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CAPITULO I.  CONSIDERACIONES CINERALIS SOPRE LOS PROYECTOS "ORGANIZACION
INSTITUCIONAL TE SERVICINS INMUSTRIALES" y ''TESARROLLO
TECNOLOGICO INDUSTRIAL."

A. Introduccion

En el Uruguay vienen participando y desarrollando sus actividades dos
proyectos interdisciplinarios PNUD/ONUDI, "Organizacién Institucional de
Servicios Industriales' en adelante URU-72/013 y ''Desarrollo Tecnolégico
Industrial', en adelante URU-72/014,

Se ha considerado conveniente presentar este documento tratando de
recoger los aspectos individuales de cada uno de ellos asf como los elemen
tos que pueden integrarse y exponerse conjuntamente. Para ello se divide
el informe en cuatro capftulos. FEl primero y Gltimo commes, mientras que
los dos intermedios recogen lo especifico de cada umo.

L. Preparacibn de los Proyectos. Antecedentes.

[n 1a sexunda mitad de 1972 y coincidiendo con la elaboraci6n del Pro
grama Macional 1073-77 para el Uruguay, se pusieron las bases de un plan de
asistencia al Sector Industrial para los sipuientes tres afios. La génesis
de sste proceso fue uma solicitud del entonces Ministerio de Industria y Co-
mercio para recibir ayuda en la organizaci6n de las instituciones del sector

piblico relacionadas con el proceso de desarrollo industrial.

Desrués de \m andlisis de la informaci6n existente y de las conclusiones
derivadas, se establecieron unas recomendacicnes que dieron’ lugar a los dos
proyectos mencionados, incluyéndolos en el Programa Nacional y aprobados por
el PIM durante 1973. Dehe sefalarse que el Proyecto URU-72/013 se enfocaba
princinalmente hacia cl asesoramiento nara establecer una Unidad de Manifica
cibn Industrial que coordinara la gestién industrial al més alto nivel; apoyar
al 'linisterio de Industria y orpanismos de ejecuci6n para que pudieran cumplir
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eficientemente los requisitos de la ley Je Promocibn Industrial, y mejorar el

mecanismo de ceneraciér de proyectos.

E1 Proyccto URL-72/014 debfa ser ejecutado por el Ministerio Je Industria
a través de su Centro Nacional de Tccnplogia y Productividad Industrial (CNTPI),
organismo sucesor, con nuevo nombre, del Centro Nacional de Productividad del
Ufuguay. Contempla.a fu.damentalmente los diagn6sticos a nivel de empresa y
por rama industrial asf como la asistencia técnica a la industria mediante el

apoyo tecnol6gico y mejora de la productividad.

Esta estrategia de asistencia al scctor industrial se completaba con el
Proyecto URU-71/521 cuya finalidad era establecer un eficiente control de cali
dad de cuero y productos de cuero con destino a 1a exportacién, incluyendo la
elaboracién de normas de calidad apropiadas.

C. Entrada de los proyectos en fase operacional

Dificultades de distinto orden descmbocaron en que los proyectos se L.icia
ron en difercrite momento, 1legando a haber un defase de dos afios que entorpecid

las acciones conjuntas inicialmente previstas.

El Proyecto en el Centro Nacional de Tecnologfa y Productividad Industrial
empez6 a operar en knero de 1973 aunque fue aprobado por el Consejo de Adminis-
tracién del PNUi» en Junio de cse misno ano. la incorporaci6n inmediata de tres
tecnblosos en textiles, calzados y cueros mis un especialista en pequeia y me-
diana industria, procedentes dec un proyccto PYUD/OIT/ONUDI relacionado con el
anterior Centro ‘iacional de Productividad, facilit6 1a iniciacién del actual.

in el afio 1974 se contempla una nucva politica que, entre otras cosas, pTO
cura minimizar la intervencibn y repulacién cstatal en la actividad econfmica,
redefine 1a funcién de promocién estatal y establece el medio de aplicacién de
la ley dc Promocién Industrial sancionala ese afio. A fines de 1974 se efectia
l1a orirer reestructura del Proyécto 1RL-72/013 para adaptarlo a las nuevas cir-
anstancias nacionales. Recién en ‘arzo de 1975 comienza a ser operativo. Pos
teriomente con el apoyo del BIRF y Al) se estableci6 el fondo de financiamiento
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de Inver.iones para cl desarrollo. la solicitud de colaboraci6n del I'rovecto
en la implantacién del nuevo sistema financiero, dio lupar a un semmdo ajus-
te en su plan de operaciones.

.

D. Funciones de asistencia contempladas

Las funciones estdn claramente definidas. Dentro del sistema de apoyo
al sector industrial de ambos proyectos, cabe destacar por un lado funciones
relacionadas con la ley de Promocién Industrial v el fondo de inversiones
para ei desarrollo y por otro lado, se prestan funciones de asistencia técni
ca a las cmpresas cn materia de tecnologfas y de técnicas de gestién, asi como
funciones relacionadas con los estudios inter-empresariales de ramas industria
les prioritarias en hase a diapnosticos intcp}alcs. Tanto en ¢l primero como

en el sepundo caso, las funciones, como es cvidente, son complementarias.

El espectro de ramas industriales abarcados por los proyectos es muy am-
plio. lHay una concentracién en las consideradas prioritarias por el Programa
Nacional 1973-77, por parte del (TPT y el URU-72/014 como son, entrc otras,
curtiembres de cuero bovino y ovino, calzado de cuero, textiles, v confeccién
de prendas de cuero. El otro proyecto, por sus caracterfsticas y por las con
dicionantes apuntadas anteriormente, abarca el sactor industrial en su conjumto.

Las fimciones de asistencia expuestas vy las ramas industriales contempla-
das, han sido y estdn siendo considcradas como un aporte impertante a las acti
vidales de desarrollo industrial del fobiermo. En aquellas relacionadas con
1a ley de Promocién Industrial, por apoyar clementos centrales de la politica
pubernamental en materia de desarrollo v financiamiento del sector industrial.
I'n el caso de la asistencia técnica a nivel de planta y estudios inter-emresa
riales, porque el Gobierno puede disponer de wna informacién técnico-ccondmica
de base, a partir de 1a cual puede tomar decisiones. Ademds, en este (ltimo
caso, las cmpresas pueden tener informacién global a nivel de rama que les per
mite corparar sus propios fndices técnico-econémicos con los de la rama a que
pertenccen.
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I, Complementacién con otras funciones de asistencia

At s proyectos, en su desarrollo ¢ implementacién han tenido que colabo-
rar « frccuencia y en alpunos casos cn forma continua, con un niémero amplio
de instituciones. Aparte de la coordinaci6n y complementacifn en un principio
prevista cntrc los dos proycctos, cabe destacar la de estos con:

Oficina de P'ropramacién del Ministerio de Agricultura y
Pesca y entidades cjecutoras de programas dcl sector
arricola.

- Dircccibn Gencral dc Comercio Fxterior y Programa de
Promocién de Txportaciones (Proyccto URU-71/520),

- Orpanismos o cntidades del Ministerio de Indusiria y
Incrpia y en particular con el Laboratorio Tecnolégico
del Urupuay (LATU) y Proyecto URU-71/521 ya mencionado.

- Carara de Tndustrias y sus orranismos técnicos de

apoyo.

- Il Instituto de Normas Técnicas del Uruguay, INIT.

In todos los casos los proycctos han contribuido a crear relaciones con estas
institucioncs y han realizado una serie dc trabajos en coniunto. Fn el caso
particular del Proyecto URU-72/013 sc actiia con la cooperacién técnica provis-
ta por la Repiblica Federal Alemana, y con técnicos contratados con recurscs
de los nrés<amos de AID y RIPT,
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CAPITULO IX PROYECTO URU-72/013 — ORGANIZACION INSTITUCTONAL DE SERVICTOS
INDUSTRTALES.

I Proyecto comprende actividades en el fren de promocién deo imversiones,
evaluacién v simervisifn de provectns, asistencin a inverseres v preinversién,
Estis funciones se cumlen en relacién a la ley de Promocién Industrinl v al
Fonde de Tinanciamiento de Tnversiones para el Nesarrolln,  I'n arhes cases,
:ipnyn elementos centrales de 1a pelftica de desarrollo v finonciariente el

sector industrinl,

F1 Provecte fue disefiado como par*e e un proerama orvientadn a ereanizar
el sistema de anove al sector infustrial. [In la programacién del risme se
asigné immortancih a su funcién de coordinacién en el sector v, en forma par
ticular, con las instituciones vinculadas al desarrollo industrial v la pro-

mocién de exportaciones.

Aungie el desfase en la iniciacién del proyecto afectd parcialnente esta
fincién, las propias necesidades de la activifal que realiza condirce a vincu
laciones activas con otras entidades. Ademis de las naturales vincnlaciones
con 1a Secretarfa de Planeamiento, Coordinacién y Nifusién (SEPLACODL), man-
tiene relaciones operativas flufdas con entidades y servicios del sector pG-

hlico y privado mencionados anteriormente.

El Provecto ha contribuido a crear relaciones con estas instituciones,
se han realizado 1na serie de trabajos en conjunto y existe un activo inter-

camhbio de infomacién.

la carencia de un sistema flufdo de financiamiento a mediano y largo pla
20 para 1a inversién industrial, comenzé& a ponerse ripidamente en evidencia
como uno de los puntos criticos para la expansién y modernizacién del sector.
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Con el apove el RIRF y AID, sc establecid el Fondo de I'inancianiento de
Tnversiones para ¢l Nesarrollo, qne comenzé a operar cen el afo 1076, cuvos
recursos son canalizados a través (el sistema de hanca comercial del nais,
aue pasbé asi a integrar parte del sistema Jde financiamiento a mediane v lar-

co plazo del sector industrial,

Para 1a irplantacién de este nuevo <ictema financiero sc solicité 1n co-
lahoracién del Provecto, 1o que die Inear a im ajuste del nlan de oneracinnes,
I'1 napel asirnado al mismo cn 1o instrumentacién v operacién del ORI s
come 1a pronia funcidén de anovo a l1a Lew de Promccidén Industrial, ha cenduci-
do 2 vinculos oneratives fluidos con el "anco Central v el Sistera (le “ancos

comercinles en 1o interno, v con la familia del BIRF, AID v BID en lo externo.

1a ley de Promocién Industrial prevé ane Ias empresas puedan solicitar
el anrovo de la misma para obtener créditos v avales. Fn la priactica esta dis
posicién tuvo v tiene una validez limitada, en cuanto no existen 1fneas de

crédito afectadas especificamente a tal fin.

La evaluacién que se realiza de los provectos y la propia declaracién de
interés nacional avalan en este caso la gestién crediticia directa de los
empresarios. Fn la medida que se ha ido acreditando la tarea de evaluacidn,
se ha verificado una maver fluidez en la gestién de financiamiento, pero man
teniéndose limitaciones importantes en relacifn a la canalizacién de recursos
internos v a 1a fuerte dependencia del crédito de proveedores externos para

ef financiariento de hienes de capital.

Con la creacién del FONO se estableci® un mievo sistema financiero que
contribuve a amplinr los canales a que puede recurrir el empresario, en cuan
to habilita v promicve la participacién de todo el sistema hancario en la
canalizacién de crédito a mediano y largo plazo para el sector industrial,

Pese a 1a dificultad inherente a incorporar similtfneamiento la banca co
mercial al crédito a mediano y largo plazo, intereses reales eliminando el
subsidio implicito en la tasa de interés v el esfuerzo de planificacién empre
sarial que involucra actuar sohre la base de proyectos de inversién, ¢l siste

ma estf comenzando a mostrar sus resultados.
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F1 sistema {unciona sobre la hasc de un Comité Coordinador ane administra
el MNM ¢ interrado por representantes del Panco Central, los ministerios (o

Industria v Unereia v Economfa v Vinanzas, v SFPLACODT,

Fste Comité arrueba las operaciones aue previamente han contado cor ol
respaldo de un Panco Comercial -ane asume narte del riesgo de 1a eneracidn-
v que ha sido evaluado v recomendado (avorahlemente por 1a 'nidad ane cstA
apoyando el Provecto. FEsta misma realiza 1a tarea de supervisién v seenimien
to de los provectos financiados, correspondiendo a 1os bancos 1a ejecicidn

financiera de los créditos.

Fn 1a nractica, el sistema involucra nna accién conjunta de 1a Vridad con

el sistera hancario en evaluacién v sipervisién de 1os provectos,

la puesta en ‘marcha de este sistema, quedd necesariamente condicionada
a la capacidad técnica que pudiera desarrollar 1a tinidad v 1a credihilidad
en la misma por parte del sistema bancarin, T[1lo debié realizarse en forma
similtdnea con la estructuracién de 1a U'nidad v 1a capacitacién del personal,

1o que defini6 parte del papel que debhidé cimplir el Proyecto.

Aunque el sistema ain no puede considerarse consolidadn, puede estimarse
superada 1a etapa de puesta en marcha,

Es de tcner presente que cualqniera sea el caso, lLev de Promocién Indus-
trial o canalizaci6n de recursos del NN, el sistema bancario dehe adoptar
decisi6n sohre sn participaci6n en el crédito, demostrando 1a experiencia aune
ello no es automitico v que solamente en la medida que las evaluaciones logra

ron despertar confianza, comenz6é a movilizarse 1a participacién bancaria,

A. Ohjetivos

Fn el programa original, tenfa prioridad atender ¢! estahlecimiento de
un sistema de planificacién sectorial, estahlecer 1 mecanismo de gencracién
de provectos v apovar el paso de programas indnstriales del Plan Nacional a

inversiones que los concretaran,
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La reprogramacién realizada en 1971 asigné prioridad o 1a gencracién v
evaluacién de provectos dentro del marco de 1a ley de Promocién Tndustrinl,
amplidndose Inego en 1975, las tarcas para cubrir la puesta on marcha v ope-
racién del FONTO,

Los ohjetivos que enmarcan 1a accién del proyecto en la actualidad son

los sigmientes:

- Tstablecer v cooperar en la operacién de 1a Umidad de Asistencin

Técnica para el DNesarrollo Industrial.

- Establecer un sistema para 1a identificacién, evalnacion v aencracior.

de proyectos industriales.
- Cooperar en la implementacién del répimen de promocién industrial,

- Cooperar en la implantacién y operacién del Fondo de Tinanciamiento

de Inversiones para el Nesarrollo.

F1 Proyecto concurre a fortalecer la base institucional requerida para
redinamizar el comportamiento del sector industrial, actuando basicamente
sobre el perfeccionamiento de los programas de inversién erpresariales y la

7

promocifn dc nuevas oportunidades de inversién.

Concordante con el marco politico nacional, esta accién se orienta a mo-
vilizar provectos de inversi6n mis que a instrumentar programas sectoriales.

R. Resultados

Fntre los principales resultados alcanzados durante 1a ejecucién del Pro
yecto se pueden citar:

- Estahlecimiento de la Unidad de Asistencia Técnica para el Desarrollo
Industrial,

. Tstricturacién y puesta en funcionamiento de 1a Unidad.

. Tstahlecimiento de metodologfa y procedimientos operativos para la
evaluacién y seguimiento de provectos, tanto para el régimen de la
ley de Promocién Industrinl como para l1a operacién del FONMN, )
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. Capacitacién del niicleo hasico de 1a Pnidad en esn Area (capacita-
cién con servicio y cursos on ¢l cxterior).
I'l erado con que se alcanzd este ohjetivo e reflcja en la
seloccidn que se izo de 1a midad para operar el TN, los resul
tados alcanzados en la tarca Jde cvaluacién vinculados a Ia Tev e

Promocién Tndustrial v 1a nronia muesta ¢ marcha del PONIM,
- Lev Jde Promocién Industrial.

Piesta en operacién del sistern Jde anovo de la tnida’ Asesora qne

tienc o sn cargo la aplicacién de 1a lev de Promocidn Indnstrial.

. Apovo v orientacidn a inversores,
Ce evaluaron al mes de abril nndo. 113 nrovectos v se han de-
clarade de interés nncional §7 provectos con ima inversidn de 59Q

millonee Jde délares. la inversién va ejecutada alcanzn al 51°,

- Tondo de Tinanciamiento de Inversiones para el Nesarrollo.
. Tstructuracién v pnesta en funcionamiento del sistema.

. TIniciacién de operaciones del TONIN,
Fn diciembre de 1976 se puso en marcha efectiva hahiéndose

concedido créditos por 2,4 millones de dflares,

- Realizacién en conjunto con otros Pravectos, de estudios acerca de las

perspectivas del sector agro-industrial y de parquet en I'nropa.

- Acciones condicentes al estahleciriento de mna polftica para las indus
trias lacteas en el pafs y reorientacién de estudios en curso con ese

fin.

- Promocién de estudios sectoriales v comerciales por otras entidades.

Cubiertos los ohjetivos que se fijaron como prioritarios, se esti nroce-

diendo a intensificar las actividades de¢ promocién.
C. Actividades
los propins ~hjetivos definen en cierta medida las actividades requeridas

para alcanzarlos, cn cuanto 1na liena parte de 1os mismos forman parte del de-

. sarrcllo de 1a entidad que se esti ayndando a establecer y operar.
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lLos resultados alcanzados se desarrollaron a través de 1ns <ignientrs nc

tividades principales:

a) Capacitacién. .
i ) Tntrenamiento permanente de personal on servicio,
ii ) PRecac en el exterior -en cran parte con recursos externes al )

Provecto- de sietc profesionales,

h) Organizacién operativa.
i Y Unidad en su conjunto,
ii ) \rea de evaluacién.
iii) Area Je smervisién,

iv ) Areca de promocién.

c) Pautas de trabajo v normas.
i ) Pautas para la evaluacién v semimiento de provectns fdociments
preliminar para pucsta en marcha),
ii ) Cunia nara la presentacién de provectos.
- Presentacién inicial,
- DPresentacifn proyecto.
iii) “ormas de supervisién de provectos del FONDO,

d) Informes,
i ) Agroindustria ("'Perspectivas para ima industria de Frutas v 1'or
talizas en el Uruguay orientada hacia la exportacién'. Dr. *'.
Hoffman. Fn conjumto Proyectos URII-72/013 y IRU-72/014,
ii ) ‘ercado parquet ('Informe sobre las posihilidades del l'ruguay p_a_‘
ra exportar parquet-a paises seleccionados de Turopa’. Dr. Ary
L. Wallach. En conjunto Proyectos IRU-72/013 y URI-71/520) .,

e) Fvaluacién.
Provectos para ley de Promocién Industrial
Provectos para PONDO,

f) Supervisién y seguimiento proyectos aprobados.

Conforme al plan de operaciones del Proyecto se dio prioridad a 1a organi
zacién v puesta cn marcha del Area de evaluacién que permitiera canalizar las .
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prestaciones vinculadas a 1a Lev de Promocidan Indnstrial. Ista taren sc Jisc

fi6 rara permitir va desde el inicio, 1l maxima participacién Jdel personn1 local,
lo ane conduio a centrar el comienzo (¢ o lividades en ia forrulacién de Jos
elemnntos his:cos de 1a metodologia v procedimientos ¢ trabaio voen 1n reali-

zacién de un intenso programa de entrenariento on servicio.

La supemosicién de actividades de orranizacién, capacitacidn v oneracién
no decjé de crear prohlermas, compensado elio por 11 indudable ventaja e traba-
jar sotre casos concretos vinculades a decisinnes concretas, 1110 indinio a
una formacién rapida del personal local, aunque 11 demora en integrar los eaui
pos de trahajo -nacional e internacional- simado a la puesta en marcha del pro
grama de capacitacién en el exterior que cainlizé al personal ¢o avor oxne-
riencia, 11evé a cierto desfasaje inicial entre 1a capacidad v los reaneririen
tos operativos,

La organizacién del niicleo hisico de evalnacidn coincidid con la decisién
de integrar la I'midad a la operacién del FOATO luego de la evalnacidn aue les

organisros financieros hicieron de 1a capacidad operativa existente en el nafs,

Lo anterior 11evé a establecer 1ma nueva estructura operativa nara la 'ini
dad v se anové el disefio, estructuracién v operacifn de 1a misma, Como nrimer
paso se procedié a disefiar la polftica operativa, adecuar las pricticas de eva
luacién crediticia v elahorar una gufa para orientar 1a preparacién de provec-
to' v pautas para las presentaciones nrevias conducentes a 1a decisién de ele-
gibilidad para el financiamiento con el FONIO, Fsta actividad se desarrolld
en activa coordinacién con el Ranco Central del lruguay y en contacto con el

sistema bancario nacional.

Con 1a puesta en marcha de las operaciones del FONMO se reestructurd y
organizé la actividad de Seguimiento para atender la supervisién de desemhol-
sos v créditos. Como parte de esta actividad se becéd al Jefe del Area a visi
tar instituciones en el exterior, se elahoraron las nonas de simervisién que
regulan las relaciones de la Ilnidad con los prestatarios durante el desemholso
y amortizacién Je los créditos que forman parte del contrato de préstamo v se

estahlecieron priicticas operativas con el sistema bancario.

——— sty
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Tanto el Area de evaluacifn como Je <imervisidn se con<ideran vo er fin-

cionamiento, aimae esta iltima 2in csta en procesn de conselidacion,

Puestas on rarcha estas dos finciones hicicas de 1a 'idad, <e intensifica
1a cctividad »1 el drea de promocién v preinver=<ién,  I'n 12 primera ctarn el
Provecto, esth actividad se certré en apoyar ¢l perfeccionamiento de 1os nro-
vectos Je invarsién coro actividad de anove n 1a de evaluacién v para facilitar

1a introdccidn del concepto "provecto de inversidn' en el fdrhito ernresarial,
I'str actividad se anova con la realizacién de im FORO <obra Provectos Indnstria
les cn forma coniimta con la Universidat de 1a Fepiblicn v 1a Cirara Je Indoe-
tries, liritandese el apovo directe a nrovectos que pudieran tener aleiin efec-
to demostrativo v donde la tarea pudiera realizarse como a=tividad comlerenta
ria de la evaluacién., Tsta, on 1a medida e 10 posible, s¢ considerd ane ne
dehicra concurrir a 1ma mera calificacién Jde! provecto sino constituirse en i

elemento de apove al mismo.

Fs estd iniciando ahora ima neva fase, on ane se avanzard al anovo direc
to a emresarios en el desarrollo de sus provectos y 1a identificacién de nue-
vas oportunidades de preinvirsifn en el scctor arroindustrial. Fsta actividad
se intensificd con la contratacién, con fondos distintos 2 lus del Provectos,
de \m experto acroindustrial, con el estudic qne junto con el Centrn Nacional
de Tecnologfa v Productividad Industrial se¢ hizo de las posibilidades indns-
trinles kasadas en el potencial hortifruticola nacional y en el estudio que
se realizf, en conjimto con la Dircccién General de Comercin lixterior y el
Cehtro de Comercio Internacional, del mercado europeo para ¢l pamuet nruguavo.
Fn estos dos casos se utilizaron los servicios de consultores a corto plazo.

Paralelamente y con el objetivo de movilizar los recursos profesionales
nacionales sc organiz6é un Registro de Consultores. E1 FONIO puede financiar
estudios de preinversibn requeridos por las empresas, si bien este mecanismo
no ha sido utilizado atfin,

Por las nropias caracterfsticas del I'rovecto, la capacitacién del perso-
nal nacional " sido v es actividad central.
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F's permancnte cl entrenamiento cn scrvicio mediante la inteeracién e ogru
pos mixtos de trahajo v se han becado 7 técnicos 21 exterior, en rran parte
con recursos externos al Provecto. "e éstos, dnc téenicos estin ecados par
dos afios, tres siguieron cursos del bance “tindial v dos realizaron un viaie
de estndios visitande irstituciones financieras de desarrnllo cn varins naises
de \mérica Latina,

N, Insumos
'n el cuadro 1 se detallan las contribnciones de ONIMT y del Cehierno 2

ra la ejecucifn del Provecto.

Los aportes nacionales han sidy 'e persenal con rnwv huena califlicacién
profesional v la rotacién del mismo ha sido practicamente nula hasta ¢l momen-
to. la incorporacién del mismo al Provecto ha sido lenta, en gran parte por
prohlemas de tramitaci6n admin-strativa y recién on el segundo semestre de 1976
se logr6 el nivel previsto en el docimento del proyecto. L1 persoral de anevo

tamhién se integrd lentamente.

lo anterior afecté la capacidad operativa inicial de Ia 'Inidad, en parti-
cular cuando comenzé el programa de capacitacién en el exterior, que se fue
corrigiendo paulatinamente en la medida que se fue reforzando el equipo de tra

hajo.

Fn 10 que hace al personal internacional, el Proyecto se pnso en marcha
con 1a incorporacién en el primer trirestre de ejecucién de los tres expertos
previstos, imo de los cuales se retiré del provecto antes de finalizar el pri-
mer afio de ejecucién. Fl personal internacional se incrementé a cuatro exper-
tos en el semmdo semestre de 1976,

El plan de operaciones aprobado en 1974 prevefa un nso intensivo de exper
tos de corto plazo. La experiencia mostré la dificultad de completar la contra
tacién de 1os mismos en los plazos requeridos, lo que dio lngar a reestructurar
1a integracién del equipo ampliando 1a duracién de expertos permanentes.

e
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I'. Resumen
Tl Provecte ha logrado estahlecer 1a 'nidad de Asistencia Técnica nara
el Desarrollo Indnstrial, objetivo principal, v la misma orera insertada en
el sistema nacional como hase del sistema de promocién industrial. Ia acep-
tacién de sus evaluaciones para sustentar decisiones politicas v firancieras
miden 1a evolucién ulterior v, en particular, los resnltados alcanzados en

relacién n la formacién del equipo nacional. las principales Jificultades

que dehieron afrontarse pueden sintetizarse en:

a) Retrnso en la iniciacién del Provecto, con sus inevitahles cense-
cnencins al desfasarse con otris actividades v perder vieencin en

el marco de insercibn.
entitud para integrar los cquipos de trabajo.

Carencin inicial Je sistema financiero de apovo a la inversién in-
dustrinl, que descansaba principalmente en los recursos proning v

el créditn de proveedores,

Carmhins de orientacién polftica irportantes antes y después de 1a

puesta en marcha del Provecto.

Limitaciones en la informacién necesaria tanto para formilar como
para evaluar proyectos, en particular 1a relativa a mercados exter

nos.

F1 retraso en la iniciacién del Provecto y la lentitud en 1a formacién
de los grupos de trabajo constituyeron marcos de referencia a los que el Pro-
yecto debié adaptarse. Fl primer aspecto dio lugar a la necesidad de una re-
programaci6n, el segundo llegd a crear una situacién dificil en la fase inicial
y 1lev6 a modificar la integracién del equipo intermacional.

Las carencias del sistema {inanciero dicron Tugar a una adecuacibén del
Proyecto para apoyar la soluciSn del problema con la puesta en marcha del
PONIO, respaldando un proceso que con sn machiracién aporta una solucién al
problema. la insercién en un marco fluido reqirié de im esfuerzo permanente
de adaptacifn, .

las limitaciones de informacién, en especial de mercado, han sido y son
un cuello de hotella. Se procur$ un cnfoque miltiple utilizando en la medida
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de 1o posible los centros intermacionales e canalizacién de informacién, 1a
motivacién Je estudios con otros organismos, la realizacién de cstuldics nro-
pios v la capacitacién del persenal pavi alrontar este tipo de probleras, !'a
constituido v constituve, con tolo, un nrohlema en el gue sec hmrrocuradn <o-

luciones condicionando la activildad aue sc desarrolla en ¢l Provectn,

Resumiendo puede afirmarse que el P'rovecto se encuentra A mitad el ca-
mino. Sc ha puesto en marcha v esti operando 1a Inidad pero afin no mele con
siderarse consnlidado el proceso. La prucha mis imortante para este tinn de
entidad no es su instalacién sino su permanencia como ymidad onerativa oficien
te. La rotacién del personal dentro de o tidad ha sido hasta ¢l nresente

pricticamente nula, pero la exreriencin indica quc asegurar las condicirnes

para que cllo se provecte en el futuro es una prieha critica.
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CAPITULO_T1I. PROYECTO URU-72/014 - DESARROLLO TECNOLOGICO INDUSTRIAL

A. Objetivos ,

I'n el documento de Proyecto se seialaha como intencién del Gohierno v
dentro de los lineamientos de desarrollo industrial del P'lan Macional 1073-
1977, dar prioridad a la expansién v/o modernizacién de aquellas actividades
manufactureras que tengan una alta incidencia en el nroducto hrito interno v
one sean capaces (e generar un importante incremento de divisas, A tal fin
el Provecto contribuird a alcanzar nna Jdindmica expansifn industrial hasada,
inicialmente, en la mayor utilizacién de 1a capacidad indnstrial instalada,
en 1a madernizacién v/o relocalizacién de plantas existentes v en 1n armlia-

cién del actual capital industrial™.

F1 apoyo cubermamental a la expansién y modernizaci6n de actividades ma
nufactureras con las caracterfsticas sefaladas, tiene como nna de sus hases
el conocimic to real actual de las emnresas constituyentes de las ramas. Apa-
rece, en consecuencia y como ohjetivo inmediato, el efectnar diapnésticos a
nivel de cmpresa v los estudios interempresariales del conjunto de las que

constituyen una rama industrial,

E1 CNTPI con el Provecto se ahoc6 al diagn6stico de las empresas consti-
tgyentes de las ramas prioritarias emmeradas anteriormente. I'n un principio
se intensificaban los anflisis en los aspectos tecnolégicos v operativos de la
produccién para evaluar la capacidad productiva de las empresas. A la vista
de 1a problemitica detectada en los primeros diagn6sticos, se decidié cormle-
tarlos analizando el conjunto de la empresa como una unidad técnico-econémica.
Se analizan los mercados de oferta y dc demanda, 1a produccibn y sus asnectos ]
tecno16gicos, el frea econfmico-financiera v la de personal o recursos humanos.
El tener disponible una informaci6n 1o mds fidedigna posible de 1a situacibn
de estas ramas prioritarias, ha facilitado la accién de promocién del Gobierno
a las mismas. Tn ocasiones también estos estudios han sido utilizados para ana

' lizar proyectos de inversién teniendo el marco de referencia de la situagi&\

actual de l1a rama a la que pertenecc la empresa o proyecto de inversién,
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Los estudins inter-empresariales e las ramas, las medidas promocionales
derivadas v 1a asistencia técnica otoreada a las empresas, han inflaide dirce
tamente on 1a expansi6n de ramas prioritarias definidae sepim las caracterie- N
ticas apintadas v nhjeto del Provecto. I'm el Nazimento del Prove ta no fueron
definido: cxnlicitamente indicaderes de éxito de 1a gestidn del mismn. o rhs -
tante, corparando varios Indices de la sitnacién de algmas de las ramas, cons
sideradas al principio de la vida del P'rovecto ¢ los aue s¢ estin ob*onierdo
recienterente, permitira valorar subjetivamente 21 irpacto conseeu norporola-

cién con 1a narticipacién que sec ha tenido.

A< en la industria del calzado de cuero nara exnortacién, constitnida
actualmente por no menos de 26 emmresas, emplea mis de 3,900 nersonas aie re-
presentan mis del 50t del total de 1a rama, frente a 950 personas en 1 afio
1073, T1 nimere de pares exportados en 1973 se sitiia en 106,000 aumentando
vertiginosamente hnsta llegar en 1076 a4 2:500.000, Durante ¢l mismo neriode
el valor de las cxportaciones ha pasado Jdo 1188 746,000 (a 11¢S 7.n nroreding
par) a 1'SS 15.370.000 (a U'$S 6.16/par), es decir, ha habido un incrementn de
cerca del 2.000%, F1 patrimonio estimado actual de estas emnresas es de 1'§S
7.500.000 (cifra conservadora) con uma denda externa por cornra de maauinaria
v equipos de mos 11$S 740,000, I'1 CNTPT con el personal internacienal del
Provecto asignado a esta rama industrial presté asistencia técnica al 1n0%
de las empresas exportadoras en 1973, interviniendo hasta 1a fecha y en el
mismo sentido en empresas que significan el 784 (e la produccifn y el 69%
del valor bruto de produccién de la rama.

Con referencia a la exportacién de cueros hovinos y sus manufac turas,en-
tre 1973 y 1075 v en millones de 11$<, se ha pasado de 23.5 a 45.8 To que re-
presenta pasar del 7.3% al 12% en la participacién total de las exportacio-
nes uruguavas. la produccién en 1973 fue aproximadamente 1.400,000 cueros con
una capacidad del 30% en la etapa de acahado. Ya a fines de 1975 el valor de
los cueros cxportados semiterminados no 1lepaba al 2% del total mientras que
los terminados en forma de nappa, para vestimenta y calzado, vaqueta, etc.,
constitufan el R4% del valor total cxportado y el 14% restante son descnrnes,‘
suelas v alfomhras con pelo. las curtiemhbres del pafs que representan mis del

-
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a6% del valor bruto de 1a produccién v ¢l 74% de la produccién del sector, han
recibido apovo v asistencia técnica del CNTPT v ¢l Provectn, tantn en 1as Areas
de produccién v tecnologia, como en las Jdemas Areas Jde la ermmresa. las recH-

mendaciones emitidas y el seguimierto de 1las mismas han permitido conctatar el

avance reeistrado en esta rama v ro leande por as cifras imicyiores,

la rama de manufactura de prendas de cuero tamhién se ha visto ir‘luenzia
da por 1a participacién del Proyecto, Tsta rama ha pasado de un voliimen de ex
portaciones en 1973 de 3,88 millones e 1145 a 16,81 millones cen 1975 v 28,67

mi:lones en 1076,

Como términos de referencia comlerentarios v en relacién con los ohjeti
vos se sefiala que el ratio de los valores de las exportaciones no tradicionn-
les -entre las aue se encuentran las ramas citadas anteriommente- a las tra'i

cionales, ha segnido la siguiente cvolucidn:

1073 = 0,41, 1074 = 0,61; 1075 = 0,96, 1076 = 1,18
Pricticamente en 1975 adquieren el mi-no valor v en 1076 se da el vuelco a lo
que hahitnalmente el ratio significaha en el pafs, teniendo en cuenta ademas
que de las ramas no tradicionales el aumento fue del 235% entre 1973 v 1976.
A<imismo v a partir del afio de comienzo del I'rovecto, el crecimiento del I'ro-
ducto Rruto Interno (PRI) fue um 0,8 en 1073 1,6% en 1974, 1. en 1075 y
un 2,64 en 1976, la participacién de las industrias manufactureras en el PRI
en 1073 significé 1m 22.5% mientras que en 1076 fue de alrededor del 25%.

P, Pesultados

a) Ramas Industriales
Se han terminado totalmentc los diagnsticos integrales de las dos

ramas industriales que mis significado tenfan, en la prioridad sefialada

en el Nocimento de Proyecto. I'stas son, procesadoras de cuero hovino, v
productoras de calzado de cuero. Amhos diapnésticos sufrieron ima recon
sideracién en el afio 1075, pues si hien se encontraban muy adelantados en
el &rea de produccién v tecnologia, estaban incompletos en las otras ireas
que darfan 1a visién total de la situacifn reai y su evolucién, .

—————— kg
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Ir el caso de curtiemhres de cuere hovino el trakaje ha significado
1a visita v apovo técnico del grimn interdiscinlinario a las empresas ane
representaron mis del 97% de 1a produccién,  Asimismo, respecto a la in-
dustria manufacturera de calzado de ciero, se ha relevado la informacidn
y analizado los datos de 117 empresas gne representan mas del 90% Je las

imidades prodncidas en la rama,

los dingndsticos de las ramas de peinadurfas de lana, oleaginesn,
confecciones de prendas de cnero, v hortifmticola (procesrmiento y enva
cado de frutas v verduras), estin en distinto grado de terminacién. Fn
todos ellos, las dreas de ‘'»rcados, Praduccién y Recnrsos Ihmanos estén
o temminadas o bastante adelantadas. !'stas acciones han representado la
toma de datos v andlisis de los mismos en 11 erpresas de 1a rama textil
(tops), 21 de confecci6n de prendas de cuero, M hortifruticolas f{incluve

{&brica de envases), y 15 ce Olcaginosos,

Fxiste terminado un pre-diagnéstico de 1a rama de la radera que en-
foca 1as snh-ramas de contrachapado, aplomerado, aberturas y parquet.
Fste estudin cibre el tratamiento de todas las dreas. Fne realizado en

dos mesces,

Asimismo se ha intervenido v existen la totalidad de los datos, en
1a rama siderfirgica (sub-ramas Jde laminacién y trefilaci6n). Tn el estu-
dio interempresarial de esta rama se ticnen tamhién terminadas las Sreas
de “ercados, Produccién y Personal, faltando procesar la de economfa - fi

nanzas.

Fxiste tamhién un estudio comleto del ‘Mercado de Fibras Textiles

(polyester) como trahajo terminado v especifico.

Fﬂresas

Diagnésticos integrales a nivel de empresa y en forma de docimento,

se terminaron los de dos empresas de 1a rama de curticrbres de cuero bovi |

no v 1mo de textil (Clasificacién, Lavadero, Carderia e lilanderfa de lana

neinada).
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I'xisten mmerosos diagndésticos nrevies o parciales asi com irforres
técnico- tecnolépicos, econdmicos, indices téenicos, ‘'atos, ctc, de o Ias N
ferentes Arcas e todas las or e s visitadas pero ane no han temado o]
erado ¢ docimento escrito tetal comn Ins anteriores.  La evolucion v rx-
pansién de las empresas ha sido tan rapida qae los crmos interdiscinli-
narios v los expertos internacionales Jdehian dar mavor atencidn 2 10 res
taci Je asistencia téenica v o1 seenimiento de 1ns recomendacienes, ane
a 1a materinlizacién formal por escrito Jde los andlisic efectmalos con la

estructura de diagn6stico establecila a la mitad de 1a vida del Provecte,

\o se ha intervenido, por parte Jel Provecto, en las ramas de confec
cién Je nrendas de tejidos e lana, en la indnstria ane produce irnlemer -
tos o partes para equipo asricola, ni cn la de ensamblaje electranicen, e
en \m principio estahan coaterpladas. Sin emhargo han dehido ser atendi -
das otras ne ihicialmente srevistas como es el caso de 1a rama infnstrisl
de 1a madera., 1o dindmica del perfotc expansivo puede ser la causa de 1a
adaptacién v atencién a las necesidades,o de reforzamiento Jde alpunas ac-

ciones esrecificas.

los objetivos marcados como expansién v/o modernizacién de las ramas
industriales manufactureras con mayor incidencia en ¢l producto interno,
se entiende que han sido alcanzados en términos cualitativos respecto a
curtiemhres y calzado de cuero. Tn cuanto a los 1imites cnantitativos vy
como apreciacién ohjetiva en fimcién de lo expresto en 177 A, puede con-
siderarse que narcialmente, pues queda hastante que mejorar v atn sigue

existiendo capacidad disponihle como es el caso de las curtiemhres.

l.as demis ramas industriales atendidas han ido perfeccionando su
infraestructura técnica, hahiéndose notado vn avance significativo. Fn
este sentido, ademis de la participacién seflalada anteriormente en las
ramas de curtiemhres y calzado de cuero, se debe afadir que han recihido
asistencia técnica el 20% de las empresas de la rama de manufactura de
prendas de cuero, aue significan el R5% Jdel valor bruto de 1a produccién.‘
Fn la rama de la madera, se ha intervenido en el 5% de las empresas que
representan el 75% de 1a produccién (sub-ramas de aglomerados, contracha-

pados, aberturas v parquet). In la industria oleaginosa se enfocé el 80%




de las empresas que representan cl 100% de la produccién v valor de 12
misma respecto al aceite comestible v oen las que representan el 20" en
wnidades ffsicas producidas v valor respecte al aceite infustrial. In
1a rama vextil (tops de lana) sc ha intervenido en las emresas ane re-
presentan el 95% de las que constituven 1a rama, aue sigmifican ipual

rorcentaje en términos de produccién v de valor de Ticha nraduccin,

n ectas ramas se han ohtenido resultidass hajo el runto de vista
conceptual del Provecto, sin emharpo no se ha visto nn desarrollo tan ace
lerado a nivel nacional como las Jdos mencionadas en un principio. .lausas
de este menor grado de desarrollo? FPstas se atribuyen hasicamente 1 1ng
falta de definicién especifica de politica de promocién resnecto a las .1
timas ramas mencionadas; a un escaso conocimiento de los mercados involu-
crados; a falta de coordinaci6n entre el agro v la industria procesadorz
de los prnducfns provenientes del sector primario, en el qne 1a corerciali
zacién de las materias primas v la politica de promocién de dichn sector

primario juegan un importante papel; a falta de incentivos, etc.
C. Actividades

Para conseguit los resultados anteriormente mencionados estahan previstas
una serie de actividades que se han ido desarrollando a lo largo de la vida
del Provecto. Si hien alguma no ha sido 1levada a cabo, la totalidad ha sido
'endida en mavor o menor grado.

Asf 1a creacién de un sistema de andlisis técnico-econémico para los diag
nésticos de ramas v de empresas industriales en hase a 1la formacién y partici
pacién de equipos interdisciplinarios, son dos actividades n las que se les ha
prestado una atencién preferencial. la ampliacién de los diagnésticos enfocan
do las empresas como unidades técnico-econémicas y no solamente bajo el punto
de vista de 1a produccién y tecnologfa signific6 una revisién del procedimien-
to de diagnéstico empleado inicialmente.

Este sistema 1leva incorporada 1a pérticipacién de una unidad de informf
tica (equipo stministrado por el I'rovecto) que ha tenido que crearse v formar
a sus componentes, actividad no conterplada en un principio.
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Se dehe destacar que la activida! encaminada a lograr cl afianzar iento
de las operaciones del Centro ((NTPT) v 1a sistematizacién de sus mAtndns e

accién ha recibido tamhién una atencidn constante.

La preparncién de una Guia Je Fabricantes en donde sc recogieta 1a in-
formacién minimn necesaria en cuanto a mercados, produccién, patrinonio v prr
sonal que sirviera para la identificacién dr las emnresas v su nosterier a'e-
cuacién de dicha informacién para su tratamiento antomitico por ¢l corutader.
Esta actividad, pese al gran atraso cn ¢l suministro del eauipn, csta en nrc-

cesn,

Se prevein tamhién v asi se ha desarrcllado, el asesoramientn v nortici-
pacién en la organizacién de cursos v seminarios especificos sobre teennlogias
de las diversas especialidades v determinados aspectos de 1a administracién

empresarial.

Tamhién se incluia el asesorar cn la preparacién y/o evaluacifn de nrovec
tos para la armliacién de plantas que como consecuencia de las recomendacic aes
emitidas a las empresas y por iniciativa de ellas, quisiera llevar a caho.

Se presta asistencia técnica para la ejecucién de las recomendaciones di-
rigidas a alcanzar mayores rendimientos y mejorar la productividad en las em-
presas, que, expresando su desco dc cvolucionar, soliciten un ascsoramiento
nip en profindidad con estos fines.

Se preveia mantener permanente commicacién, estrecha colaboracién v coor
dinacién con el Provecto IM-72/013 (Organizacién Institucional de Servicios
Industriales). Fn forma aniloga se considerabha la participacién con el Proyec
to RU-71/520 “Promocién de Fxportaciones y el IRU-71/521 "Control de Calidad
de Cuvero ¥y Productos de Cuero'.

D.  Insimos
In el Cuadro N° 2 se detallan los diferentes insumos tanto de la parte

gubernamental como del Proyecto, desde Fnero 1973 hasta NDiciemhre 1076. TIn
&1 nuede apreciarse que la cantidad de meses homhre aportados per el Proyecto

st
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fue hastante homopénea durante los tres nrireros afos, Psto se dehid a que
1a mavoria de los tecnélogos estaban asignados al Provecto de OV ane actiry
ba on el anterior Centro Nacioaal de Productividad del Urupuav.  arante el
afio 1076 v previsto para 1977 los recurses internacionales se han visto My

disminuidos dehido en gran parte a la crisis [inanciera del PXUD.

Tamhién puede ohservarse que la cantitad de meses-homhre aportada ror
el organismo de contraparte ha aurentado. No ohstante ‘lehe aclararse one
ha existido 1na clevada rotacién del personal profesionnl v téenico, v oo
fluio de estos hacia el Sector Privado. Ademds, compromisos contraidne —~or
el CNTPT dentro del marco institucional, han requerido una atencién a ncti-
vidades no contermladas directamente cn ¢l Nocimento de Provecte voone ' on

cignificade una menor dedicacién a 1as actividades previstas,

Fntre las prihcipales causas que influveron en las desviaciones entre
lo planificado v lo realizado, se encucntra, en la parte internacinnal, cl
reclutamiento del Ingeniero Industrial previsto. los dos afios de retraso,
representaron un handicap para el desarrollo coordinado y sistematizacién de
los diagn@sticos integrales tanto a nivel de planta como de rama. las accio
nes de los tecndlogos en las diferentes especialidades hasta esc momento
atendidas, presentahan 16gicamente una visi6n parcial y concentrada en su es
pecializaci6én marginrdose la atencién a la prohiemitica glohal cxistente en

las empresas.

Asimismo el retraso en la compra del equipo de computaci6n 1levé apareja
do un fuerte defase en la actividad de 1a Gnfa de Fahricantes, asi como en el
inicio de los programas de entrada para el tratamiento de 1a informacién. Ade
mis, la formacién de los programadores y la integracién de los analistas in-
dustriales que conforman los grupos interdisciplinarios en la utilizacién de
este medio esti todavia, como consecuencia, en proceso de adaptacién,

A nivel del organismo contraparte, si hien la metodologfa para los diag-
nésticos integrales por rama y emresa estA consolidindose y perfeccionindose,
1a incorporacién de profesionales nacionales (ingenieros, economistas/contadores)

provoca una continua revisién del procedimiento por parte de los micvos inte-
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grantes de los equipos interdiscinlinarics a formar. T1 concepto de eauipo
es diffcil de 1levar a la prictica v mixime si l)s comonentes se renuevan

con frecuencia.

Durante 1a vida del Proyecto v como consec encia de 1a JinAmica nratnral
de evolucién del pafs, se ha notado en ocasiones una inercia Jde adntacidn y
en ocasiones de atencifn por parte gubernamental, hacia las necesidades v com
promisos contrafdos con el I'royecto. ai hien st estima qne en la medida de
lo posible se ha atendido dichas peticiones, no siempre han re<nltado satis-

factorias, sufriendo retrasos que prohablemente podrian haber sido cvitados,

'n 1o que respecta al soporte técnico v administrativo de la Sccretaria
de 1a ONIMT, ha sido adecuado, encontriindose siempre el apovo v asesoramiento
mis conveniente. No chstante, v en relacién a la coordinacién de los dos
provectos IMI-72/M13 v IMI-72/014 se estima que podria haberse mejorada, er
parte, por una mis estrecha colahoracién entre las secciones de 1a Serle de las

que dependen arhos provectos.
. Resumen

Como resimen del nrogreso del Provecto y a la vista de las consideracio-

nes hasta ahora expuestas, se podrfan distinguir tres etapas en sn desarrollo:

Una de preparacién e iniciacibn del Proyecto en donde cahria destacar el
comienzo de acciones de asistencia técnica a las empresas en materia de tecno
logfa y un punto critico como fue el comenzar solo dentro de 1m marco de ayuda

que inicialmente estaba previsto complementar con otros provectos.

ha fase operativa vinculada estrechamente con 1as emmresas con una par-
ticipacién de los técnicos componentes del CNTPI como integrantes de equipos
interdisciplinarios. Se efectub ima reconsideracién del procedimiento hasta
entonces empleado en 1a préctica de asistencia técnica a las empresas, basadp,
en parte, en la problemtica encontrada, y or. el sentido de contemplar conjun-
tamente los aspectos técnico-econfmicos dentro de los andlisis integrales a
nivel de planta v por rama, frente a los prefercntemente tecnolégicos ahorda-

dos en un principio.
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Como consecuencia de las restricciones » las ane se vio sometido o1 P'ro-
vecto, derivadas de las limitaciones financicras del PNID en estos dos (iltires
affos, de las experioncias recogidas v de 1a rotacién del persoinl técnico del
C\NTPI, se dio énfasis al mejoramiénto de 1a ccstibn del Provecto, on términns
de’ perfeccionamicnto de las bases conceptnales y operativas en que se¢ apovin
los diagnésticos v estudios comparativos interemmresariales. TFstA en procesn
1a normativa que se pretende lograr en la configuracifn de un sistera de dinc
nbsticos, con el apovo de la wmidad de infermitica.

)
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CAPITULO IV. ° SUGERENCIAS, NECESIDADES Y OFERTAS DE_KNOW-HOW, BN BASE A
LA WXPERIENCIA ACUMULADA.

A. Sugerencias

Sj hien los dos proyectos aque se contermlan v qne M1MT estd eciccntando
en "ruguav <c lisefiaron en el contexta deam nlanteamiento sectorinl voonova
dos en un rclevamiento cuidadoso de 1a sitnacién cxistente, la derora en nn-
ner en ejecucién el Provecto URI-72/013 v Jos camhios en Ta nolitica el nate
limitaron el valor del trahajo rrevio. Con todo pueden hacerse, a través de

las exneriercias acumuladas por amhos provectos, las sipuiertes aprecirciones:

1 estidio preliminar comprensive de 1a renlidad sectorial-perepectivas,
condicionantes, pcliticas, canacidad v experiencia de los oreanismns na-
cionalcs involucrados, es necesario para e disefio de cste tipo de nro-
vectos, Fstos son necesariamente instnumento de mn estrategin de desa-
rrollo industrial e institucional, por lo aue sus recvltados se verdn

condicionadns por insuficiencias o inconsistencias cn el marco nacional.

Se refucrza la idea de que wma definicién de ohjetivos v resnltados en
términos mensurahles, es necesaria. Por otro lado los ohictives v el
plan de trahajo deherén ser dinimicos en el sentido de poder adaptarse
a la evolucidn del desarrollo alcanzado v los camhics en el marco de

referencia.

Para todo provecto interdisciplinario es fitil la comhinacién de im nrovec
to hase, comlementado con proyectos de apoyo de ohjetivos especificos y
mensuirables con resultados a corto plazo que implementard cl nrovecto

bhace.

las tareas en el terreno deben contar con im sistema de canalizacién de
informacién técnica, econdmica v de mercados asf como con un servicio
centralizado de apovo que permita acceder fluidamente a la experiencia

desarrollada v acumilada en los servicios especializados en la Sede.

————nt.
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La irmplementacidn de los resultados de 1n provecto interdisciplinario,
1leva peneralmente apareiado  1a participacidn Jde otras entidate =901,
cas o privadas con capacial de decisidn propin, Bebe preverse er el »ian
de trabajo crear las condiciones para una particinacién tervrann '~ eens

entidades v acordar en lo posikle acciones ultoriores connpmt s,

los provectos que incluven desarrollo institucional deherin tener re-
sente que tienen que insertarse en 'm medin donde, al renos tedroamerte,
rara vez <S¢ reconoce un vacio institncional, Vsiitil en estos caccs n
desarrol 1o pase a naso, cubriendo las Jistintas funciones en Ia »efih
que se desarrnlla capacidad operativa,  Como corelario Jde cllo, ¢l anovn

a las entidades debe ser persistente durante un plazo relativarerte arnlio,

Tn el disefio de los provectos que censtitiven el paaucte de avida intrr-
nacional para ol pafs, debe apovarse en nn clara definicién Jde las reopop
sahilidades de cada entidad nacienal invelucrada v las inter-relaciones
entre ellas cuandn se refieren a acciones concoritantes, ‘'r olstonte ¢l
desarrnllo de experiencins concretas v 1a calificacién ol pre io traha-
jo alrededor de ellas es a veces ina de las vias mis cortas para obtener

1a necesaria coordinacién.

Todo sistera conducente a incrementar el flujo de informacifn e intercam-
hio de experiencias surge con una alta prioridad como elerento de apoyoe
a la ejeciicién de los provectos. Incluve el intercamhio de experiencias
v resultados entre el personal de lns proyectos, pero tarhién ima circu-
lacién m4s amplia de informes tanto a nivel nacional como intemacional.
La circulacién habitualmente restringida de éstos y el cariicter confiden-
cial de michos, condiciona su ntilidad y seauramente 1leva a duplicar

esfiierzos entre provectos de diferentes paises.
P, Necesidades de_know-how

- Derfil de las ramas inlustriales: curtiembres, calzado de cvero, olca
ginosos, procesamiento y envasado de frutas y hortalizas, papel v car
tén, manufactura de prendas de cuern, tops de lana, madera sidertirgico

(1aminacién y trefilacidn).
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Perfiles para otras activida'c« in'ustriales,

Vistadnloeia para el estableciriento e pn Panco de Dates 1n] Sectar

Industrint, Y
Pe¥files e “tercados v precins internacionales, |

Oreanizacén v operacifn de entitades financieras dc Jdesarrmllo inciu-

vendo promociSn, segitimientny v simervisidn de provectns,
C. Ofertas Jde Fnow-l'ow

Metodolopia para los diacnfsticos inteprales a nivel de nlanta,

Vletodologia para los estudios interempresariales de ramas indnstriales

sohre 1a hace de los dingndsticos inteprales a nivel (e emnresn,

Resuitados de los estudios intererpresariales de varias rarmas indys-

triales realizados.

I'm ejerplo de creacibn e incomporacién de wma midad de informitica

para el tratamiento autonitico v anAlisis de la i formacidn en el sis

tema de diagnésticos de ramas industrinles.
Mvaluacién v supervisién de provectos de inversifn,

Cufr parn presentacifn de provectos y normas para sipervisién de
operaciones crediticias.

I'studios de mercados europeos para parmuet.

Estudio de Perspectivas para una industria de frutas y vepgetales en
el Ulrupuay, orientada hacia la exportacién,









