad del debate 
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cobre esto punto demostraron, que esto .aspecto debe eEt-u.di~.rse deede las primeras conver- 

saciones  entre el PNUD y ei gobierno.    Si ae verifica que el organismo que originalmente 

éste propene pudiera no ser el más  conveniente,  la inserción del proyecte debería 

reestudiarse en conjunto. 

En general,  debe pretenderse tener un acuerdo  en principio sobre la inserción del 

proyecto dentro del inarco institucional,  antes de que se realice el diseño definitivo 

del proyecte  por 1"  comisión tripartita Gobierno,  PNUD y ONUDI. 

Debe recordarse que en este diseño,  el gobierno debe estar representado  a un nivel 

conveniente y    el Organismo Gubernamental de ejecución o  contraparte    ser' una de las 

opiniones Bas  importantes del gobierno  en la preparación del documento de proyocto 

f inr.l. 

Obligaciones previas y prosrequiBitos 

Por obligaciones previas se entienden aquellas condiciones indispensables para 

iniciar el proyecto,  los prerrequisitos son coaliciones neocs-'.ri-r.s aunque no perento- 

riamente obligatorias p ra comenzar lar, actividades del  proyecto. 

Estas dos herramientas  establecidas <•:.: l->s norma.s  p ra cd diseño del  proyecto 

p ertili ten condicionar su aprobación   .1  cumplimiento previo de ciertas obligaciones por 

parte del gobierno.    Si est' s obligaciones no  ce cur.plen,   el  provecto fracasaría en la 

obtención de sus objetivos,  o correría grandes riesgos de no alcanzar éstos. 

21 Representante    Residente deberá firn^r la aprobación a-1 documento de proyocto 

en nombre del PNUD, y frecuentemente también en el de 1". ÜlíUDI,  solaviente después de 

haber comprobado que xanto las obligaciones previas  COí.IO  los prerrequisitos han sido 

cumplidos en forma satisfactoria. 

i.uy recomendable sería que el Representante Residente tuviera 1- colaboración del 

SIDFA correspondiente a 1- región en el momento de la revisión del cumplimiento de las 

obligaciones previas y prerrequisitos. 

En algunas oportunidades,  el diseño del proyecto no estableció obligaciones previas 

o prerrequisitos que eran indispensables para el  éxito del proyucto.    tíetc diseño, que 

se considera deficiente, ha sido  causa de muchas C.i: las dificultades observadas.    De 

aquí,  también la insistencia de estas guías para que todo proyecto  interdisciplinario se-, 

formulado por una comisión tripartita.,  donde el conocimiento sustantivo  es aportado por 

una misión exploratoria ad hoc de la sede de la ONUDI ©on -¿ripli-  experiencia en el área. 
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Dentro do eBte mismo contexto de los prerrecruisitos, podría mencionarse otro aspecto 

derivado de algunas opiniones expresadas durante la reunión. Da éstas se dedujo que en 

varias oportunidades los proyectos una voz firmados o aprobados tardaban tiempos exage- 

rados en ponerse en jjecución. 

Se evitaría este problema si con acuerdo do lr.d tres partes, se logra fijar un 

plazo máximo para iniciar las actividades or. el mi:*• documento de proyecto, en tal 

forma que si no se cumple este plazo límite de despegue, per incumplimiento de alguna 

de las partes,se llame a una reunión do las tres partes interesadas, donde se analicen 

los motivos del retardo y se establezcan las responsabilidades que correspondan. 

Inhumes 

Idealmente, la secuencia del diseño de un proyecto debería empezar por loa objetivos 

dol mismo y terminar por la euantificación en insumos a ser provistos por el gobierno 

y por el PNUD.    En la práctica,   Re verifica que so partieron de loe objetivos y de una 

cifra preestablecida para la contribución del PNUD.    No se puede pretender que se pueda 

diBponer da insumos suficientemente amplios quo permitan el alcance de todos los objetivos 

deseados.    Tul proceso de diseño de1-«e considerar un vaivén ñe los objetivos a los insumos, 

hasta que  se obtenga un todo ocruilibradc.    La reducción de Ion insumos de un proyecto 

sir. un correspondiente ajuste en todos  sus otros elementos;    objetivos,  resultados y 

actividades,  resultan un proyecto desequilibrado donde la cantidad toi.ia precedente 

sobre la calidad. 

Según la oxperitucia recogida,  oo cree qae mucho más que la cantidad de los insumos, 

Bon otros aspectos de estos  insumos que han influido negativamente,  como por ejemplo su 

mala distribución en el tiempo,   su mala división en-';re  insumo:? a ser provistos por el 

PNUD y el gobierno y mi deficiente  identificación.    Con relación al último pinto es de 

máxima importancia que los inhumes principales deban estar identificados y descritos 

detalladamente. 

Por otro lade» no  se puede pretender que todos los  insumos que necesita un proyecto 

puedan ser identificados con el mismo grado de precision.    Per oso se recomienda que 

ciertas partidas no identificarles sean incluidas en ol proyecto de una manera global. 

Por ejemplo, un determinado tiempo de consultores para atender necesidades 

específicas e imprevistas durante la marcha del proyecto. 



Durante la reunión,  un heche cobro el cual hubo acuerdo unánime,  es el    retraso 

cani constante de la provisión de insumos per parte  del Gobierno y la ONUDI.    Esto  se 

ha verificado no so"11 por faltas de la orgar ización,   sino tarnt ion y principalmente por 

planificación no realista de la provisión de insumos,  o mejor dicho, un mal diseño 

del proyecto. 

Sobro este ultime punto se analizaron variar;  ideas,  entre ellarj la de poner como 

obligación previa a la iniciación del proyecto la entrega do la totalidad de los insumos 

comprometidos por el gobierno y la ONUDI necesarios para iniciar el proyecto y por lo 

menos para el primer semestre      de    operación.    Esta entroja sería cop-.probada por el 

Representante Residente antes de la llegada al país del  jefe del proyecto. 

?i?A.£CJ?Á^.n.J-\eA K^FPP^PE. J-JP^PFPPPJ-FJ1?^: P-p)^?FP¡fPP^S. 

Otro factor de gran  importancia para el éxito  de un proyecto después do su 

"correcta formulación",  constituye Ir., "selección adecuada del  jefe de    proyecto",  el 

cual será el  ejecutor do la fase operativa de osto.    Durante la reunión de Santiago, 

se definieron algunas características personales fundamentales que debía reunir un  jefe 

de proyecto para desempeñarse bien en el  Aron latinoamericana. 

La selección en primera instancia deponde do las características del proyecto mismo, 

su tamaño, tema,  (planificación,  inversión,  servicios)  o rana hacia el cual  se orienta. 

(Joneralmente el  jefe de un proyecte  integrado  os un experto generalinta o sectaria— 

lista con imaginacicVi y capacidad gerencial  / organizativa pai ; manejar los recursos 

humanos y materiales puestos a su disposición y dirigirlos hacia el logro de objetivos 

definidos.    Debe tenor habilidad para operar dentro de un marco frecuentemente expuesto 

a cambios,  por lo tanto debe ser flexible.     Tener condiciones do buen negociador,  las 

que también lo serán utiles en  la coordinacióninstitucional entro los organismos  invo- 

lucrados,  sensibilidad y sentido co;uun para apreciar la política gubernamental y sus 

posibilidades en forma realista.    3u.: aptitudes pedagógicas.; son import antes, como así 

también el tacto diplomático y capacidad para mantener buenas relaciones personales con 

una amplia gama de  caracteres y mentalidades. 

El dominio del  idioma del país S<J considera indispensable.    Los conocimientos 

sustantivos o tÓcnicos sobro el campo específico del proyecto son, sin duda, muy impor- 

tantes, pero mucha profundidad, en óstes puede no  sor necesaria, pues tendrá a BU dispo- 

sición especialistas que le proveerán de estos conocimientos. 
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V
JïI la mayoría de loe proyectos el person.-.!  dj contraparte ha constituido problema. 

Durante la reunión,  la discusión partió definiendo  alguno s conceptos cue no parecen 

suficientemente  claros. 

Primeramente  se analizó la posición icntro  del proyecto del Director Nacional. 

En opinión de loe emporios y directores participantes,   el Director Nacional del  Proyecto 

no  debe considerarse como  COP t rapar te do trabajo.    I/,1  1?. mayoría de  loa CíBOB el  funcio- 

nario elegido t>or  el Gobierno para <jstc car .o debería ocupar una alta posición dentro 

de éste, y su selección tendría come una de sus  principales finalidades dar jerarquía 

al  proyecto dentro del uiarcc institucional y aproximarlo  en lo posible, a loe niveles 

de decisión dentro de la administración.     Constituye un apoyo v.uy ir.ipi.rtani'. c-1   proyecto 

y un elemento de vinculación vertical y horizontal con otros orfani saos del Botado.    Su 

alto  rango demuestra implícitamente intor's del  gobierno  p-.>r facilitar la acción del 

proyecto.    Parado<-i.carnéate,  sin en"-arc'ío,  una alta poEición del director nacional  dentro 

del  gobierno  puede tener también rus inconvenientes,  pues !as altas responsabilidades 

conllevan paralelamente  una náxima dedicación,  quedando  escaso tiempo pare, destinarlo 

a las actividades del proyecto -mismo.    La  solución ideal  pareciera  Sv,r un?, posición de 

equilibrio que compagino ambos e.ctrcmoa. 

La contraparte de  trabajo conforma    el personal nacional trac actúa en la parte 

sustantiva del proyecto,   colaborando y absorbiendo las  experiencias del personal  inter- 

nacional.    En todo proyecto de cooperación técnica en qpae participa el sistema de 

Naciones Unidas,  la formación de personal  nacional es uno de los o"b:etivos del  proyecto. 

Este  tipo de  formación de  trab nie en el turr-.no  con les  c. pertoc,  sumado a L-s !ecac, 

curaos y viajes de estudio y observación,   h;.sta hoy nan  coiistiiuido   los instrument Oí: 

preponderantes para la preparación del persone? 1  nacional.    Sin embarco,   se ha observado 

que  en muchos proyectos  los expertos o consultores de OlíUDI tr..b .jan generalmente solos, 

sin la parti ci pación activa de contrapartes nacionales,   y un:, vez que terminar,  sus 

ral si ones los proyectos  que ellos han estudiado qu. dan olvidados.    Ne  sólo con  Tinos de 

entrenamiento y capacitación profesional  Bino p'.ra que  hay., una continuidad de  los 

esfuerzos hasta la totd  i.-nplemcntación del proyecto,  la contrapartida nacional  dc"x 

sor  obligatoria y estar  d.,bidamente organizad,   cono condición previ;-, a !.. lleuda de 

los consultores internacionales. 



Otro aspect o negativo  observado    os le. rotación de centrapartcs durante la vida 

del proyecto,  lo cual impide  su complet., formación.    En otras oportunidades, una voz 

forrr.'.do cete persona"1 ,   se retira,  perdi elídese  para ri ¿obiorno la experiencia _;anada. 

Las razones d~l alejamiento   son een.n .J.mcarta de  tipo ecouce.iico,  pues los sueldos de la 

administración público, en Latinoamérica, son comperati valent e bajos,  aunque se reconoce 

que esto problema queda fuera del ale:..ice del   si eterna de  ¿. ,U. 

'¿1 factor  "nivel ¿v  capacitación mínú-ee'  para absorber conocimientos por parte del 

person.,1 de contraparte,   temblón he   sido probiere  en al.-yunos proyectos.    Esta carencia 

de aspirantes calificados debió   preverse   al diseñar el  proyecto. 

Por último debe reconocerte qu.. les prcsior.es ejercidas sobre el personal interna- 

cional,  para que cumpla los otren requisitos inrediaios del   proyecto,  dentro de plazos 

breves (sobro todo en expertos de  corto plazo)   así crac  la  baje calidad en materia 

peda^ó/aica do algunos expertos han contribuido a los pobres resultados logrados por los 

proyectos en materia do formación de persone 1  nacional. 

Infori.ir;cionGB# v_ esteu^f siicas^ bancas 

En la práctica se nota, de un .node general  falta de informaciones y estadísticas 

básicas.    En algunos casos este problem es crítico y el  proyecto es irrealizable.    En 

este caBO sería necesario  condensar un proyecto previo o  preparatorio para reunir y 

ordenar la información indispcnsabl.,  pi  el país no ?v,¿±c por sí ni suo cunplir esta 

obligación previa. 

Ten muchos de los casos conocidos,  le. misión exploratoria o do formulación de \, O'iIUDI 

cu su carácter ¿v sustantiva,  determina la carencia da  fori.v.cióu pertinente,   lo cual no 

siempre es detectable con anticipación, y a-alora los insumos y Hempo qiw determinaría 

recolectar estos datos durante el transcurso   .'.el proyecto „íisuo,   (encuestas necesarias, 

recolección de datos interno« y a- temor,, implícitos o  e-replicatos,  etc.)  considerándolo 

como une  actividad inicial  del proyecto,    Otra forria sería incluir un ¿ten eipecial dentro 

le  loe imprevistos del proyecto para estas investigaciones. 

La mayoría de las veces los países dicen co atar con información, y lo hacen do bu „na 

fe, posteriormente al comprobar la validez de los datos estadísticos,  ce encuentran 

errores e incompatibilidades que no permiten trabajar co;)  est.;, información,  sin  pravos 

ríeseos para el proyecto miaño,    l'or esta razón OB recomendable un r.nálisis previo del 

material disponible. 
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En todas formas 1:. existencia de datos vidodi aios os UU obligación previa que 

debo indicarse en el documento  :\.    proyecto y comprobar  su existencia y contabilidad 

antes de firmar i., -probación del proyecto. 

")entro do esto misme ord.u de idoae y para ciertos tipos de proyectos,  cataría 

la existencia de ciertas decisioj.es previas básicas q e implican juicios de valor u 

objetivos socioeconómicos c  de tix> político,  qu. son de responsabilidad e .elusive, do 

im sold orno.    Conocidas estas decisione,   cl prey.e-o  B.  caär' a scio a lincamientos 

generales,  que dcb.n estar bion  apKcitos.     to  oj^plo podrfar  citarse;     roles asig- 

nados a 1- propiedad privada - public.:, cyado pomi ti-io d.  concentración de la propinad, 

función de la inversión catramerà privala,   eie.    Ici al:TunûB casos ,;:iston ciertas 

incompatibilidades en estos juicier do valor quo es necesario  -darïiicar durante la 
formulación del proyecto. 

•^^^S^P^^^^P^^fiJ^Phè^^A^. corto jfeo. 

La loivlitu'l cu la contratación ae expertos especi-.lletas de certo plazo  fue larga- 

mente discutid,, durante  la reunión de Santiago, ^¿CB  los proyectos presentes pusieron 

especial ónfasis sobro cet    tena,    m problem-, so acentúa en Latinoamérica donde el 

Grado de sofisti caci ón de  los proyectos y la profundidad tecnológica oújida es    cada 
voz mayor. 

In jenoral el  esquema d.  trabao ideal  en un proccio intcjrado ho- en Latinoamé- 

rica lo desarrolla un .quipe,   compuesto p,r el Director faci  n ;i y ri Dire H or Internacional., 

al-uios expertos internacionales de lar.cp o odiano plazo  (inoraliatas e  se :torialistas) ' 

oon eus respectivas contrapartes,  ooufornando el cuadro bas. que OTr. el proyecte.    Ll 

conocimiento especializado  z-.  lorra a :,.eo do cantor  espc^aUrtas  a: misiles cortas 

do uno a tres meses y ol apoyo  suctaaiivo de la Sode.    Il ocello de botala del sistema, 

actualmente lo constituye la obtención oportuna do este  conocimiento especializado. 

Il  soporte dv  la Sede 

El  soporte de la Sede al  proyecto comienza con ci   "briefing del jefe de proyecta 

en Vicna.    Sobre este primer contacto entro ed  profesional que va al terreno y el 

sistema de ilaciones Unidae se expresaron diversas opiniones durante la reunión de 
Santiago. 

-^ 
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En general, cl experto necesita mayor información sobro proyectos similares cl que 

le corresponderá actuar.    Lamentablemente esta información no estuvo siempre disponible 

en 1.:. oportunidad del "briefing,   porque cuchos çobUrnos consideran cono confidenciales 

los documentos redactados por el  personal  internacional y restringen su circulación. 

Esta limitante afectará sáe. .-pro a la comunicación de  experiencias intorproyectos por lo 

cual  parece ihdi sponsali e cpj e 1--    '" 'do K>>-' \. V•:—a algún tipo  de acuerdo  con los    -criemos 

a los que presta su asistencia.     Sobro est... impértante .viatoria adornos pareo:, ora qu, esto 

celo  se acentúa cuando  se trata de  p; 'sor en la   usina rc;"d'*n. 

Algunos expertos manifestaron  que con avjcd,, fren oncia no reciban comentarios do 

la Sode a sus informes,   como  tambiéo respuesta a sus consul tac  sobre acúcelos  técnicos, 

otras voces las respuestas ^ardan demasiado tiempo.    Sobro  usto último  se reconoce que 

no siempre la Sede tondra a mano ol  conocimiento técnico específico,  poro  si puedo indicar 

fuentes donde lograrlo. 

Algunos comentarios surgieron con respecto ,, la nueva organización do la Sede.    In 

general pareciera q;c el personal  que monoia los proyectos del  área latinoamori can,, no 

estuviera muy fami li ari sado con 1     problematic.:, e idoosincracia ^o la rcoión,  incluso 

alcuno e sin el conocimiento del  idioma.    Latinoamérica so h--, d-finido como el área más 

sofisticad., quo actualmente recibe  asistencia técnica d   "!    . ""OT, -¿l mismc tiempo  es la 

más erigente con respecto a la calidad y oportunidad de la  cooperación recibida.    Esta 

realidad debería roflc.iarsc en 3/.. preparación,  experiencia y conocimiento r o ¿do nal del 

personal do 1    8-lo quo atiende los proy.cios del área.    Dentro   le este mismo contorto 

debería seleccionare-, muy cui dado eavaonia ci  personal de la Sedi   de ]-. a;--".    -•_    via:j, a 

Latino?-nérica en misiones de inspección o die expier -,oo,ón para cl discóo de proyectos. 

Integrados la experiencia,  el  oonocimie ito del medio y do],  idioma,   sjon tal vez tan 

trascondoatcs como el conocimiento  sustantivo. 

La frecuencia de estas misionen o visitas al terreno del personal de  .... ÍT--d-   ouo 

debe apoyar los proyectos,   so  considera tan importante como  los informes escritos mismos. 

El contacto personal del funcionario de la Sede con los expertos en el terreno y perso- 

ncros del .yobiorno que recibe la asistencia técnieaeo irrx--• •laz.A-1-a     Las tros partes 

ganan con estas entrevistas,    Lo acción do los   STTO'A,   desde lue.-o,  no puede  desconocerse, 

poro no tiene el impacto en el  '•-obiorno ni  puede facilitar  el apoyo  sustantivo al experto, 

como una visita de un funcionario dr. la So an, •       -ó ^ntlo.yaomplct amonte enterado de los 

detalles del proyecto. 

^»1 



Ir^i^Ccxlcr^c da avance 

En cl plan de trabajo ola" erado „1 comienzo ¿G un lo terminado proyecto, las normas 

del P1ÍUD indican qv • ds'oen especifícame puados do referencia e   i ¡dicadorcs sojrc la 

marcha del proyecto en relación a   > p. ejecución de las actividades del mismo y a la 

producción de resultados,  de manera tal cr:x   v. x. poEild.e la vigilancia y audición del 

pro^r&xo alcanzado.     Los i" di cadérle puedo:; ser cualitativos,   curanti cativos o amóos. 

Dada la amplia cobertura en te.ia y ranas de un proyecto  interdi sci plinario,   es 

difícil  establecer cetas motas parciales m.'s específicamente  que  los indícalos c:i les 

normas del HTUi), referi dea a la virila.,ci-. ."Pi5 - 34d-'' pá-,.1. 

Tin las .^uías para proyecto£ do  servicios Se indica un ejemplo más concreto  so'jrc 

otta materia. 

En jencral, y "basado en la experiencia,  pareciera ser mis efectivo insertar estos 

indicadores de avance en el documento !.. proyecto y no en el  plan de trabajo.     Incluidos 

ow el   primero do estos docunoi tos tenàri-1 ua;--or oM"* ;e tori -dad  su cumplimiento,   pues 

serían preparados al diseñarse  el  provecto p .-r la COMí pión tripartita y no roo en el 

segundo  caso,  en epa- sen elaborados por los   directores internacional y nacional del    Ismo 

proyecto,  quienes serán los encarnados del oumplimicait" de estos indicadores. 

Estos incluiría:"- los si¿"uic;vtcn punios- 

a)    Indicar el  alcance v duración d:  cada una ¿. las actividades y su'jacti- 
vldados dc.l proyecto ; 

o)    Indicar las intorrelacior.es entro l»s di.Gerentes actividades del proyecto; 

c) Indicar los resultados opa., cada une de las actividades o  subactividade« 
producirá,   en sus respectivas í-chas  (mes/alo); 

d) Pro .granar la entrera de  ios diversos;; insumo s correspondientes a cada una 
dc las .-. ctivj.de.de s o   cui .arti vid, .dee; 

e) Programar revi sien JS tri part Va 3 para la vi al lancia,  así  como ;>tras 
revi siones teeni ees ; 

f) Programar las evaluaciones del proyecto en las etapas que sean convenientes. 
üstos indicadores de avance se complementarían con loe informes periódicos 
a la Sede -sol-re la marche, del proyecto. 



Sej^imjLc^rto^ J)usi/.rìor doj-o^ £TP*'iP.cAâB 

Actualmente HO e::istc ninaún im..ei.¿-¡iSi.i.: que conpror.n.ia al  ubiamo e-, utilizar los 

resultados de un doterainado proyecto,  cum:/'  este tcrii"    mi  ;tapa do ejecución. 

Sin eabarjo,  czg&n ol Manual da Polii'-:as y Procedimientos,     -1 HIUD y 1?. OHUDI 

deben mantener une, vi.'p.lancia pcEt-pro/ecto. 

De lo capresado anteriormente,   la acción do vi.Rilanci-, post-proyooto dol HIUl) 7 

la de la ONUDI por un lado, tienden i'unda¿TU.ni;,Liionto a ; acuitar a la i.npleme:vtación de 

recomendad once,  incluso aportando asistencia "anplavie'i .ari-, ;    por otro,  .-. observar 

por interri odio del   .'.eprosentaìit •:.   'esi.dv.rtc, h ir4-a qu* punte TOB re suit-.do e d'I proyecto 

han sido o 03tau siendo utilizados  -..doetivaucutc, infornando a l¿.s Sedes del RTUD y 

OirUBI con el fin de corregir detalles y .^anar experiencias api i cables a proyectos 

futuro8. 

Comunicaci&i_ dc_ .ciperienei.j^ Á;\Vir?í¿X'-iL\°.s. 

LOB proyectos inte.7r2.dee de desarrollo industria", se han desarrolla'"o de una manara 

relativamente aislada con poco o nin^ú. ^ contacto eatrw ol  ->crsoa 1 de estos proyectos. 

Las reuniones que  BC han organizado  p. ^a e;:.:aniiv.r globalmente proyectos han «ido 

principalmente para el beneficio de1   person-1  rie ia Sed« ,y del RUJO. 

Se reconoce la necesidad de q e  este tipo de. reuniones s.a.  o .tcnsible al  personal 

directamonto involucrada en 1.:, ejonvaión dj ?r-y-ctos de asist.ncia técnic-., ro sólo 

parr. la elaboración de pautas -,   líneas de    cci'n o poli Lie, ~,%  cin^ taibMn para un 

intercambio práctica, orapcaicaci-.n ..cuauladaF a lo l...r-*c '.le 1-. Tare;.,., ie loe proyectos. 

Por otra parte el carácter ,; conf idonei al:   que : .vicho 3 pairee condici" :í a lee csiudioe 

r er. 1 izado s por las ai si one e de   .sistoneia Técnica,   pudría constituir una barrera a esta 

útil transmisión de e.'peri encías y conocimientos.    S^ espera que la QNUDI negocie con .los 

países esta limitación actualmente e: i stent«-. 

Como se mencionó airtcrior-icnte,  el pro-.'c -te integrado re puede considerar baio 

un aspecto de rama industri .1  (equipo de transporte, maqum,ria eléctrica, etc) o de 

tocia de asistencia técnica (planificación, proyector industriales y servicios 

industríalos).    X-s lógico que lar; ccnnultac i.-ter proyectos e;. orienten baio estos dos 

puntos de vista con predominio de los tañan de asi atenei.-   técnica, ya que dada la 

'-ran dimensión tecnologiow del sector industrial, será ia,*« difícil  encontrar en al 

universo do las ranas punten d- c:;-.nln interés. 

t 
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Además do oste ¿-„spoeto formal,  se -puede concidoiv-r fie ir.íerés ol interoarnloio de 

experiencias on ol disonó do los proyectos ùiisr.os, uoncionendo lojros y ;aa loaros directa- 

mente resultantes de determinados aspectos del diseño.    Ctros aspectos esencialmente 

prácticos BO"jre los cu les convendrá intorcc.:.iL-á:.r e vporiencías se refieren a resultados 

y evaluación de determinados expertos,  de fi nane consultoras que puedan desarrollar su 

trabajo en raáe de v.n pro;rc-cto,  contactos con firrr.e internacionales,  etc. 






