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Introducción 

La reunión de expertos sobre el "Intercambio de Experiencia sobre Proyectos 

Integrados de Desarrollo Industrial en América Latina", preparada por la 

Organización de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI) en 

cooperación con la Comisión Económica para  América Latina (CEPAL), tuvo lugar 

en la sede de la CEPAL en Santiago de Chile del 27 de junio al 1» de julio 

de 1977. 

La finalidad principal de la reunión fue» 

a) Analizar la experiencia practica e información recopilada por la 
ONUDI durante los últimos años, con el objeto de preparar pautas o 
guias para mejorar la calidad de la asistencia tecnica proporcionada 
por intermedio de proyectos integrados de desarrollo industrial a 
ejecutarse en América Latina y otras regiones. 

b) Examinar los medios y medidas para combinar la asistencia técnica con 
la financiera, incluyendo la participación de instituciones de finan- 
ciamiento, tales como bancos de desarrollo y fondos de inversión en 
todas las etapas de un proyecto industrial para asegurar su apoyo 
financiero con miras a lograr los objetivos del proyecto. Las reco- 
mendaciones resultantes de este examen formaron una parte import jrte 
de las pautas o gulas mencionados en el punto anterior. 

c) Estudiar el establecimiento de sistemas o medios, los cuales permitan 
que la experiencia lograda en un proyecto integrado en América Latina 
se pueda transmitir a otros proyectos similares, para asegurar que 
los responsables de la implementación de los proyectos estén completa- 
mente enterados de metodologías y experiencias de otros países. 

La reunión contó con la participación de representantes de las sedes 

respectivas de la ONUDI en Viena, del Programa de las »aciones Unidas para el 

Desarrollo (PNUD) de Nueva York y Santiago, de la Comisión Económica para 

América Latina (CEPAL) y del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), ademas 

de los directores nacionales e internacionales de doce proyectos de desarrollo 

industrial en ejecución dentro del área. 

La médula de reunión la constituyó la exposición de las experiencias tanto 

sustantivas como operacionales de los 12 Proyectos presentes, cada uno de los 

cuales presentó además un documento con la descripción de los objetivos de cada 

proyecto, sus logros, dificultades y recomendaciones. 

El intercambio de opiniones directas entre los jefes de los respectivos 

proyectos constituyó el primer paso hacia la transferencia de información 

interproyecto, objetivo fijado en el punto c) mencionado en esta introdueoiôn. 

Como guía para orientación de la reunión, la secretaria de la (MUDI pre- 

paró un "Temario" con los conceptos báaioos sobre los proyectos integrados y 
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una exposición sobre loe puntos que deberían tratarse. De este temario se han 

tomado algunas ideas y definiciones que se incluyen en este informe. 

Para un mejor aprovechamiento del escaso tiempo disponible, la reunión 

se dividifi en tres grupos de trabajo, según los temas que componen proyectos 

integrados. 

Grupo 1 - Planificación 

Estrategia, Programación y Política Industriales. 

Grupo 2 - Inversión 

Proyectos industriales de inversióni Identificación, 
Preparación y Promoción. 

Grupo 3 - ServicioB 

Proyectos de Servicios Industriales. 

En cada grupo de trabajo se nombró un Moderador, como director de las 

discusiones y un relator para tomar notas y preparar un informe cobre ¿as 

conclusiones del grupo. El informe final de la reunión de Santiago, tiene 

como base estoß informes parciales, junto con los análisis de otros documentos 

existentes sobre la materia y antecedentes de reuniones anteriores de la OIIUDI 

sobre problemas similares relacionados con la eficiencia de los proyectos o 

dificultades en la implementación de éstos. 

.:n el capitulo de las gulas, en el tema de planificación, la colaboración 

de expertos de la CEPAL, con amplia experiencia en la región, fue de gran valor, 

como asimismo el documento titulado "Evaluación de PNUD/ONUDI de Proyectos en 

las esferas de la Estrategia, Programación y Políticas Industriales*1. Aunque 

este docmento no agota el tena en eate campo, la reunión de Santiago no logró 

innovar mucho mas, pero al pudo comprobar muchas de las afirmaciones ahí 

expuestas basadas en la experiencia en el terreno de los propios participantes. 

I 

.> 
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1 .    ASPECTOS GENERALES  DE LA COOPERACIÓN TECNICA 

' *1    La calidad de la aBistencia técnica 

Las metas  que se han definido en la Conferencia de Lima ONUDI II, para 

la industrialización de lus países  en vias de desarrollo, son muy ambiciosas. 

Para alcanzarlas,  el crecimiento del producto industrial de estos países nece- 

sita aumentar considerablemente.    Para este crecimiento deberá concurrir en 

forma apreciable el efecto multiplicador que porporciona la cooperación técnica 

internacional.     Por otro lado,  es un  hecho que los montos puestos a la dispo- 

sición del sistema de Naciones Unidas, no han ni siquiera acompañado el aumento 

de costos de la cooperación técnica.     Asi que el sistema de Naciones Unidas en 

general y la Organización de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial 

(CNUDI) en particular, se enfrentan por un lado con metas cualitativamente y 

cuantitativamente ampliadas y por otro lado con recursos financieros en valoreB 
constantes, más  limitados. 

Se cree que existe una sola manera para enfrentar este dilema aparente- 

mente insoluble, atender prioritariamente loe aßpectos cualitativos de la coo- 

peración técnica en todas su* lases.    El diseño, la cooperación con el Gobierno, 

la implementación y la utilización de los resultados de la cooperación técnica 

tendrán que ser analizados sistemáticamente de manera de mejorar sustancial- 
mente sus efectos. 

1-2   U trayectoria de un provecto 

La unidad básica de los programas de cooperación tecnica del PNUD es el 

proyecto.   Este término es usado generala«!te para referirse a cualquier 

esfuerzo organizado de un gobierno que recibe asistencia técnica del PNUD, sea 

éste un conjunto de actividades complejas o la capacitación de un solo indi- 

viduo en el extranjero llevada a cabo COBO un esfuerzo independiente.   Las 

gulas que se   ^MJ.I   en este inforae se refieren fundamentalmente a detalles 

de    fondo o de forme., observados en la práctica, cuya modificación o corrección 

se estima ayudarían a los proyectos para lograr sus objetivos en forma más 

eficiente, en menor tiempo y aun en menor costo. 

Las guías cubren toda la existencia y aun las acciones posteriores de un 

proyecto, desde su concepción o gestación como idea y solicitud del gobierno 

a través del Representante Residente,  (U.R. * su nacimiento (fovulación o 

t- . i 
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diseño), BU vida activa (periodo de ejecución en terreno), su término (fin de 

BUS actividades) y acciones posteriores para asegurar su permanente contribu- 

ción al desarrollo. 

Las gulas bien pudieron dividirse de acuerdo a la vida del proyecto, como 

se indica en el párrafo anterior, pero se ha preferido clasificarlas siguiendo 

los lincamientos de este informe, según los temas en que se han dividido los 

proyectos interdisciplinarios (planificación, inversión y servicios).   Consi- 

derando    ai, una primera clasificación que se señala como "guias generales» 

aplicables en común a todo tipo de proyectos integrados de desarrollo 

industrial. 

Estas recomendaciones se consideran útiles para el PNUD como el organismo 

base para el financiamiento, la canalización y supervision de la asistencia 

técnica a los países en desarrollo|   para la ONUDI como el organismo de ejecu- 

ción y responsable de los aspectos sustantivos de la asistencia en el sector 

industrial y para los gobiernos de los países receptores de esta cooperación. 

Aunque corriendo el riesgo de ser repetitivo en muchas ideas, se ha prefe- 

rido sacrificar la corrección expositiva, a fin de señalar lo más claramente 

posible ciertas interpelaciones fundamentales. 

Por su importancia y a titulo de introducción a estas gulas se pretende 

expresar a continuación, en términos simples, cuál seria là trayectoria de un 

proyecto ideal que permita asegurar en lo posible su éxito futuro, conside- 

rando naturalmente la flexibilidad de adaptación que requiere cada pais o 

situación particular. 

Durante la etapa de gestación del proyecto y er las conversaciones preli- 

minares entre el gobierno (Organismo Qubernemental de Coordinación) y el 

Representante Residente del PHUD en el pais, se esbozan o delinean algunos 

aspectos de importancia capital para la vida futura del proyecto, como sont 

a) La deteooión del interés real del Gobierno por llevar a cabo el 
proyecto} 

b) La definición de los objetivos de desarrollo inmediatos y aquellos 
a mis largo plasof 

o)   La evaluación de la capacidad del pals para llevar a cabo el proyecto 
y aproveohar eficientemente sus resultados o determinar la necesidad 
de un proyecto previo o preparatorio! 

d)   La inseroión mfts adeouada del proyeoto dentro del maroo institucional 
dal Gobierno| 
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e) La fijación del posible organismo gubernamental de ejecución 
(organismo de contraparte) y sus vinculaciones con otros organismos 
de gobierno que necesariamente estarán relacionados con los objetivos 
o la ejecución del proyecto solicitado. 

En general, se determinan las bases para la futura formulación o diseño 

del proyecto definitivo en todos sus detalles, el que se realizará posterior- 

mente, con la participación del organismo de ejecución (ONUDl) y el organismo 

gubernamental de ejecución (contraparte) ya definido. Ver diagrama 1. 

Se estima que esta etapa previa de negociación entre el PNUD y el Organismo 

Gubernamental de Coordinación es importante, porque da al Representante 

Residente, que tiene el conocimiento del medio local, la posibilidad de 

influir diplomáticamente ante el Gobierno en la importante definición de los 

aspectos antes mencionados, anticipándose a recibir una solicitud preparada sólo 

por el Gobierno o una dependencia de éste, con un enfoque más limitado de los 

problemas pertinentes al proyecto y sin considerar mayormente los intereses del 

PNUD y la ONUDl y sus respectivas capacidades de asistencia. Siempre es más 

fácil influir en la toma de una decisión que posteriormente tener que recha- 

zarla o modificarla,. 

Esta primera etapa de "gestación" termina con la solicitud oficial de 

asistencia técnica del gobierno al PNUD por intermedio de un proyecto, cuyo 

primer borrador del documento de proyecto lo constituye la propia solicitud. 

Esta solicitud o primer borrador del documento de proyecto es analizado 

y ajustado en la oficina del Representante Residente, para corregir o modificar 

detalles, en combinación con el organismo gubernamental de coordinación y darle 

la forma que las normas del PNUD recomiendan. Este segundo borrador, más refi- 

nado, es enviado en consulta a la Oficina Regional del PNUD en Nueva York y al 

organismo de ejecución (ONUDl) para su análisis, posibles ajustes y comentarios. 

Suponiendo obtenido un acuerdo en principio sobre el proyecto, después 

de estos exámenes previos, se estarla en condiciones de formular el documento 

de proyecto definitivo con la participación tripartita del gobierno 

(Dependencias vinculadas al proyecto y organismo gubernamental de ejecución), 

PNUD (Representante Residente o el personal de la oficina del Representante 

Residente que éste designe) y ONUDl (misión de asistencia técnioa o misión 

exploratoria para formulación del proyecto). 

^ 
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1 *4   Diseño, formulación o nacimiento áe un proyecto 

Se considera esta formulación (o nacimiento) uno de IOB aspectos más 

críticos para el éxito futuro de un proyecto.    De los comentarios expresados 

portos participantes de la reunión en Santiago que este informe reproduce, 

gran parte se refiere a defectos en el diseño del proyecto.    Estos defectos 

de diseño (sumados a otros, que más adelante se detallan)    han sido las causas 

de una lista no despreciable de errores tales como:    fracasos del proyecto en 

su etapa de ejecución, pobres resultados para el desarrollo, objetivos logrados 

en forma parcial o incompleta, proyectos que generan organismos gubernamentales 

sin permanencia en el tiempo o sin impacto en el desarrollo del país, proyectos 

de inversión que no se implementan con estudios que pasan a ser informes de 

biblioteca, planes o estrategias de desarrollo que luego los gobiernos olvidan 

o aplicar sólo parcialmente, deficiente o nula preparación del personal de 

contraparte, costos exagerados para el gobierno y el PNUD, etc. 

Por otra parte, el "Manual de procedimientos y políticas" del PNUD expresa 

claramente cómo debe formularse un proyecto, cómo controlar su ejecución y da 

algunas directivas, aunque muy limitadas para el seguimiento post-proyecto, 

en forma de asegurar dentro de lo posible su permanencia o implementación 

futura.    Especial importancia merece el capítulo de este manual relativo a 

"obligaciones previas" y "prerrequisitos", instrumentos que permiten condi- 

cionar la prestación de la asistencia técnica a acciones previas que no siempre 

se cumplen, poniendo en peligro el éxito del proyecto.    Parte de las guias 

hacen referencia a este aspecto. 

La importancia de un proyecto bien formulado, desde luego, no asegura su 

completo éxito, pero si se considera uno de los factores que contribuyen 

sustancialmente a él.   De aqui también la importancia que estas gulas atribuyen 

a las misiones de asistencia para la formulación o misiones exploratorias! 

donde la capacidad, el conocimiento sustantivo y experiencia de los diseñadores 

que deben integrar la misión de la ONUDI, se considera trascendente e indispen- 

sable para los proyectos integrados. 

El costo de una misión de formulación y el tiempo que ésta toma son muy 

poco significativos comparados con el riesgo de fracaso del proyecto.    Cono 

antes expresara, no deben olvidarse las contingencias que pueden amenazar el 

éxito de un proyecto, aunque su diseño sea perfecto, constituidas por imponde- 

rables externos al sistema.   Estos siempre estarán präsentes en los países en 

desarrollo, y ante los cuales la unica defensa de un proyeoto es su flexibilidad 
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y capacidad de adaptación, a través de sus mecanismos propios de vigilancia 

(revisiones y evaluaciones periódicas) que permiten cambios y ajustes en su 

formulación dentro de ciertos limites. Algunos de estos imponderables serían 

los siguientes s 

- Cambios políticos. 

- Variaciones bruscas en la situación económica de bs países que general- 
mente repercuten en los proyectos. 

- Alteraciones imprevistas en el marco institucional. 

- Cambios en las prioridades de desarrollo del gobierno. 

- Cambios on altos funcionarios de gobierno con enfoques diferentes 
3obre las prioridades del proyecto mismo, etc. 

Un proyecto flexible y adaptable puede puede sortear aún estas u otras 

contingencias:;, ciempre que sea bien manejado por un jefe de proyecto hábil y 

experimentado con el apoyo de la sede y la valiosa colaboración del 

Representante uccidente. 

Terminada la etapa de formulación o diseño, corresponde como paso 

siguiente, 3u aprobación por los organismos pertinentes del PNUD y ]a ONUDI. 

El diagrama 2 trata de esquematizar el trámite general que sufre un 

proyecto hasta llegar a sus objetivos. 

La aprobación y firma del proyecto en sus aspectos de procedimientos están 

perfectamente ciaron en el Manual de políticas y procedimientos, pero parece 

conveniente insistir una vez más, en algunos aspectos de particular importan- 

cia, para asegurar dentro de lo posible, su éxito futuro antes de cer firmado 

el proyecto. Ellos se refieren a las verificaciones siguientes: 

a) Que todas las obligaciones previas o prerrequisitos han sido cumpli- 
dos o están en proceso de cumplirse antes de la llegada al país del 
jefe internacional del proyecto. 

b) Que todos los insumos aportados por el gobierno existen y que su 
disponibilidad al iniciarse el proyecto es inmediata (edificios, 
oficinas, equipos, personal de apoyo, personal de contraparte, etc.). 

1*5 Ejecución o vida activa del proyecto 

Una vez firmado el documento por el Representanxe del Gobierno y por el 

Representante Residente en nombre del PNUD y la ONUDI (ai esta es la forma 

acordada por ambos organismos) se estará en condiciones de iniciar la ejecu- 

ción del proyecto o vida tiltil de éste, tan pronto como sea posible. 
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Para el éxito de un proyecto, y siguiéndole en orden de importancia de su 

buena formulación, el segundo factor decisivo es la selección adecuada del 

Director Internacional del Proyecto.    En las gulas generales se destaca este 

aspecto. 

Aunque se reconoce que para un director internacional los conceimiontos 

técnicos  sobre el campo específico del pro3recto son de gran importancia, no 

se los  consideró como un factor indispensable para su buen desempeño,  pues 

tendrá a su disposición especialistas  que   lo proveerán de estos  conocimientos. 

El primer paso en la ojocución del proyecto sera la preparación del "plan 

de trabajo" y el "marco para la participación efectiva del personal"  ambos 

documentos se incorporarán al documento d-e proyecto y deben ser aprobadoc por 

el organismo fgubernamental de ejecución (.or¡traparte), por el organismo de 

ejecución  (ONUDl)  y por   r-1 RrprcL-entant'   Recidente. 

El plan de trabajo constituye la base de las actividades del proyecto y 

es elaborado por los directores nacional e internacional del proyecto.    Una 

parte importante de las gulas tiene relación rov. estos instrumentos,   los cuales 

deben ser flexibles y revisarse periódicamente, ajustándose a las necesidades 

o cambios que se presenten. 

Durante la vida del proyecto las actividades de vigilancia y las revi- 

siones y evaluaciones periódicas, cobran especial relevancia para su éxito 

futuro.    En las gulas se consideran también estas actividades, que pocas veces 

se cumplen en la práctica y generalmente cubriendo sólo en los aspectos admi- 

nistrativos u operacionales y no en los sustantivos. 

1.6   Acciones posteriores al término del proyecto 

Como un proyecto asistido por el PNUD y ejecutado con la cooperación de 

la ONUDl, es considerado solamente un medio hacia un fin más amplio, es decir, 

el cumplimiento del objetivo de desarrollo pertinente, el PNUD y la ONUDl 

tienen roles que desempeñar en ayuda del gobierno en orden a asegurar la efec- 

tividad del proyecto aun después que éste ha terminado. 

La responsabilidad para llevar a cabo los esfuerzos necesarios para 

alcanzar el objetivo de desarrollo respectivo pertenece al gobierno.    Lamenta- 

blemente no existe hasta hoy mecanismo alguno que permita al sistema de Naciones 

Unidas comprometer el interés del gobierno por la permanencia, efectividad y 

eficiencia futuras de un determinado proyecto, una ves terminado el periodo de 

asistencia. 
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La labor del PNUD y la ONUDI post-proyecto es sfilo de observación y aná- 

lisis de resultado para la obtención de experiencias futuras y de recomenda- 

ciones de apoyo al proyecto ante el gobierno u ofrecimiento de asistencia 

adicional si ésta es necesaria. 

El gobierno es  soberano para decidir si desea suprimir o cambiar los 

objetivos de desarrollo en relación con un determinado proyecto, suprimiendo 

los resultados de éste y no implementandolo de acuerdo al programa original- 

mente planeado. 

En la reunión de Santiago se expresaron pocas opiniones sobre este 

problema, del cual existen felizmente pocos casos en el área (proyectos con 

muy pobres resultados para el desarrollo, por perdida del interés del gobierno). 

El caso inverso también existe, cuando al gobierno desea reforzar la 

acción de un determinado proyecto para alcanzar un objetivo de desarrollo más 

ambicioso, diversificando sus actividades integrándolas o ampliandolas, para 

lo cual pide asistencia al sistema HÍUD/ONUDI. Las gulas reflejan algunas 

opiniones sobre esta materia. 

Como resumen de lo expuesto en estas generalidades sobre la cooperación 

técnica, marginando los campoB de planificación, inversión y servicios que se 

verán en los párrafos siguientes, podrían mencionarse seiB aspectos relevantes 

sobre los cuales podría actuarse para mejorar la asietencia técnica en 

Latinoamérica en relación con los proyectos integrados de desarrollo industrial. 

Sfiumerados por orden de importancia éstos serfan los siguientest 

a) Buen diseño y formulación del proyecto. 

b) Adecuada selección del director internacional del proyecto. 

c) Verificación del cumplimiento estricto de las obligación«« previas y 
prerrequisitos, como condicionante para firmar la aprobación del docu- 
mento de proyecto. 

d) Buen diseño del plan de trabajo y marco para la participación del 
personal, con metas claras programadas en el tiempo. 

e) Reforzar y acentuar las actividades de vigilanciai revisiones, evalua- 
ciones y seguimiento posterior del proyecto. 

f) Decidido apoyo de ONUDI, PWUD y gobierno al proyecto. 

Ih las guias se comentan los detalles donde la experiencia recomienda 

actuar dantro de los seis aspectos mend onadoB anteriormente, referidos esencial- 

mente a mejorar la eficiencia del proyeoto mismo. 
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1.7 Generalidades sobre proyectos de planificación 

Como introducción al tema, se considera importante mencionar algunos 

conceptos básicos referentes tanto a la planificación como a política econó- 

mica. Primeramente cabe aclarar que se hace referencia a la planificación y 

políticas económicas exclusivamente del gobierno, es decir en el aspecto 

macroeconómico. En segundo lugar, que este informe se refiere principalmente 

a aspectos de importancia en la planificación y programación dentro del marco 

de referencia de los programas de asistencia o cooperación técnica. 

La planificación debe entenderse como un instrumento de programación y de 

previsión. Elemento esencial de planificación es un alto grado de veracidad y 

de realismo. De allí que las bases o información que sirven para su elabora- 

ción tienen que ser lo más amplias y exactas que sean posibles. El último 

producto de planificaciones es el plan que puede o no ser escrito. Su carac- 

terística esencial consiBte en la previsión futura de realizaciones y activi- 

dades económicas. 

Por políticas se entiende las medidas adoptadas por el pals para conseguir 

ciertoB objetivos. Estos objetivos vienen definidos por una decisión política 

del pals. Estas ofrecen una serie de alternativas para conseguir los objetivos 

deseados. Tales alternativas se consideran de acuerdo con la disponibilidad, 

potencialidades, conveniencia u objetivos políticos y de la situación del plan. 

De esta manera, una desviación del plan puede requerir modificación de 

políticas. 

Dentro de los planes cabe distinguir entre planes indicativos y norma- 

tivos . Es lógico que un gobierno puede establecer únicamente un plan de 

carácter obligatorio si le es posible controlar todos los elementos y varia- 

bles que intervienen en el proceso económico. Este caso sólo se presenta en 

economías de tipo socialista. Existe también una categoría intermedia de 

planeB de desarrollo donde el plan tiene carácter mandat ori o para el sector 

público pero solamente indicativo para el sector privado. Cabe señalar también 

que cuanto más largo sea el periodo cubierto por el plan, tanto menor grado de 

confianza tendrá éste. Por medio de la planificación cabe definir cuantitati- 

vamente los insumos, medidas y acciones en todos los sectores económicos a 

través del tiempo para lograr los objetive«. Esta estimación expresada en una 

proyeoción requiere de varios elementos. En primer lugar, requiere de una 

información sobre la situación actual y pasada. Requiere también de una técnica 

economètrica de elaboración y de proyección de datos como de los mecanismos 



- 11 - 

institucionalizados de preparación.    Cabe señalar que la planificación es un 

proceso continuo tanto en su elaboración como en au análisis. 

Aparte de una proyección en términos de insumos para los objetivos, son 

elementos esenciales de una planificación,  la previsión de las actividades, 

los controles de ejecución del plan y su permanente evaluación, lo cual 

también requiere una estructura administrativa permanente, especialmente 

concebida a esta finalidad.    Dado  que no es posible el seguir a diario la 

evaluación de un plan,  las técnicas económicas y estadísticas concebidas para 

lograr un control continuo, tienen un interés fundamental. 

La importancia particular de la planificación en los países en vías de 

desarrollo se debe fundamentalmente a dos hechos.    De un lado, los países 

disponen de recursos  limitados para fomentar su desarrollo.    De allí que una 

idea clara y coordinada sobre la alocación de eptos recursos a través de un 

período suficientemente largo es imprescindible.    Por otro lado, y esto es 

particularmente importante en caso de la industria, el desarrollo (sobre todo 

a largo plazo) de un cierto sector económico (o de rama) de un país, no sólo 

depende de este sector$ sino en un grado muy elevado también de otros, y de 

la infraestructura tanto física como de servicios en general.    De allí que una 

política de fomento industrial no puede concentrarse solamente en la industria, 

sino también en otros sectores, y es de máxima importancia que los insumos 

necesarios de otros sectores estén disponibles en el momento, cantidad y 

calidad requerida.    EBto a su vez requiere que se conozca su relación o 

correlación con el desarrollo industrial para fomentar en un grado adecuado 

aquellos insumos. 

Donde más problemas se presentan en países en vías de desarrollo es, 

de un lado en el aspecto de obtención de datos estadísticos que permitan una 

definición cuantitativa precisa de metas, insumos, etc.j   de otro lado, hay 

que tener en cuenta que el plan en si no es un estudio abstracto, sino un 

programa de acción y lo que le confiere su importancia es el grado de reali- 

zación.   Ahora bien, su realización requiere una estructura de administración 

adecuada y unos mecanismos de acción administrativa de acuerdo a los obje- 

tivos.   Es aquí donde en muchos países en vías de desarrollo se presentan 

dificultades serias en la realización del plan.    Bitas dificultades se 

presentan no porque los objetivos sean imposibles de aloanzar, sino porque en 

muchoB casos el pais no dispone de los meoanianos idóneos para interpretar 

o administrar laa políticas. 
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De las consideraciones anteriores se deduce el papel que puede desempeñar 

la asistencia técnica en la planificación del desarrollo y de las dificultades 

existentes en su establecimiento o ejecución.    También se ve la complejidad 

del problema y el hecho de que la base de planificación es una decisión política 

de objetivos y prioridades del país.    Las diversas (y a veces alternativas) 

políticas de desarrollo se aplicarán una vez tomada   la primera decisión 
política. 

Siendo esta decisión política de responsabilidad soberana del pals, la 

asistencia técnica a este nivel sólo puede tener un papel de asesoría.    Este 

papel será más aimplio cuando se incluye la seleoción de políticas económicas 
para alcanzar el objetivo político. 

1,8   GeneralidaAaa sobre proyeotos de inversión 

El objetivo perseguido por las gulas prácticas en el campo de los proyec- 

tos de inversión, es intentar ayudar a funcionarios internacionales y nacio- 

nales a identificar y preparar mejores proyectos industriales y que éstos sean 

implementados, de manera que se reduecan los riesgos y aumenten las perspec- 

tivas de éxito, tanto desde el punto de vista de ganancias para el empresario 

como del de la rentabilidad social y eoonómica nacional. 

Se pretende presentar un cuadro real de algunos de los numerosos problemas 
implicados y de sus posibles soluciones. 

La mayoría de las ideas expuestas son bien conocidas en el campo de la 

preparación de proyectos de inversión.   Existe abundante literatura sobre la 

materia, ampliamente referenciada en el documento del PNUD "Guidelines on 

Project Formulation" Ho. 03400-2 (300) Annex 2 Page 1, desde luego mucho más 

que sobre proyectos de planificación y servicios, por esta razón y para no 

ser repetitivo, no se pretende sino enfocar aspectos prácticos para mejorar 

los proyectos, deducido de las experiencias presentadas en la reunión de 
Santiago. 

Una premisa fundamental deduoida de la reunión as que la esoasez de capital 

de financiamiento no es lo que más está retrasando el ritmo de desarrollo 
industrial en Latinoamérica. 

Bhcisten instituciones internacionales y regionales como el Banoo Mundial, 

AID, Banoo Interamerioano de Desarrollo, Corporación Andina de Fomento, etc, 

además de bañóos de fomento nacionales y la Banca Privada Nacional e 

Internacional que disponen de fondos oon este propósito. 
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Las limitantes más serias se encontrarían en aspectos estructurales, en 

los proyectos mismos y en algunos factores imprescindibles para au 

materialización. 

El problema se enfocó dividiendo las dificultades detectadas en dos 

grupos.    Problemas estructurales sobre los cuales el sistema de Ilaciones 

Unidas no puede actuar en el corto o mediano plazo.    Estas serian las 

siguientes: 

a) Falta de inversionistas y empresarios experimentados que arriesguen 
su dinero y presten su garantía en nuevas empresas, situación que 
se ve acentuada por inestabilidades políticas y reglas del juego 
cambiantes en los países del área. 

b) Estrechez de los mercados locales por el bajo ingreso per capita con 
una distribución muy desigual, problema que solamente se soluciona 
parcialmente integrando estos mercados. 

c) Palta de ahorro interno para capital de base, vacio que en muchos 
palees no puede llenar la inversión extranjera por razones de polí- 
tica interna,  lo cual afecta también, en cierto grado, el ingreso de 
nuevas tecnologías. 

d) Clima de inversión no adecuado por deficiencias de infraestructura, 
marco legislativo, carencia de incentivo, etc. 

Aspectos susceptibles de modificarse a través de la cooperación 
técnica de Naciones Unidas serian los siguientes i 

e) Deficiencias en. los proyectos.    Se estudió mejorar la calidad y efi- 
ciencia de los proyectos prestando una mejor asistencia técnica a 
menor costo, lo cual constituyó el mayor esfuerzo de estas gulas. 
Las vinculaciones que este planteamiento involucra centraron la mayor 
atención de la reunión de expertos. 

f) Desinterés de los escasos empresarios capaces por los proyectos reali- 
zados.    Sobre este aspecto, la discusión se centró principalmente en 
la identificación e incorporación temprana en la preparación del 
proyecto, del organismo o empresario inversionista que implementari o 
ejecutará el proyecto, con el propósito de familiarizarlo con él y 
asegurarse su participación vinculándolo simultáneamente con el orga- 
nismo financiero. 

g) Deficiente sistema de promoción.    Se dieron recoaendaciones cómo mejorar 
el sistema de promoción, acentuando su acción y modificando sus Modali- 
dades para hacerlo más flexible y agresivo»    aspectos que se mencionan 
en varias de estas guías. 

h)    Dificultades para el financiamiento de los proyectos especialmente 
por las razones expuestas en e), f) y g).   Se indican algunas normas 
dadas por la experiencia sobre oómo colaborar con el sistema de finan- 
ciamiento de los proyectos, adaptando éstos a los requisitos exigidos 
por la banca, evitando con ello duplicaciones de esfuerzos o nuevos 
estudios. 

Desde luego no todos los proyectos de inversión deberán ser implemer.tadoe, 

•1 objeto de las gulas es ayudar a una mejor investigación, preparación y 

••lecoión de los proyeetos industriales, de modo que los países en desarrollo 
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puedan escoger los más perfectos y desarrollarlos efectivamente, para poder 

obtener su financiación. Una comunidad de intereses existe entre el gobierno, 

Ion inversores de los países en desarrollo y los financistas, todos están 

interesados en que los proyectoG sean economica, financiera y tecnicamente 

correctos y beneficiosos para la economía nacional del pals en que se 

establecerán. 

La preparación, análisis y evaluación de los proyectos industriales no 

pueden sistematizarse en un proceso de cálculo, aunque sí deberá hacerse un 

amplio uso de »fulas o normas como ayudas. Las de-isiones importantes en rela- 

ción can los proyectos son, en última instancia, juicios de valor basados en 

la experiencia del inversionista o del experto, pero deben hacerse siempre 

sobre la base de una investigación y análisis completos. 

1,9 amoralidades sobre proyectos de servicio 

Los servicios industriales son el conjunto de actividades o prestaciones 

dirigidas a apoyar el sector industrial para el mejoramiento de la gestión 

empresarial y que se manifiesta en un ausento de la productividad y compatiti- 

vidad de las ranas que lo constituyen. 

Los servicios industriales se dividen en servicios específicos y asistencia 

técnica directa a la industria. 

Los servicios específicos sont 

1. Normalisación 

2. Información industrial 

3. Investigación tecnológica 

4. Certificación de calidad 

5. Capacitación gerancial de mandos medios y oparaeionales 

6. Selección, adaptación y desarrollo de tecnología. 

La asistencia técnica directa a la industria, feralmente llamada servi- 

cios de consultoría, está constituida por las siguientes áreas i 

1. Mercadotecnia 

2. Producción 

3. Sconomía y finanças 

4•   Personal 

5.   Oastión empresarial. 

•n la amyoria de los ornaos an Latinn—liica lot servicios específicos, toara 

todo los ov»tro primaros enumerados, son manejados por el gotismo (entidad« 
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autonome del Estado) o bien semi-gubemamentales (oon participación del 

sector privado). 

La asistencia técnica directa a lar; empresas industriales, cuyo objetivo 

CE el de mejorar lo:- rendimientos y los índices de productividad, generalmente 

ce concretan en recomendaciones para utilizar loa medios de producción 

(capital, mano de obra e insumos) en una ferma man eficiente mediante una 

racional distribución de planta, la eliminación de cuellos de botella, la 

diminución de los desperdicios, la utilización de subproductos, el estable- 

cimiento de canales adecuados para provisión de materias primas y la distri- 

bución de productos a los consumidores, la simplificación y mejora de los 

métodos administrativos y contables, etc. 

En estos casos, la implementación de las mejoras recomendadas requiere 

de una inversión de capital adicional, que 3i bien puede ser de magnitud más 

pequeña que la necesaria para la construcción de una nueva planta industrial, 

no deja de ser menos importante. En efecto, el aumento del producto industrial 

(por ejemplo, en un 5 ó 10JÍ por año) mediante el aumento de productividad 

de las instalaciones existentes, no costará tanto coso conseguir el mimo 

aumento construyendo nuevas plantas industriales. Este solo hecho tiene un 

enorme impacto en la economía general del país. 

Analizando las condiciones de un país y su industria que justifiquen «1 

establecimiento de instituciones de servicios multisectoriales, se puede 

concluir que la viabilidad de tal institución es inversamente proporcional al 

grado de desarrollo industrial del país. Ai la medida que industrias de un 

determinado pals se van desarrollando con énfasis en determinadas ramas indus- 

triales, se vuelve necesario el desdoblamiento de esa institución multisecto- 

rial en varias especialiaadas en esas mismas ramas industriales, y sus aspectos 

tecnológicos particulares. 

fin América Latina, prácticamente todos bs países poseen institución«« 

multisectoriales o especializadas que prestan servicios industriales. Se 

considera por tanto que la ayuda más provechosa que el sistema de Naciones 

Unidas puede proveer a esta« instituciones será ent organiaaciín, metodologia, 

campos técnicos, economico« y ««pacíficos más que en «1 establecimiento ie 

nuevas instituciones. 
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il nivel de oonocimiento en têonioa« garcnciale«, proáucoiín, etc., 

permite contar oon aportaciones important«« d« fu«nte local. Los problemas 

centrale« son el concepto de organización do metodología y estrategia de 

consultori« propia (debidamente adecuada a las necesidad«« del paie) y aporte 

de algunos insumo* muy especializados. Il intercambio de experiencias con 

otros palees en vías de desarrollo puede jugar aquí un papel fundamental. 
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Diagrama 1 

DIAGRAMA DE FORMULACIÓN DE UN PRDÏliCTO IDEAL 

Generación de la Idea del Proyecto 

Oficina Nacional de Planificación (O.N.P.) 
Análisis de la idea.    Ver si ésta encuadra dentro de 
las prioridades del Gobierno 

I 
Gob. desila 

O.G.E. 

Organiamo Gubernamental de Coordinación de 
Asistencia Tècnica (OGC) 
Coordinación con otros programas de asistencia 

1 

Organismo Gubernamental de 
Ejecución (O.G.E.) 

(contraparte) 

Formulación o diseño defini. 
tivo del àcciamente de 
proyecto (D.P.) 

Solicitud definid« de 
asistencia tècnica con 
acuerdo de ambas partes. 
1» borrador del documento 
de proyecto. Definición en 
principio del Organismo de 
Contraparte y Organiamo de 

Ejecución (OSUBI) 

4- 
Comunicación al 
Representante 
Residente del PNUD 
sobre posibilidad de 
asistencia técnica. 
Reuniones preliminare^, 
negociaciones 
previas 

] Asistencia 
I Formulación 
I del proyecto 

2» misión 

Asistencia 
Formulación 
del proyecto 

i 
MU» 

Oficina del Representante 
Reaident« (R.R.) Análisis y 
ajuste de la solicitud. 
i*  serrador del documento de 
proyecto (D.P.) 

Organismo da Ijeoución 
(C*UDI) en Vi en* 
Análisis, ajustas y 
ooaantarioc dal borrador 
dal D.F. 

-htr. la. 2 misiones debe 'nacerse 
•1 lar Borrador del dooumento da 
proyecto en la sede 

Oficina Ragionai 
dai WUD en M.Y. 
Análisis, ajustes ; 
comantarios del 
borrador del D.F.- 

1* Misión exploratoria 
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2. LOS PROYECTOS INTEGRADOS DE DESARROLLO INDUSTRIAL 

2,1 Definición de proyecto integrado 

Como Bé ha dicho, 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 realización del plan comprenden medidas generales, 

como también específicas a nivel sectorial, o de rama, incluso, a nivel 

de planta. 

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

puede respaldar todas las medidas previstas ni abarcar todas las ramas consi- 

deradas por el plan. Lo que si se puede pretender es proveer unos insumos 

útiles en áreas donde éstos pueden complementar, de la forma más efectiva, 

los esfuerzos propios del país, aportar experiencias nuevas o proveer solu- 

ciones a problemas empresariales o tecnológicos. 

De lo antes mencionado resulta que el proceso de concepción y planifica- 

ción de la asistencia técnica es un proceso distinto al de la planificación 

nacional. Sin embargo, el plan nacional, para la asistencia técnica, sigue 

alendo el elemento central de referencia ya que de un lado fija loe objetivos 

y de otro lado determina un marco de tiempo. 

La introducción por el PNUD de la programación por país, basada en la cifra 

indicativa, creó el marco lógico de la correspondencia en el tiempo del plan 

nacional con una proyección de insumos de asistencia técnica. 

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

de asistencia técnica no fue el objetivo principal de la programación por país. 

II 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 predeter- 

minados, Esto a su vez impone un nuevo enfoque operativo y de realización de 

asistencia. En el sector industrial, este enfoque se nace posible a través de 

los proyectos en las lineas que siguen. 

Las actividades de la cooperación téonioa se pueden considerar bajo doe 

dimensiones i una dimensión, que llamaremos horisontal, se rief ere a los 

distintos temas de cooperación téonioai 
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- Planificación industrial 

- Proyectos industriales 

- Servicios industriales. 

La otra dimensión, que se considera vertical, agrupa las diferentes ranas 
del sector industrial. 

Con er tas dos dimensiones se puede formar una matriz que corresponde al 

campo de acción de la cooperación técnica en el desarrollo industrial. 

MATRIZ 

Tenas 
(Lineas) 

textil 

Planificación industrial 

Proyectos industriales 

Sei vicios industriales 

Ramas industriales 
(Columnas) 

Metálicas 
básicas 

Químicas} Papel 
y 

celu- 
losa 

Ali-IEtc. 
man- 
tos 

J I 
Un proyecto integrado deberá cubrir, como minimo, una linea o columna de 

esta matriz. En su expresión mis amplia, el proyecto interdisciplinario 

cubrirla la matriz en todos sus temas y ramas industriales. 

El primer tema de asistencia técnica incluye los aspectos de estrategias, 

programación y políticas para todo el sector industrial tanto a nivel global 

como a nivel de subsectores específicos. 

El segundo tema -la preparación, evaluaoión y promoción de proyectos 

industriales- comprende las actividades directamente relacionadas con proyectos 

industriales, nuevas unidades industriales, extensión y reorganización ae las 

ya existentes, desde su identificación hasta su ejecución. Este tema puede 

derivar lógicamente y cronològicamente del tema anterior, pero en muchos casos 

ocurre por si mismo. 

El teroer tema incluye los servicios de asistencia técnica directa a la 

industria. Este agrupa gran parte de los proyectos tradicionales de asistencia 

técnica en el Beotor industrial, oomo serla la creación y puesta en marcha de 

servicios de asesoría téonioa y gerenoial a la industria nacional i servicios 

de normalización, control de certificación y calidad $ servicios de 

si 
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investigación industrial y desarrollo tecnológico; servicios de información; 

servicios de extension a las industrias pequeñas y medianas} capacitación de 

personal en todos sus niveles, etc. 

Las ramas indurtriales, como se indico anteriormente,  constituyen la 

dimensión vertical de los proyectos integrados que se compone de la enume- 

ración de todas las ramas del sector industrial, y corresponden a las 20 

agrupaciones en que la clasificación industrial de las Naciones Unidas divide 

al sector manufacturero (CIIU - Clasificación industrial uniforme de todas las 

actividades económicas, Serie M Na 4 Rev. 2 N« de venta 5 68 XVII 8).    Estas 

ramaB luego se van desagregando en subramas, industrias o productos específi- 

cos, etc., hasta lit jar a las unidades de producción. 

El proyecto intagrado debe cubrir,  como mínimo, un tema completo de coo- 

peración técnica pari todo el sector industrial o una rama industrial en todos 

sus temas.    El proyecto se ocupará, por lo tanto, como mínimo, de ramas  indus- 

triales,  dentro de i i mismo tema,  o de varios temas de asistencia para una rama 

industrial.   Lo que es importante, además del estudio específico de cada rama, 

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

Como ejemplo, Sí toma el caso de un picyecto de cooperación técnica que 

se ocupe del desarrollo de la industrie moiaîmecânica, desde su planificación, 

hasta la prestación le servicios indue-..riaies.    Generalmente estas funciones 

se desarrollan en instituciones distii.tas, con personal especializado.    La 

experiencia indica ríe estos temas suelen ser desarrollados aisladamente, igno- 

rando las interconexiones.    De esta manera, el desarrollo de proyectos especí- 

ficos no es hecho de acuerdo con el plan de desarrollo o la proyección de la 

rama, que a veces aún no se ha hechoj    o los servicios de asesoría no se 

complementan con pedidos de financiación para ampliación o nuevas instala- 

ciones industriales. 

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

industrial se ocupe de las distintas ramas industriales aisladamente sin consi- 

derar las relacionen entre ellas.    Por ejemplo,  entre la industria de alimen- 

tación y la de maquinaria, la importancia que tiene conocer el plan de desa- 

rrollo de la industria alimentaria para investigar la posibilidad de manufac- 

turar equipo para esa industria. 

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

oarácter raultifuncional, sino especialmente por las intmrrelaciones que existen 

entre esas funciones (temas de asistencia o ramas industriales). 
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2,2    Historial de los proyectos integrados 

Los proyectos integrados han constituido el grueso del esfuerzo de coope- 

ración técnica tradicional en los distintos  sectores  asistidos por el sistema 

de Naciones Unidas.    Por otro lado,  desde el  establecimiento de la ONUDI en 

diciembre de  1966,  se ha verificado que los proyectos  en el sector industrial 

han tenido un campo mucho más restringido y,  consecuentemente,  dimensiones más 

reducidas.    Teniendo en consideración la amplitud horizontal y vertical de  los 

esfuerzos necesarios para el  desarrollo industrial y el carácter esencialmente 

restringido y especializado que han tenido esos esfuerzos por parte de la ONUDI, 

no se puede esperar que la cooperación técnica con esta óptica pueda tener un 

alcance e influencia considerables en el desarrollo industrial de un determi- 
nado país. 

Esto no significa, sin embargo, que esta cooperación de tipo especializado 

no haya sido provechosa.    Por el contrario,  en muchos  casos tal asistencia 

proporcionó los insumos necesarios para el alcance de metas muy especificas, 

aunque muy limitadas en el marco del amplio sector industrial. 

A pesar de que los esfuerzos de cooperación por parte de la ONUDI -como se 

explica arriba- han tenido un carácter fundamentalmente especializado, se ha 

desarrollado,ademas, una sarie más reducida de proyectos integrados que conviene 

analizar, a raíz de diez años de experiencia en los mismos.    La selección de 

esta evaluación se debe, a la importancia que tiene este tipo de proyectos para 

el alcance de las metas de desarrollo industrial que se han fijado para el 
tercer mundo. 

11 análisis de los proyectos integrados de desarrollo industrial ejecutados 

por la ONUDI hasta este momento, indica que estos proyectos han surgido de una 

««lera accidental como respuesta a necesidades genéricas de desarrollo indus- 

trial por parte de los gobiernos.    Como no se tenia experiencia previa en este 

campo,  estos proyectos adolecieron de una serie de problemas de diseño y creci- 

miento, que algunas veces llegó a poner en duda el concepto mismo de proyecto 

interdisciplinario.   En algunos casos, resultados valederos comenzaron a mos- 

trarse solamente 'cinco o seis años después del pedido inicial del gobierno. 

Además, la definición misma del proyecto y su aprobación por parte del Programa 

de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y OWJDI sufrieron general- 

mente retrasos considerables debidos a dudas sobre su •fectividad, falta de 

término« de comparación y su volumen.   Después de un trabajo de evaluación 

heoho en la Sede y en »lguno. casos, en el terreno, se ha verificado que estos 
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proyectos, a estas fechas, y en au gran mayoría,  se han establecido sòlida- 

mente en  las maquinarias gubernamentales como instrumentos  indispensables y 

empiezan a proveer ayuda de la cual no se puede prescindir.    En resumen, estos 

proyectos han tenido un crecimiento lento y difícil}    pero alcanzaron una 

madurez solida y provechosa. 

2.3    Necesidad de los proyectos integrados y su comparación 
con proyectos específicos 

Como se explicó anteriormente, el proyecto integrado es la única respuesta 

de cooperación técnica realmente efectiva para alcanzar metas globales de 

desarrollo industrial en un país o región determinada.     De esta manera se puede 

seguir un proyecto industrial desde su concepción hasta su implementación; 

diseñar, establecer y ulteriormente desarrollar un sistema de asistencia 

técnica a nivel nacional para varias ramas industriales ¡    hacer un levanta- 

miento del sector para permitir la preparación del plan de desarrollo indus- 

trial, etc. 

De una manera general, tales tareas no se pueden llevar adelante con insu- 

raos aislados y reducidos de asistencia técnica.    Lógicaraente,  los esfuerzos 

limitados y específicos de asistencia técnica continúan teniendo un lugar 

importante en el campo de actividades de la ONUDIj    pero éstos se destinan tan 

sólo a llenar pequeños vacíos en tareas que sean esencialmente coordinadas o 

que tengan seguimiento por entidades locales.    Además el alcance y los resul- 

tados de estos proyectos serán por tanto mucho más limitados que el de los 

proyectos integrados. 

Se ha verificado también que la ejecución de estos proyectos específicos 

puede ser grandemente facilitada por la presencia, en el mismo país o región, 

de un proyecto integrado porque este último, debiendo disponer de una amplia 

gama de conocimientos del país y de relaciones locales podrá, con facilidad, 

preparar y seguir el trabajo del experto que implemente el proyecto especifico. 

Desde el punto de vista de planificación nacional,  estos proyectos inte- 

grados se justifican por varias razones.    En primer lugar,  igual que en la 

planificación nacional, un cierto objetivo no se logra atacando un solo 

aspecto, sino más bien con acciones a diferentes niveles,  en diferentes ramas 

y con diferentes acciones y diferente intensidad de insumos.    Esto en sí ya es 

una razón suficiente para justificar la existencia de proyectos integrados. 

Sin embargo, no es la única. 

( ; 

^ 
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Otra razón por la cual deben de considerarse proyectos integrados es que 

a través de la diseminación y diversificaron (planeada y coordinada) de 

insumos en distintos lugares receptores, se logra un fortalecimiento general de 

la infraestructura de servicios (fundamental para la ejecución del plan 

nacional) y del otro lado, se reducen los riesgos de falta de efectividad 

global de un programa de asistencia limitado. 

En lo que a estrategia de concepción se refiere,  también cabe una compa- 

ración con la planificación nacional.    Se trata, como ya se ha señalado, de 

prever acciones e insumos coordenados a diferentes niveles, en diferentes 

sectores y en especialidades o actividades diferentes.    Estos insumos serán 

de distinta naturaleza, según los problemas u objetivos a alcanzar.    Hay que 

pensar en experiencias nuevas o tínicas de países en vías de desarrollo que 

pueden aportar soluciones más adecuadas que las resultantes de la experiencia 

de países altamente desarrollados. 

Cabe finalmente decir que los proyectos integrados no se justifican exclu- 

sivamente por razones objetivas.    También se justifican por las reglas adminis- 

trativas de Naciones Unidas que sin duda implican un cierto modo de proceder, 

mucho más efectiva dentro del concepto de un proyecto integrado, proporcionando 

una elasticidad adicional, como también una programacidn más amplia, permi- 

tiendo una mayor anticipación y por consiguiente una movilización más efectiva 

y precisa de los insumos. 
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3.    GUIAS PRACTICAS PARA PROYECTOS INTEGRADOS 

3.1    Quías generales 

Tradì.clonalmente, para la elaboración de un proyecto integrado de desa- 

rrollo industrial se ha partido de un pedido del gobierno y se ha elaborado 

un documento de proyecto teniendo en cuenta (no siempre)  las instrucciones del 

ttJUD (¡ue existen al respecto,  especialmente el «»Manual de políticas y procedi- 

mientos" (MPP) y las "Guías para formulación de proyectos».    Por otro lado, 

sobre el aspecto de metodologías y técnicas de trabajo comprobadas por la 

práctica, no existen gulas o pautas que puedan ayudar en la preparación del 

documento de proyecto.    Gin querer normalizar los proyectos integrados bajo 

moldes fijos, ne cree que la existencia de guías basadas en la experiencia de 

10 años de diseño e implementaci6n de los mismos, podrá ayudar sustancial- 

mente en la preparación de nuevos proyectos de este tipo o en la reorienta- 

ciôn de proyectos existentes. 

Inicialmente estas guías serán de principal utilidad para América Latina, 

más tarde podrán Ber adaptadas con relativa facilidad a proyectos en otras 

regiones.    Se supone, desde luego, que estas guías representan un primer 

intento y podrán sufrir modificaciones, adaptaciones o agregarse otras, de 

manera que puedan reflejar nuevas experiencias exitosas que se vayan recogiendo 

de los proyectos.   La reunión de Santiago fue la primera experiencia en esta 

materia, como tal sufrió las  limitantes que siempre acontecen a un suceso de 

este tipo.   El factor más restrictivo fue el tiempo para tratar un tema dema- 

siado amplio y complejo. 

Para una mejor comprensión de estas gulas, se las ha dividido en cuatro 

secciones, la primera de éstas consignadas en el párrafo 3.1 comprende las 

guías generales aplicables a todo tipo de proyecto« integrados.     Las tres 

secciones restantes, comprenden gulas que se aplican específicamente a cada uno 

de los temas relacionados oon este tipo de proyeotost    Planificación, inver- 

sión y servicios. 

3-1-1   II uso del fanual de procedimientos y politic« del PMJD 

El diseño de los proyectos de cooperación técnica es orientado por normas 

generales incluidas en el Manual de procedimientos y políticas del PNUD.   Se 

considera que muchos errores detectados en la vida de los proyectos, asi oomo 

los pobres resultados de algunos de ellos, se deben a una formulación o diseño 

deficiente o oon apreciaciones equivocadas de ciertas realidades nacionales. 

El Manual de procedimientos y políticas (NFP) da directivas muy claras y 
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detalladas de como proceder al diseñar o rediseñar un proyecto y como proceder 

durante todo el período de su ejecución hasta su completa terminación.    Estas 

instrucciones, aunque generales, fundamentalmente por aplicarse a todo tipo de 

proyectos, se estiman de un gran valor.    El completo conocimiento de ellas es 

indispensable para quienes formulan los proyectos y aquellos que deben ejecu- 

tarlos en el terreno.    El solo cumplimiento estricto de las normas del MPP 

evitaría muchas de las deficiencias notadas en gran numero de proyectos de 

desarrollo industrial. 

Lamentablemente se ha constatado un gran desconocimiento de eLitas instruc- 

ciones, ciertas veces por falta de divulgación de este manual por el miamo 

BíUD, pues algunos expertos desconocían su existencia.    Para otros, conocién- 

dolo, su lectura en   inglés se hace tediosa y mas difícil que en otros idiomas, 

y por último algunos sabiendo su existencia no han podido obtener una copia. 

En razón de lo anteriormente expuesto ro recomienda una amplia difusión 

de este manual entre el personal que trabaja en los proyectos de desarrollo 

y su traducción y a los otros dos idiomas de    trabajo de. las Naciones Unidas 

(castellano y francés). 

3.1.2   La necesidad de uniforaar la terminología 

la la reunión de Santiago pudo aprecian: e una gran variedad do términos 

técnico-económicos.   Algunos términos traducidos fundamentalmente del inglés 

al español y usados por los participantes fueron interpretado* en diferentes 

sentidoB, introduciendo confusiones e interpretaciones erradas.    Igual situa- 

ción pudo apreciarse en los documentos presentados. 

La comunicación entre el personal perteneciente al sistema de Naciones 

Unidas que tiene relaoión oon la problemática del desarrollo industrial, nece- 

sita una terminología clara y bien definida en sus comunicaciones. 

En el caso especlfioo del idioma español, empleado en la mayoría de los 

palees latinoamericano*, se dan interpretaciones distintas a una misma palabra 

en los diferentes palees, o un término técnico es traducido del inglés al 

español en diferentes forame' según el pals.   La clarificación de la termino- 

logía se hace urgente,   bieten palabras que en términos del lenguaje usado 

dentro del campo de la cooperaoión técnioa, se emplean oon gran amplitud,como 

por ejemplo la palabra "proyecto", la cual parece conveniente precisar más 

cuando haoe a un caso eepeclfioo (proyecto de inversión, servidos, planifi- 

cación, etc.).   Otro término muy usado durante la reunión fue "ente-ejecutor", 

J 
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por algunos es interpretado como el empresario, por otroB como el organiamo 

de gobierno que ejecuta el proyecto y para otros es el organismo internacional 

de ejecución o agencia ejecutora,  (ONUDI) en tete caso. 

Se recomienda que  la ONUDI prepare un glosario de los términos técnico- 

económicos más  usados en el campo del desarrollo industrial junto con una 

definición clara de cada uno de ellos  en los  tres idiomas de trabajo de 

Naciones Unidas . 

3.1-3    Etapas de formulación de proyectos integrados 

Por ?cr éste, pos ib lehnte el tema más amplio de estas f?-uías prácticas 

para mejorar los proyectos interdisciplinarios, se trató en forma general parte 

de él en los capítulos  1.4 y 2.1 de este informe, dejando para estas guías los 

punto? más relovantce que fueron vistos en la reunión o especialmente desta- 

cados en el temario propuesto.    Esta guía señala recomendaciones de tipo 

pragmático en tres sentidos, relativas al diseño del proyecto integrado. 

a) actividades preparatorias 

b) alcance de los proyectos interdisciplinarios 

c) objetivos, actividades y resultados. 

Manteniéndose dentro del contexto de la formulación de proyectos y en 

mérito a su trascendencia, las guias que se relacionan con las misiones de 

exploración, los insumos, los prerrequisitos, el interés del gobierno y la 

inserción del proyecto, se exponen separadamente. 

a) Actividades preparatorias 

kQB proyectQS integrados necesitan, por BU complejidad, de un- tiempo reía. 

tivamente largo, alrededor de un ago para au perfeota identificación, deade au 

concepción hasta su aprobación financiara,    (ver capitulo 1.3). 

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

la ONUDI y otras agencias que estén involucradas, deberán cooperar estrecha- 

mente.    Esta cooperación se traduce en una primera etapa, en conversaciones 

preliminares entre el organismo gubernamental de coordinación de la cooperación 

técnica y el Representante Residente, sobre la idea identificada oomo posible 

proyecto, para el cual se solicita asistencia técnica.   Se acuerdan en 

principioi    objetivos, aotividadea, inaiami posibles, definioión del organiamo 

gubernamental de ejecuoión (contraparte) e inseroión del proyecto dentro del 

maroo institucional del gobiern».   A este nivel puede ya aar neoesario el apoyo 
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sustantivo del Representante Residente a través de una primera misión de la 

ONUDI, la cual prestara su asistencia en estas importantes decisiones. 

La segunda etapa la constituye la solicitud oficial de asistencia técnica 

dirigida al Representante Residente por el gobierno, con una primera versión 

del documento de proyecto, el cual es estudiado y adaptado a las normas del 

PNUD y enviado en consulta a la oficina regional de este organiamo y a la 

ONUDI. 

La tercera etapa es la formulación definitiva del proyecto, -preparación 

del documento de proyecto- realizada en forma tripartita por el gobierno, el 

PNUD y la ONUDIi 

- el gobierno representado por el organismo gubernamental de ejecución 
(contraparte) 

- el PNUD por el Representante Residente u oficiales de la oficina 
nacional y/o regional 

- la ONUDI por una misión exploratoria ad-hoc con conocimientos sustan- 
tivos sobre el proyecto y experiencia en el área. 

ista Comisión tripartita, al diseñar el proyecto definitivo, podría 

aprobar, modificar o rechazar el planteamiento original del proyecto, o si 

éste no estuviese lo suficientemente maduro, diferirlo en el tiempo de acuerdo 

a las apreciaciones de sus integrantes. Una vez que exista acuerdo sobrt el 

proyecte y  su diseño entre las partes interesadas, éste debería ser aprobado 

inmediatamente. 

Esta secuencia de actividades preparatorias es la que asegura, con un 

máximo de posibilidades, una buena formulación del documento de proyecto y por 

consiguiente uno de los componentes más decisivos para el Ixito futuro del 

proyecto. 

En algunos casos, el proyecto fue aprobado para actividades preparatorias 

por un periodo de alrededor de seis meses, porque no había confianza total en 

su diseño. Durante este periodo, que deberla considerarse experimental, el 

diseño del proyecto deberla ajustarse de acuerdo con las necesidades y condi- 

cionalismos sacados a la luz por la práctica. Resulta que estas aprobaciones 

para actividades preliminares no tuvieron el efecto esperado porque, en los 

casos examinados, el proyecto fue finalmente aprobado según el diseño inicial 

sin ajuste alguno, cuando las actividades preparatorias se terminaron. Por 

otro lado, fue muy difícil oontratar un jefe de proyecto de corta duración, y 

conseguir el necesario apoyo incondicional del gobierno frente a una ssmiapro- 

bación del proyecto. Con respecto al primer aspecto es miy difícil lograr 
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absoluta objetividad en un jefe de proyecto cuando éste visualiza au posible 

permanencia en el cargo, siempre que el proyecto se realice, tenga éste un 

buen o mal diseño. 

Las actividades preparatorias son importantes porque permiten apreciar 

el grado de interés del gobierno en forma temprana, a nivel de conversaciones 

preliminares entre ol Representante Residente y el organismo gubernamental de 

coordinación. Es importante a este respecto, la sensibilidad y conocimiento 

del medio del Representante Residente para apreciar »sic- intern, ein el cual 

los proyectos tienen pocas probabilidades de éxito. 

b) Alcance de lps proyectos integrados 

La identificación de un proyecto interdisciplinario de cooperación técnica 

incluye, en primer lugar, la identificación de los objetivos del mismo a 

alcanzarse. De acuerdo con estos objetivos, se identificarán los resultados 

del proyecto. 

Este trabajo se ha hecho principalmente dentro del marco del proyecto de 

cooperación tenace convencional y frecuentemente sin considerar un marco más 

general que se vuelve necesario para el cumplimiento de las actividades del 

proyecto o sin asegurar que otras acciones se seguirán al proyecto. Se veri- 

finó que por esta razón, aunque muchas actividades lograron alcanzar los obje- 

tivos inmediatos del proyecto, fallaron en lo que se relaciona con los obje- 

tivos a largo plazo, por falta de ciertas actividades complementarias que no 

fueron consideradas en el diseño del proyecto. 

También la deficiencia del proyecto puede derivar de una concepción 

técnica demasiado estrecha, como es el caso de una fábrica en equipo agrícola 

que se proyecta con insuficiente consideración de los aspectos agrícolas del 

país. Bki otros casos, se pueden encontrar proyectos técnicamente bastante 

elaborados en cuanto a ingeniería, pero con insuficiente información 

económica. 

La deficiencia puede también relacionarse con aspectos institucionales, 

financieros y de organi sacian que pudieran en ciertos casos ser tan decisivos 

para la ejecución y funcionamiento del proyecto que se convierten en elementos 

de juicio importantes para la adopción de decisiones. Los diseños de proyec- 

tos deberán considerar estos diferentes aspectos del problema, que exigirán 

diferentes enfoques para su solución. 

El diseño de un proyecto integrado deberá, por lo tanto, partir de un 

narco más extenso que el oampo de sus actividades directas\    esto no significa 
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que el campo de actividades de un proyecto integrado no aeailimitado. Como 

conclusión puede indicarse que el alcance de un proyecto integrado deberá ser 

limitado a un marco suficientemente amplio que garantice el cumplimiento de 

BUS objetivos, teniendo en cuanta las relaciones e interconexiones existentes. 

c) Objetivos, actividades y resultados 

El diseño del proyecto debe establecer claramente IOB objetivos de desa- 

rrollo o generales a nivel macroeconomico, tomando en consideración que el 

proyecto es solamente uno de los medios para su obtención. 

En la práctica, objetivos generales tales cornos dinamitar el sector 

industrial, modernizar ramas industriales, participar en el desarrollo indus- 

trial del país, etc., tan frecuentementa encontrados en documentos de proyecto, 

no suelen ser mensurables y generalmente son vagos e imprecisos. No obstante, 

un objetivo general puede a veces ser impreciso. 

La precisión tiene que quedar reflejada en los objetivos específicos que 

han debido ser definidos para cubrir necesidades, mejorar condiciones, o 

resolver problemas detectados. Estos objetivos tienen que ser definidos en 

términos mensurables. Ademas por cada intención, es decir por cada necesidad 

detectada es preciso redactar un objetivo específico. 

Efectuando el análisis de las condiciones reales existentes en el país 

y para conseguir alcanzar estos objetivos específicos en calidad y tiempo, se 

diseña un proyecto que debe contener determinadas actividades. Las activida- 

des deben medirse en términos de resultados. Estos resultados, cuando está 

bien diseñado el proyecto, deben de mostrar lo que se ha conseguido de los 

objetivos específicos y que estos objetivos específicos Bí se alcanzan, han 

resuelto o mejorado en la medida predefinida a priori, loa problemas o neoe- 

sidades que originaron la creación del proyecto. 

Los objetivos específicos deben ser alcansables cuando el marco de refe- 

rencia permanece, dentro de ciertos límites, constante. 

II proceso de acercamiento a este esquema, es partiendo del objetivo 

general y objetivos específicos, hasta llegar a las actividades e instaos 

necesarios, y no al revés. 

•n el análisis de bs proyectos se notó que los objetivo« aleansados 

fueron, de una manera general, muoho menores que los esperados. Varios 

factor«* negativos concurrieron a este heohof pero aunque esto no hubiera 

ocurrido, algunos de los objetivos esperados, por su ambición, no se hubieran 

aloansado. 
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Con respecto a las actividades, éstas deberán ser identificadas nitida- 

mente,  en tal forma que satisfagan los resultados requeridos, igualmente las 

aubactividades que    orrespondan.    Aquí cabe hacer presente lo ya dicho ante- 

riormente respecto    a IOB proyectos integrados, "Un cierto objetivo no se 

logra atacando un 3. lo aspecto,  3ino mas bien con variadas acciones coordi- 

nadas a diferentes j iveles en diferentes ramas y con diferentes insumos." 

Lo cual  implica un rrarco de actividades más amplio que en proyectos 

convencionales. 

La   dos ripcißi    de  los resultados  (o me1?as) que laß actividades del 

proyecto deberán pr. ducir para cumplir los objetivos inmediatos, deberá ser 

niara y expresarse    n forma sustantiva,  especificando también  Las fechas en 

que se producirán. 

El diseño de u    proyecto integrado igual que un plan nacional requiere 

una estrategia de a ciôn.    ißto, a su vez, requiere dos elementos que no 

suelen darse en pro. ectos aisladost    una   <. Lauticidad de acción (e3 decir 

ajustes subsiguiente en utilización o destino de recursos) y un fondo de 

reserva o de emergencia para problemas muy específicos que surgen inesperada- 

mente (normalmente    onstituido por consultores de corta duración).    La elas- 

ticidad también se    equiere por la posibilidad inherente de cada plan, de 

tener que reajustar nedidaa o políticas inicialmente previstas. 

3.1.4   Las misiones para formulación de proyectos 

La reunión de í'uxtiago estimó como indispensables las misiones explora- 

torias para la formulación adecuada de los proyectos integrados.    3egón el 

Manual de políticas y procedimientos, estas misiones pueden ser de cuatro 

tiposi 

a) La designación de consultores reclutados local o internacionalmente, 
para asesorar al gobierno en uno o más aspectos del proyecto 
propuesto. 

b) Una o mis misiones ad-hoc de formulación enviadas por el organiamo 
de ejecución (ONUDI) o por el PNUD o por ambos, cuyos miembros pueden 
ser reclutados de su propio personal o de fuera. 

c) El nombramiento anticipado de uno o mia expertos designados para 
participar  en la futura ejecución del proyecto (generalmente el 
jefe del grupo internacional). 

d) La movilización de expertos internacionales localmente disponible» 
en uno o más proyectos en operación, asistidos por el sistema de 
Naciones Unidas. 

Debido a la decisiva influencia crue tiene la formulación del proy«oto en 

•u éxito o fracaso, se recomendó que en lo posible la misión fuese constituida, 

<&-- 
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según el punto b), es decir, con la participación de una misión ad-hoc del 

propio personal de la Sede de la ONUDI, con conocimientos sustantivos del 

proyecto a realizarse y el cual posteriormente apoyará el proyecto desde la 

Sede misma. 

El personal del PNUD serla el perteneciente a la oficina del Representante 

Residente. El aportará el conocimiento objetivo del medio local del pais y 

en el futuro verificará la entrega de los insumos, participará en la vigilan- 

cia, revisiones y evaluaciones y posteriormente en el seguimiento 

post-proyecto. 

El personal que designe el gobierno en su representación estarla compuesto 

en general por personal del organismo gubernamental de ejecución (contraparte), 

del organismo gubernamental de coordinación, organismo de planificación o 

ministerio pertinente. Es importante que en la formulación participen, en 

amplia consulta, todos los organismos del gobierno que tendrán relación con el 

proyecto, en el sentido de asegurar su apoyo y colaboración futura, evitando 

los celos institucionales frecuentes entre entidades gubernamentales. La 

formulación o diseño del proyecto permite al PNüD y a la ONUDI discutir en 

profundidad todos los detalles del proyecto, como así también apreciar las 

condiciones y capacidades dei medio local para llevarlo a su realización. 

La reunión tripartita a su vez presenta una excelente oportunidad de valorar 

el verdadero interés del gobierno por el proyecto. 

El hecho míe uno o dos funcionarios de la Sede de la (AUDI participen 

en la formulación del proyecto, da una oportunidad a éstos de familiarizarse 

con el terreno, conocer el marco institucional del país en epe se insertará 

el proyecto y a los funcionarios del gobierno y del RfUD que participarán en 

él. Tendrá así una mejor visión para su función de apoyo desde la Sede, como 

asi también una mejor base para elegir los expertos mis adecuados al 

proyecto. 

Las alternativas a) y d) utilizan personal que, aunque pudiera ser muy 

capacitado, no continuará en contacto con el proyecto terminada BU mi3iÓn, 

no afectándolo en el mismo grado la responsabilidad que oabe por algún error 

u omisión en la formulación del documento de proyecto. 

3in embargo, el hecho de elegir la alternativa b) no significa que el 

gobierno no pueda designar un consultor para que lo asesore durante la formu- 

lación del proyecto, igualmente el PMUD o la ONUDI pueden pedir la participa- 

ción de algún experto internacional localmente disponible oon los mismos fines 
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La alternativa e) no se considera recomendable por las dificultades de 

contratación por corto plazo de un experto (jefe de proyecto) para un proyecto 

todavía inexistente y la posible parcialidad de sus opiniones para asegurar su 

participación futura, aunque durante la formulación se concluya en la inconve- 

niencia de realizarlo. 

Asegurada la formulación del documento de proyecto en las condiciones 

anteriormente expuestas,  éste debería constituir un todo coherente,  equili- 

brado,  compatible en todos sus aspectos, bien adaptado al medio local,  flexible 

y con un amplio enfoque de la problemática de desarrollo del país. 

3.1.5    El interés del gobierno 

Tratándose de proyectos integrados, el interés real del gobierno por faci- 

litar su realización se torna como un punto crítico para el éxito de éstos, 

su carácter multifuncional y las interrelaciones existentes entre éstas 

funciones  (temas y ramas industriales) hacen indispensable el apoyo conjunto 

de un numeroso grupo de entidades gubernamentales involucradas. 

Como organismo gubernamental involucrado, no se considera solamente la de 

contraparte, sino que también las entidades o departamentos que verticalmente 

u horizontalmente tienen que ver con el proyecto.    Uno de los errores más 

comunes que se han verificado en el diseño de proyectos integrados se refiere 

a la consideración exclusiva de un único organismo gubernamental de contra- 

parte,  sin atender a otras entidades involucradas.    Por ejemplo, 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 financiación.    Ih este caso, los estudios de factibilidad 

resultantes, difícilmente tendrán    consideración. 

Dentro de la pirámide de poder, el interés debe demostrarse, en todos los 

niveles, desde la cúspidej    la cual en rauohos países es la oficina central' o 

ministerio de planificación (a nivel de la Presidencia de la República), el 

ministerio pertinente y otros ministerios, organismos autónomos y dependencias 

involucradas, especialmente aquellas relacionadas oon el financiamiento y la 

implementación futuras del proyecto. 

El interés del gobierno se demuestra a través de diversas actitudes 

frente al proyecto, por ejemplo}    la inserción a nivel adecuado al proyecto 

dentro del marco institucional, la categorìa e infxuencia del direotor nacional 

que se asigne al proyecto, el suministro oportuno de los insumos comprome- 

tí doo en cantidad y calidad (oficinas adecuadas, personal de apoyo efioiente, 
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facilidades de obtención de información bàsica, personal de contraparte de buen 

nivel profesional y dedicación exclusiva al proyecto, etc.). 

Durante las actividades preliminares del proyecto y especialmente durante 

su diseño, el interés del gobierno debe ser debidamente apreciado y valorado 

por el PNUD y la ONUDI. Si se detecta un débil interés del gobierno el 

proyecto debe reformularse o cancelarse. 

3.1.6 Inserción del proyecto dentro del n.arco institucional del pais 

La inserción del proyecto dentro del marco institucional al nivel mas 

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

de expertos, como un factor decisivo para el éxito de éste. La extensión y 

profundidad del debate sobre este punto demostraron que este aspecto debe 

estudiarse desde las primeras conversaciones entre el PNUD y el gobierno. 

Si se verifica que el organismo que originalmente está propuesto, pudiera no 

ser el más conveniente, la inserción del proyecto deberia reestudiarse en 

conjunto. 

El diseño de un proyecto integrado requiere de una preparación mucho más 

extensa que une proyecto simple. Para tal efecto conviene recomendar al 

gobierno hacer un análisis cuidadoso del nivel del organismo nacional encar- 

gado directamente de la preparación y ejecución del proyecto, para que las 

tareas y responsabilidades del organismo sean compatibles con su facultad y 

autoridad de tomar las decisiones necesarias. A este respecto, e3 muy impor- 

tante el conocimiento del medio local que existe en el Representante Residente 

y BU personal, para insinuar al gobierno el organismo de contraparte donde 

mejor encaje el proyecto, considerando también los temas y ramas hacia donde 

éste Be oriente. 

Dentro de los palees del área, generalmente existe una gran proliferación 

de instituciones que sirven cada sector, desde el ministerio pertinente, hasta 

el pequeño organismo semiautónomo (que algunas veces ooncentra un gran poder 

de decisión). Recomendar entre todos ellos él más adecuado como contraparte 

no es tarea fácil. Factores como vinculaciones con otras instituciones claves 

involucradas (especialmente de financiación), proximidad a los niveles admi- 

nistrativos donde se toman las decisiones, capacidad en lo referente a talento 

del equipo profesional, los celos institucionales entre entidades con funciones 

similares, etc., deben ponderarse cuidadosamente. 

Eh general debe pretenderse tener un acuerdo en principio sobre la inser- 

ción del proyecto dentro del marco institucional, antes de que se realice el 
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diseño definitivo del proyecto por la comisión tripartita gobierno, 

BílJD y ONUDI. 

Debe recordarse que en este diseño el gobierno debe estar representado 

a un nivel conveniente y el organismo gubernamental de ejecución o contra- 

parte,  será una de las opiniones más  importantes del gobierno en la prepa- 

ración del documento de proyecto final. 

3.1.7    Obligaciones previas y prerrequisitos para un proyecto integrado 

En el capítulo  1 párrafo 1.4 3e expuso la importancia de establecer 

claramente en el documento   de proyecto,   las obligaciones previas y prerre- 

quisitos necesarios para que un proyecto de asistencia técnica logre sus 

objetivos con máxima eficiencia. 

Por obligaciones previas se entienden aquellas condiciones indispensables 

para iniciar el proyecto,  los prerrequisitos son condiciones necesarias 

aunque no perentoriamente obligatorias para comenzar las actividades del 

proyecto. 

Estas dos herramientas establecidas en las nomas para el diseño del 

proyecto permiten condicionar su aprobación al cumplimiento previo de ciertas 

obligaciones por parte del gobierno.    Si  estas obligaciones no se cumplen el 

proyecto fracasarla en la obtención de sus objetivos, o correrla grandes 

riesgos de no alcanzar éstos. 

El Representante Residente deberá firmar la aprobación del documento 

de proyecto en nombre del PNUD, y frecuentemente también en el de la ONUDI, 

solamente después de haber comprobado que tanto las obligaciones previas 

como los prerrequisitos han sido cumplidos en forma satisfactoria. 

Muy recomendable serla que el Representante Residente tuviera la colabo- 

ración del SIDPA correspondiente a la región en el momento de la revisión del 

cumplimiento de las obligaciones previas y prerrequisitos.    Beta participa- 

ción del SIDPA lo obligarla a enterarse perfectamente de todos los detalles 

del proyecto y compartir, en cierta forma, parte de la responsabilidad del 

diseño y por lo tanto también de su éxito futuro. 

Una mayor participación de los SIDFA's en los proyectos de la ONUDI en el 

área parece, desde todo punto de vista, indispensable desde el diseño del 

proyecto, su ejecución, su teminación y seguimiento posterior. 

En muchos de los proyectos .analisados se ha comprobado incumplimiento 

por parte del gobierno para llevar a efecto estos compromiso« entre los 

^- 
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cuales podrían citarsei no suministro o entrega retrasada de insumos vitales 

para el proyecto (oficinas,personal de apoyo, equipos, etc.) o éstos no 

cumplían con los requisitos de calidad o cantidad} cambios no realizados en 

la infraestructura física, para adaptarla a las necesidades del proyecto} 

cambios en el marco legal; suministro de contraparte con capacidad adecuada 

y en número suficiente; suministro de información básica fidedigna} deci- 

siones sobre alta política o juicio de valor, fundamentos sin los cuales 

algunos proyectos no pueden iniciar 3u base operativa, ajustéis necesarios 

en el marco institucional, etc. 

Eii otras oportunidades, el diseño del proyecto no estableció obliga- 

ciones previas o prerrequisitos que eran indispensables para el éxito del 

proyecto. Este diseño que se considera deficiente, ha sido causa de algunas 

de las dificultades observadas. De aquí también la insistencia de estas 

guías para que todo proyecto integrado sea formulado por una comisión tripar- 

tita, donde el conocimiento sustantivo es aportado por una misión explora- 

toria &d.-hoc de la Sede de la ONUDI con amplia experiencia en el área. 

Por otra parte, al establecer las condiciones previas y prerrequisitos 

en la formulación del proyecto se tendrá naturalmente que actuar con criterio, 

manteniendo cierta elasticidad. Si a un país en proceso de desarrollo se le 

exige tenerlo todo perfecto, para iniciar el proyecto, posiblemente, no se 

realice éste, quedan las alternativas de postergar el inicio hasta que las 

condiciones estén cunpiidasy en lo posible prestarle asesoramiento para que 

pueda cimplirlas. Otra alternativa seria brindarle una asistencia preparato- 

ria que podría variar de algunos meses hasta un año. Esta consistiría en 

preparar al país para el proyecto definitivo, organizando el marco institu- 

cional adecuado, modificando algunos objetivos o incluyendo otros, recopi- 

lando la información estadística necesaria, etc., en general logrando todas 

las condiciones previas y prerrequisitos que sean necesarios para iniciar el 

proyecto definitivo. Este tipo de asistencia preparatoria en la práctica 

ha presentado algunos inconvenientes que se detallan en la guía 3.1.3 

(diseño del proyecto) y que en general se relacionan con las dificultades 

de la ONUDI para obtener personal de corta duración, con objetividad y 

energía necesarias para hacer cuaplir los condicionantes que adecfUm el medio 

para el inicio de actividades del proyecto definitivo, casi en su totalidad 

dependientes del interés real del gobierno. 

Por Ultimo podría canbiaree el proyecto, si un análisis exhaustivo de la 

situación indica que en la secuencia lógica a seguir en el desarrollo del 
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pais, son necesarios lograr objetivos previos indispensables, antes de 

emprender un proyecto como el originalmente solicitado. 

Dentro de este mismo contexto,  debs prerrequisitos, podría mencionarse 

otro aspecto derivado de algunas  opiniones  expresadas durante la reunion. 

De éstas se dedujo que en varias oportunidades  los proyectos una vez firmados 

o aprobados tardaban tiempos exagerados en ponerse en ejecución.    Las razones 

parecen ser varias, entre ellas podrían mencionarse: 

a) Problemas burocráticos en el gobierno,  PNUD u ONUDI 

b) Tardanza en el cumplimiento por el gobierno de algunos prerrequi- 
sitos pendientes 

c) Demoras en obtener algunos insumos básicos por parte del 
sistema PNUD/ONUDI 

d) Dificultades de la ONUDI para localizar y contratar el equipo de 
expertos, especialmente el jefe internacional del proyecto,  los 
cuales deben ser aprobados por el gobierno, etc. 

Se evitaría este problema si con acuerdo de las tres partes,  3e logra 

fijar un plazo máximo para iniciar la3 actividades en el mismo documento de 

proyecto, en tal forma que si no se cumple este plazo límite se despegue, por 

incumplimiento de alguna de las partes se llame a una reunión de las tres 

partes interesadas, donde Be analicen los motivos del retardo y se establezcan 

las responsabilidades que correspondan. 

3.1.8   Los insumoa 

La opinión general de los directores de proyecto es que los insumos por 

parte del PNUD y de los gobiernos han sido insuficientes para desarrollar las 

actividades especificadas en el documento.    Aunque se reconoce que la crisis 

financiera del PNUD impuso limitaciones muy severas a casi todos los proyectos 

durante los dos últimos años, los gooiernos por su parte, al enfrentar esta 

crisis financiera, prefirieron conservar el mayor número posible de proyectos 

con insumos reducidos a un mínimo,  en vez de cancelar algunos de los proyectos 

para mantener los otros con insumos razonables.    Esta actitud origino situa- 

ciones insoportables en algunos de los proyectos. 

En condiciones normales, no se cree que los problemas verificados en la 

marcha de los proyectos se pueda imputar a insumos reducidos.    Antes que todo 

se debe considerar que la distribución de la cifra indicativa de planifica- 

ción por I08 distintos sectores, proyectos e insumoB es, fundamentalmente, una 

función del gobierno. 
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Idealmente, la secuencia del diseño de un proyecto deberla empeaar por 

los objetivos del mismo y terminar por la cuantificaciön en insumos a ser 

provistos por el gobierno y por el PNUD. En la práctica se verificó qup se 

partió de los objetivos y de una cifra preestablecida para la contribución 

del PNUD. No se puede pretender que 3e pueda disponer de insumos eficien- 

temente amplios que permitan el alcance de todos los objetivos deseado:;. El 

proceso de diseño debe considerar un vaivén de los objetivos a los incumon, 

hasta que se obtenga un todo equilibrado. La reducción de los insumos de un 

proyecto sin un correspondiente ajuste en todos sus otros elementos; obje- 

tivos, resultados y actividades, resultan un proyecto desequilibrado donde 

la cantidad toma precedente sobre la calidad. 

Según la experiencia recogida, se cree que muchos más que la cantidad de 

los insumos, son otros aspectos de estos insumo3 que han influido negativa- 

mente, como por ejemplo su mala distribución en el tiempo, su mala división 

entre insumos a ser provistos por el PNUD y el gobierno y su deficiente 

identificación. Con relación al último punto es de máxima importancia que los 

insumos principales deban estar identificados y descritos detalladamente. 

Por otro lado, no se puede pretender que todos los insumos que necesita 

un proyecto puedan ser identificados con el mismo grado de precisión. Por eso 

se recomienda que ciertas partidas no identificables sean incluidas en el 

proyecto de una manera global. Por ejemplo, una determinado ntSmero de 

hombres-mes de consultores, para atender a necesidades especificas e impre- 

vistas durante la marcha del proyecto. 

Durante la reunión, un hecho sobre el cual hubo acuerdo unánime, es el 

retraso casi constante de la provisión de inBumos por parte del gobierno y de 

la ONUDI. Esto se ha verificado no sólo por faltas de organización, sino 

también por planificación no realista de la provisión de insumos, o, mejor 

dicho, un mal diseño del proyecto. 

Otro aspecto que serla conveniente ver, al diseñar el proyecto, es hasta 

qui punto los insumos a ser provistos por el PNUD que sean eliminados, por 

razones de fuerza mayor, se puedan Bustituir por insumos locales, circuns- 

tancia que muchas veces no es estudiada con suficiente profundidad. Este 

aspecto conduce a la necesidad de haoer un detallado análisis de los insustos 

locales que, en principio, son directamente proporcionales al interés del 

gobierno por el proyecto. Se cree que este análisis deberla ser oonsiderado 

con un grado de detalle más exacto de lo que ha sido oonsiderado hasta ahora. 
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En varios casos,  los insumes provistos por el gobierno, desde el jefe nacional 

del proyecto hasta los insumos más insignificantes, no fueron provistos 

conforme estaban incluidos en el documento de proyecto,  lo cual tuvo conse- 

"uenciac funestas en el proyecto mismo. 

Sobre cute ultimo punto se analizaron varias ideac, entre ellas la de 

poner como obligación previa a la iniciación del proyecto,  la entrega de la 

totalidad o un muy alto porcentaje, de los insumos comprometidos por el 

gobierno.    Esta entrega serla comprobada por el Representante Residente 

antes de la llegada al pals del jefe del proyecto. 

3,1*9    La selección del Director Internacional del Provecto 

Il segundo facior en importancia para el éxito de un proyecto después 

de su "correcta foniulacifln" constituye la "selección adecuada del jefe de 

proyecto», el  cual  .crá el ejecutor de la fase operativa de éste.    Durante 

la reunión de Cantiamo, se definieron algunas características personales 

fundamentales que dobla reunir un jefe de proyecto para desempeñarse bien 

en el área latinoamericana. 

La selección en primera instancia depende de las características del 

proyecto mismo, su tamaño, tema, (planificación, inversión, servicios) o 

rana hacia la cual ¡;e orienta. 

Generalmente el jefe de un proyecto integrado es un experto genera- 

lista o sectorialista con imaginación y capacidad gerencial y organizativa 

para manejar los recursos humanoB y materiales puestos a su disposición y 

dirigirlos hacia el logro de objetivos definidos.    Debe tener habilidad 

para operar dentro de un marco frecuentemente expuesto a cambios, por lo 

tanto debe ser flexible.    Tener condiciones de buen negociador, las que 

también le serán útiles en La coordinación institucional entre los organismos 

involucrados,  sensibilidad y sentido común para apreciar la política guber- 

namental y sus posibilidades en forma realista.    Sus cualidades pedagógicas 

son importantes, el tacto diplomático y capacidad para mantener buenas rela- 

cionas personales con una amplia gama de caracteres y mentalidades (depen- 

dencias de gobierno, expertos, personal de apoyo, etc.). 

El dominio del idioma del país se oonsidwa absolutamente indispensable. 

Los conocimientos sustantivos o técnicos sobre el campo especifico del 

proyecto son, sin duda muy importantes, pero mucha profundidad en éstos puede 

no ser necesaria, pues tendrá a su disposición especialistas que le proveerla 

de estos conocimientos. 

j 
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La labor de un jefe de proyecto no es fácil,  aun contando con el apoyo 

sustantivo de la ONUDI y la experiencia y conocimiento local del Representante 

Residente, muchos son los problemas que riebe resolver por su cuenta.    Prime- 

ramente y durante toOa su misión, es trascendente para el proyecto que cuente 

con la más completa colaboración y apoyo de su contraparte, con la cual deberá 

coordinar todas sus acciones.    En segundo lugar, deberá tener presente que nunca 

las herramientas  puestas a su disposición para el desempeño de su misión son 

perfectas, por ejemplo documentos de proyectos no bien diseñador: o con descono- 

cimiento de las realidades del país,  e irisamos que no respondón a los  compromi- 

sos contraídos,  generalmente no entregados oportunamente  (expertos sin el nivel 

adecuado o que no se adaptan al medio)  falta de contrapartes,  inestabilidad de 

estos en el proyecto o  sin la capacitación mínima aceptable,  falta de facilida- 

des materiales   (oficinas,  equipos y personal de apoyo)  cambios políticos en el 

gobierno, falta de información básica,  no cumplimiento de las obligaciones 

previas, etc. 

Un buen jefe de proyecto deberá saber cómo manejar estos problemas, si 

se presentan, u otroB de trascendencia para el proyecto, tales comoi    compa- 

tibilizar criterios a veces opuestos, armonizar opiniones, establecer nexos 

entre instituciones donde existen rivalidades y feudalismos y por último 

satisfacer con su desempeño a sus tres "patrones"»    gobierno, PNUD, ONUDI 

-que algunas veces discrepan sobre ciertos aspectos del proyecto. 

Esta triple    dependencia del jefe de proyecto lo obliga tal vez a ser 

demasiado cauto en sus opiniones para no despertar susceptibilidades las 

cuales pueden poner en peligro su permanencia en el cargo.    Se estima que, 

además de mantener un estrecho contacto con los Representantes Residentes, 

las visitas frecuentes de los SIDFA's a los proyectos y/o misiones de la Sede 

de la ONUDI, con completo conocimiento de fcada proyecto, ayudarían al jefe 

de provecto a exponer más francamente sus problemas, y por ende lograr más 

apoyo de la Sede, tanto en aspectos sustantivos como administrativos y de 

procedimiento. 

Para la selección de los expertos y jefes de proyecto, generalmente se 

comunica a las oficinas del PNUD en todo el mundo, la descripción del cargo 

disponible, recibiéndose en la ONUDI directamente los curricula vit^a de los 

oandidatos interesados en el puesto.   Estos curricula, junto con algunos otros 

de expertos ya conocidos por la ONUDI en otras misiones, son analizados, y 

los más aptos, puestos    a disposición del gobierno para su selección final. 

Aoeptado el oandidato, la ONUDI procede a su contratación.   Todo este tràmite 

puede tomar hasta un año y algunas veces dos.    Durante este tiempo la mayoría 
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de los candidatos que estaban disponibles para el cargo originalmente ya no 

lo están, agudizándose el problema.    No se dispone de información sobre el 

tiempo que toma cada etapa de este tramite.    Parecería interesante fijar un 

tiempo máximo para cada etapa. 

En lo que toca a la selección de los futuros jefes de proyecto, ésta 

podría mejorarse y al miamo tiempo agilizarse, haciendo participar en esta 

actividad como procedimiento regular, a los representantes residentes del 

PNUD, SIDPA's o algún otro oficial de las Naciones Unidas del pals de resi- 

dencia del  candidato.    A estas personas se les solicitarla hacer una entre- 

vista personal al interesado, para lo cual la ONUDI les enviarla copias de 

BUS curricula, descripción completa del cargo y una pauta para guiar al entre- 

vistador con algunas preguntas claves. 

El resultado de estas entrevistas y evaluaciones directas de los candi- 

datos en su pals de residencia, se enviarían a la ONUDI,  la cual en esta 

forma dispondría de dos opiniones adicionales para tomar decisiones, prácti- 
camente sin mayor costo. 

Definidos los candidatos para ser presentados al gobierno se enviarla a 

éste los antecedentes, dentro de un mínimo de tiempo a través del Representante 

Residente, solicitándosele presione con el objeto de tener la decisión del 

gobierno lo antes posible. 

Una vez formalizada la contratación, el   »briefing« en la ¿ede se considera 

indispensable para conocer personalmente al futuro jefe de proyecto, e infor- 

marlo con amplitud y profundidad en todos los detalles relativos al pals y BU 

misión.   Reciprocamente, éste conocerá la organización de la ONUDI, su capa- 

cidad de soporte,  limitaciones, dependencias y personas con las que deberá 

mantener contacto. 

3 • 1•10   El personal de contraparte 

Si la mayoría de los proyectos, el personal de contraparte ha consti- 

tuido problema.   Durante la reunión, la disousión partie definiendo algunos 

conceptos que no parecen suficientemente claros. 

Primeramente se analizfi la posición dentro del proyecto del Director 

Nacional.   En opinión de los expertos y directores participantes, el 

Director Nacional del Proyecto no debe considerarse como contraparte de 

trabajo.   En la mayoría de los casos, el funcionario elegido por el gobierno 

para este cargo deberla ocupar   una alta posición dentro de éste, y au 

selección tendría como una de sus principales finalidades, dar jerarquía al 
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proyecto dentro del marco institucional y aproximarlo en lo posible, a loe 

niveles de decisión dentro de la administración. Constituye un apoyo muy 

importante al proyecto y un elemento de vinculación vertical y horizontal con 

otros organismos del Estado. Su alto rango demuestra implícitamente el 

interés del gobierno por facilitar la acción del proyecto. Paradógicamente, 

sin embargo, una alta posición del director nacional dentro del gobierno puede 

tener también sus inconvenientes, pues las altas responsabilidades conllevan 

paralelamente una máxima dedicaciór, quedando escaso tiempo para destinarlo a 

las actividades del proyecto mi3mo. 'La solución ideal pareciera ser una 

posición de equilibrio que compagine ambos extremos. 

Dentro de este mismo contexto, es oportuno indicar "cuándo" el gobierno 

debe designar al director nacional del proyecto. Al respecto pareciera conve- 

niente que, informalmente, iste fuese seleccionado lo más tempranamente 

posible, al definirse el organismo gubernamental de ejecución (contraparte), a 

fin de que pueda participar en las conversaciones previas y diseño del 

proyecto miaño. Siendo su designación oficial tan pronto fuese aprobado el 

proyecto por el FHUD, en esta forma se lograrla ligarlo al proyecto desde su 

gestación. 

La contraparte de trabajo conforma *>1 personal nacional que actúa en la 

parte austantiva del proyecto, colaborando y absorbiendo las experiencias del 

personal internacional. fin todo proyecto de cooperación técnica en que parti- 

cipa el sistema de Naciones Unidas, la formación de personal nacional es uno 

de los objetivos del proyecto, iste tipo de formación, de trabajo en el 

terreno con los expertos, sumado a las becas, cursos y viajes de estudio y 

observación, hasta hoy han constituido los instrumentos preponderantes para 

la preparación del personal nacional. Sin embargo, se ha observado que en 

muchos proyectos los expertos o consultores de la ONUDI trabajan generalmente 

solos, sin la participación activa de contrapartes nacionales, y una vez que 

terminan sus misiones los proyectos que ellos han estudiado quedan olvi- 

dados. No sólo con fines de entrenamiento y capacitación profesional, sino 

para que haya una continuidad de los esfuerzos hasta la total implementation 

del proyecto, la contrapartida nacional debe ser obligatoria y estar debida- 

mente organizada como condición previa a la llegada de los consultores 

internacionales. 

Otro aspecto negativo observado, es la rotación de contrapartes durante 

1* vida del proyecto, lo oual impide su oompleta formación. Bn otras opor- 

tunidades, una ves formado este personal, se retira, perdiéndose para el 

gobierno la experiencia ganada. 

» 
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Las razones del alejamiento son generalmente de tipo eoonómico, pues 

los sueldos de la administración pública en Latinoamérica son comparativa- 

mente bajos. Aunque se reconoce que este problema cae fuera del alcance del 

sistema de NacioneB Unidas se cree que la solución de eBte problema no ae 

puede encontrar en un remedio genérico, pero en estudio para cada caso espe- 

cifico teniendo en consideración las condiciones del proyecto y pais donde 

está ubicado. 

El factor "nivel de capacitación mínima" para absorber conocimientos por 

parte del personal de contraparte, también ha sido problemas en algunos 

proyectos. Esta carencia de aspirantes calificados debió preverse al 

diseñar el proyecto. 

Por último debe reconocerse que las presiones ejercidas sobre el 

personal internacional, para que cumpla los otros requisitos inmediatos del 

proyecto, dentro de plazos breves (sobre todo en expertoB de oorto plaso) 

así como la baja calidad pedagógioa de algunos expertos, han contribuido 

a los pobres resultados logrados por los proyectos en materia de formación de 

personal nacional. 

Redundando en lo ya expresado anteriormente, las deficiencias en el 

personal de contraparte no sólo afecta al objetivo "capacitación del personal" 

sino también los objetivos inmediatos o específicos del proyeoto en su imple- 

mentation posterior y la permanencia y continuidad de sus resultados en el 

tiempo, una ves terminada la vida del proyecto. 

3.1.11 Informaciones y eetadial 

Bi la práctioa se ha notado de un modo general falta de informaciones y 

estadísticas básicas. Ih algunos caaos este problema es orltico y el proyecto 

ee irréalisable. Eh estos casos serla necesario considerar un proyecto 

previo o preparatorio para reunir y ordenar la información o los estudios 

indispensables, si el país no puede por sí mismo cumplir eata obligación 

previa. 

In muohos de los casos oonocidos, la mielan exploratoria o de formula- 

cite de la OWUDI en eu carácter de sustantiva, determina la carenóla de foi 

clon pertinente, lo oual no siempre ee detectable con anticipación, y valora 

loe insumos y tiempo que determinarla reoolectar estos datos turante el 

treasoureo del proyecto mismo, (encuestas necesarias, reooleooión de datos 

internée y externos, implícitos.o explioitos, etc.) considerándolo como 

fe^ J 
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una actividad inicial del proyecto. Otra forma serla incluir un ítem espe- 

cial dentro de los imprevistos del proyecto para estas investigaciones. 

La mayoría de las veces los países dicen contar con información, y lo 

hacen de buena fe, posteriormente al comprobar la validez de los datos 

estadísticos, se encuentran errores e incompatibilidades que no permiten 

trabajar con esta información, sin graves riesgos para el proyecto mismo. 

Por esta razón es recomendable un análisis previo del material disponible. 

La falta de información básica, detectada al comenzar las conversaciones 

para una solicitud de asistencia técnica, para un determinado proyecto entre 

el gobierno y el Representante Residente del PNUD, pueden generar otro 

proyecto adicional, para la creación de un servicio de estadísticas y censo 

o la mejora de alguno existente. 

ih todas formas la existencia de datos fidedignos es una obligación previa 

crue debe indicarse en el documento de proyecto y comprobar su existencia y 

confiabilidad antes de firm r la aprobación del proyecto. 

Dentro de este mismo orden de ideas y para ciertos tipos de proyectos, 

estarla la existencia de ciertas decisiones previas básicas que implican 

juicios de valor u objetivos socioeconómicos o de tipo politico, que son de 

responsabilidad exclusiva de un gobierno. Conocidas estas decisiones el 

proyecto se ceñirá a estos lincamientos generales, que deben estar bien 

explícitos. Como ejemplo podría citarset roles asignados a la propiedad 

privada y pública, grado permitido de concentración de la propiedad, función 

de la inversión extranjera privada, etc. Eh algunos casos existen ciertas 

incompatibilidades en estos juicios de valor que es necesario clarificar 

durante la formulación del proyecto. 

3'1'12 P reclutamiento de axnartos especialistas de corto ^? 

La lentitud en la contratación de expertos especialistas de corto plazo 

fue largamente discutido durante la reunión de Santiago, todos los proyectos 

presentes pusieron especial énfasis sobre este tema. Por otra parte, se reco- 

noce las grandes dificultades que encuentra la OHUDI para localizar expertos 

especialistas y luego contratarlos oportunamente con el procedimiento actual- 

mente vigente, el cual pareoe no ser adecuado para satisfacer la urgencia oon 

que son necesarios estos expertos. El problema se acentúa en Latinoamérioa 

donde el grado de sofistifioaoiôn de los proyectos y la profundidad tecnoló- 

gica exigida es oada ves mayor. 

,> 
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En las guias para proyectos de planificación e inversión se trata este 

problema con un mayor grado de especificidad. Considerando aquí la proble- 

matica general sobre esta materia y bajo las nuevas dimensiones de asistencia 

técnica, se pensó fundamentalmente en recurrir al uso mas intensivo de las 

firmas consultoras, especialmente nacionales o regionales, de las cuales se 

tendría en la ONIJDI una completa información especialmente sobre su cobertura 

temática y del grado de profundidad a que podrían llegar en un determinado 

campo. Muchas de estas firmas tienen acuerdos de complementación con simi- 

lares de EE.UU. y Europa para asuntos específicos donde no disponen de talento 

local. Esta solución ayudarla por otra parte, al desarrollo de una ingeniería 

de consulta latinoamericana y a minimizar el grado de dependencia tecnológica 

actual. Naturalmente esta posibilidad obligarla a redactar muy claramente los 

términos de referencia para estas contrataciones, lo cual, en parte, se reali- 

zarla con personal del proyecto en combinación con la Sede, esta ultima selec- 

cionarla las consultoras más adecuadas para proponerlas al gobierno con la 

previa aprobación del Representante Residente. 

Esta modalidad de resolver y agilizar la contratación de talentos espe- 

cializados, tendría algunos inconvenientes. Desde luego el factor formación 

de personal nacional posiblemente se resienta, el profesional que trabaja para 

una empresa consultora le interesa muy poco o nada entregar sus conocimientos 

a terceros. Por otra parte, el costo de estos conocimientos seguramente será 

más elevado que la contratación de un experto aisladamente. 

In general el esquema de trabajo ideal hoy en Latinoamérica lo desarrolla 

un equipo, compuesto por el Director Nacional y Director Internacional, 

algunos expertos internacionales de largo o mediano plazo (generalistas o 

sectorialistas) con sus respectivas contrapartes, conformando el cuadro base 

que arma el proyecto. El conocimiento especializado se logra a base de expertos 

especialistas en misiones cortas de uno a tres meses y el apoyo sustantivo de 

la Sede. El cuello de botella del sistema, actualmente lo constituye la obten- 

ción oportuna de este conocimiento especializado. 

3.1.13 El apport» de la Sede 

El soporte de la Sede al proyecto comienza con el Mbriefing" del jefe de 

proyecto en Viena. Sobre este primer contacto entre el profesional que va al 

terreno y el sistema de Naciones Unidas se expresaron diversas opiniones 

durante la reunión de Santiago. 

En general el experto necesita mayor infonaaciftn sobre proyectos sigilares 

al que le corresponderá actuar, lamentablemente esta información no estuvo 
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siempre disponible en la oportunidad del "briefing", porque muchos gobiernos 

consideran como confidenciales los documentos redactados por los proyectos y 

restringen su circulación. Esta limitante afectará siempre a la comunicación 

de experiencias interproyectos por lo cual parece indispensable que la ONUDI 

establezca algún tipo de acuerdo con los gobiernos a los que presta su asis- 

tencia. Sobre esta importante materia además pareciera que este celo se 

acentúa cuando se trata de países en la misma región. 

Algunos expertos manifestaron que con mucha frecuencia no reciben comen- 

tarios    de la Sede a sus informes,  como también respuesta    a sus consultas 

sobre aspectos técnicos, otras veces las respuestas tardan demasiado tiempo. 

Sobre esto último se reconoce que no siempre la Sede tendrá a mano el conoci- 

miento  técnico específico, pero sí puede indicar fuentes donde lograrlo. 

Perfeccionar el servicio de información técnica en la Sede para ampliar 

al máximo su cobertura y profundidad, así como su agilidad para dar respuesta 

pronta a las consultas del terreno, surgió como una recomendación importante en 

materia de soporte sustantivo. 

Algunos comentarios surgieron con respecto a la nueva organización de la 

Sede.    In general pareciera que el personal que maneja loe proyectos del área 

latinoamericana no estuviera muy familiarizado con la problemática e ideosin- 

crasia de la región, incluso algunos sin el conocimiento del idioma.    Estos 

aspecto» influyen negativamente en los gobiernos y en los expertos que deben 

tener contacto permanente con la Sede.    Latinoamérica se ha definido como 

el área más sofisticada que actualmente recibe asistencia técnica de la (MIDI, 

al mismo tiempo es la más exigente con respecto a la calidad y oportunidad 

de la cooperación recibida.    Esta realidad deberla reflejarse en la prepara- 

ción, experiencia y conocimiento regional del personal de Sede que atiende 

los proyectos del área.    Dentro de este mismo contexto deberla seleccionarse 

muy cuidadosamente el personal de la Sade de la ONUDI que viaja a Latinoamérica 

•n misiones de inspección o de exploración para el diseño de proyectos inte- 

grados .    El conocimiento del medio y del idioma son tal ves tan trascendentes 

como el conocimiento sustantivo. 

La frecuencia de estas misiones o visita« al terreno del personal de la 

Sede que debe apoyar los proyectos, se oonsidera tan important« oomo los 

informe« escritos miemos.   II contacto personal del funoionario de la Sede 

con los expertos en el terreno y personeros del gobierno que recibe la asis- 

tencia téonioa es irresmplasable.   Lea tres partes «mitán oon esta.« entrevista«. 
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U acción de SIDFá's de ade luego, no puede desconocen*, pero no tiene el 

impacto en el gobierno ni puede facilitar el apoyo sustantivo al experto, 

como una visita de un funcionario de la Sede, experimentado y completamente 
enterado de los detalles del proyecto. 

3*^*14    Los indicadores de avyr^ 

Si el plan de trabajo elaborado al comienzo de un determinado proyecto, 

las nomas del PNUD indican que debe especificarse puntos de referencia o 

indicadores sobre la marcha del proyecto en relación a la ejecución de las 

actividades del mismo y a la producción de resultados, de manera tal que sea 

posible la vigilancia y medición del progreso alcanzado.    Los indicadores 
pueden ser cualitativos, cuantitativos o ambos. 

Dada la amplia cobertura en tema y ramas de un proyecto interdisciplinario 
es difícil establecer estas metas parciales mis específicamente que los indi- 

cados en las nonnas del PNUD, referidos a la vigilancia - MPP 3466 Pág.  1. 

In las guías para proyectos de servicios se indica un ejemplo más 
concreto sobre esta materia. 

*» general, y basado en la experiencia, pareciera ser más efectivo 

insertar estos indicadores de avance en el documento de proyecto y no en el 

plan de trabajo.    Incluidos en el primero de estos documentos tendría mayor 

obligatoriedad su cumplimiento, pues serían preparados al diseñarse el proyecto 

por la comisión tripartita y no oomo en el segundo caso, en que son elaborados 

por los directores internacional y nacional del mismo proyecto, quienes serán 
los encargados del cumplimiento de estos indicadores. 

fetos incluirían los siguientes puntosi 

ä)
   l'OÌt'OZ ì1,*10•09/ **»oi«n <!• cada una de las actividades y subaoti- vidade& del proyecto. 

b)   Indicar las interreUoiones entre las diferentes actividades del 
proyecto. 

0)   ££!•* 1f f!^*»408 <iue oada una de las actividades o «ubactivi- 
dadas producirá, en sus respectivas feches (mas/anb). 

4)   uÏÏTîastuvSSef ."ZSSSS^T^ •"*^ * — 

•} sss'ssss:tripftrtitM w u «**-«» Mí—•*- 
f )   SOST* ÍS^Ji0^!1** d!1 Pr0y,0t0 *n lM iUpM «•• •••* ooave- 

?í£!ü:       ÎSÎ* ±»*i0^»»2» *• »vanos se complementarían 00a los 
informs periodi coi a la Sed« sobre la marcha del proyeoto. 
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El sistema de informe de avance tiene las siguientes características y 
justificaeioness 

a) El informe de avance presenta resultados y conclusiones parciales 
relativas a un estudio que, completo puede requerir un largo plazo. 
Incluye todo lo sustantivo, y anexos con lo informativo, estadístico 
y metodológico. 

b) Otra característica es que avanza hipótesis referente al  problema 
en estudio. 

c) Permite una mejor evaluación del trabajo y sobre todo, una discusión 
oportuna de los puntos que van apareciendo de mayor interés, incluidas 
las hipótesis antes mencionadas. 

d) Provee "frutos" anticipados, que pueden ser Útiles a las autoridades 
pertinentes, 

e) Esclarece los itinerarios de trabajo. 

f) Distribuye mejor la responsabilidad entre quienes efectúan el trabajo 
y sus autoridades. 

g) Puede dar origen a correcciones de enfoque y del propio guión de 
trabajo, evitando esfuerzos estériles. 

h)    Ilustra a la autoridad sobre el verdadero volumen o intensidad del 
esfuerzo, lo que eventualmente puede redundar en beneficios relativos 
a recursos para Si mismo. 

i)    Saoa a luz los esfuerzos realizados, que de otra manera pueden 
desconocerse. 

j)    Disminuye el peligro de obsolescencia del estudio, completado despule 
de un largo tiempo. 

k)   El mismo se enriquece oon otras opiniones, consejos, ayudas, etc. 

3*1*13    11 seguimiento posterior da loe rmvictoi 

En el párrafo 1.6 del primer capitulo, se hace referencia al seguimiento 

post-proyecto y Be menciona que actualmente no existe ningdn mecanismo que 

comprometa al gobierno a utilizar los resultados de un determinado proyecto, 
cuando Iste termina su etapa de ejecución« 

Sin embargo, segfin el Manual de Políticas y Procedimientos, el PMÜD y la 

OWm deben mantener una vigilancia post-proyeoto, la cual comprenderá acciones 
oomo las siguientest 

a) Proporcionar al gobierno recomendaciones adecuadas oon referenoia al 
proyecto terminado, para que éste alcance loe objetivos de desarrollo 
y también asistencia, si fuese necesario. 

b) Atraer la atención del gobierno, a través del Representante Residente, 
hacia los elementos del Programa General Haoional, de IOB cuales, el 
proyeoto terminado fue una parte, que requieran desarrollo posterior 
y que probablemente puedan ser asistidos por el PSUD y la OMÜDI. 
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e)    Tratar de facilitar) a través de medidas de apoyo específicas, 
contaotos continuos por medio del intercambio de visitas y comunica- 
ciones entre el personal tlcnioo de la ONUDI y el personal nacional 
del proyecto terminado, que continúa al servicio del instituto, 
programa, unidad, función, etc., con las cuales el proyecto estuvo 
vinculado. 

De lo expresado anteriormente, la acción de vigilancia post-proyecto del 

PNUD y la ONUDI por un lado, tiende fundamentalmente a facilitar la implemen- 

tación de recomendaciones incluso aportando asistencia complementaria}    por 

otro, a observar por intermedio del Representante Residente, hasta qué punto 

los resultados del proyecto han sido o están siendo utilizados efectivamente, 

informando a las Sedes del PNUD y la ONUDI con el fin de corregir detalles y 

ganar experiencias, aplicables a proyectos futuros. 

En las guías de proyectos de inversion se dan algunos casos específicos 

de campos, en que el apoyo posterior de la ONUDI, en la materialización del 

proyecto, sería extraordinariamente valiosa. 

Los proyectos integrados de desarrollo industrial Be han desarrollado de 

una manera relativamente aislada con pooo o ningún contacto entre el personal 

de estos proyectos.   Las reuniones que se han organizado para examinar global- 

mante proyectos han sido principalmente para el benefioio del personal de la 

Sede y del PNUD. 

Se reoonoce la neoeaidad de que esta tipo de reuniones sea extensible al 

personal directamente involucrado en la ajeouoión de proyeotoB de asistencia 

tlonioa, no silo para la elaboración de pautas y líneas de acción o políticas, 

sino también para un intercambio práotioo, experiencias acumuladas a lo largo 

de la marcha de loe proyectos.   Por otra parte, el carácter "confidencial" que 

muchos países confieren a los estudios realizados por las misiones de 

asistencia técnica, podría oonstituir una barrera a esta útil transmisión da 

experiencias y conocimientos.    Se espera que la ONUDI negooie oon los paisas 

esta limitación actualmente existente. 

Como se mencionó anteriormente, el proyeoto integrado se puede oonsiderar 

bajo un aspecto de rama industrial (equipo de transporte, maquinaria ellotrioa, 

etc) o da tema de asistencia tlonioa (planificación, proyeotoa industríalas 

y servicios industriales).   Ba lógioo que las consultas interproyeotoa se 

orienten bajo asios dos puntos de vieta oon predominio „J los tamas i» 
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asistencia técnica, ya que dada la gran dimensión tecnologica del sector indus- 

trial, será mis difícil encontrar en el universo de las ramas, puntos de común 

interés. 

Ademas de este aspecto formal, se puede considerar de interés el inter- 

cambio de experiencias en el diseño de los proyectos miamos, mencionando 

logros y malogros directamente resultantes de determinados aspectos del diseño. 

Otros aspectos esencialmente prácticos sobre los cuales convendrá intercambiar 

experiencias se refieren a resultados y evaluación de determinados expertos, 

de firmas consultoras que puedan desarrollar su trabajo en más de un proyecto, 

contactos con firmas internacionales, etc. 

3.2    Quias para Provectos da  nlanifinaifrfr 

3.2.1    Introducción 

La definición de guías y recomendaciones para la asistencia técnica en el 

tema de planificación industrial es la más difícil de normalizar, de entre los 

tres temas, debido a varios factores.   En primer lugar, diferentes países 

tienen diferentes conceptos de planificación.    En segundo término, dentro de 

los distintos conceptos, loe planes pueden tener un valor diferente de autoridad 

y ejecución.    Así pues, como se ha señalado antes, se podría hablar de planes 

meramente informativos, indicativos o ejecutivos. 

La planificación puede ser fornai o informal y puede o no expresarse en 

"planes escritos".    Precisamente, durante los últimos 20 años, numerosas 

operaciones de asesoría en planificación industrial han correspondido a cola- 

borar en el perfeccionamiento del proceso de toma de decisiones, más que en 

el perfeccionamiento formal del sistema de planificación o en la formulación 

de planes escritos« 

Hay que tener muy claro que no debe confundirse la "planificación" con la 

"formulación de planes".    La planifioaciÄn es un proceso permanente y continuo, 

que puede o no involucrar formulación de planeB cada tanto.   Hay gobiernos que, 

sencillamente, no desean esas formulaciones y actúan según otra estrategia, en 

materia de planifioaciÄn, donde se hace importante la información para raciona- 

lizar las decisiones, facilitar los procesos de negociación polîtioo-adminis- 

trativo, y, eventualmente, para solioitar asistencia téonioa en áreas 

especialiBadas, 
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También se da el caso frecuente de que en algunos países en vías de desa- 

rrollo, las oficinas o departamentos de planificación no solo desempeñan el 

papel planificador propio sino que también asumen, sobre todo en el campo 

industrial, un papel de promoción industrial interviniendo muchas veces incluso 

a nivel de proyecto. Esto hace que los conocimientos técnicos, o aportes de 

asistencia técnica requeridos en un proyecto, originalmente llamado de plani- 

ficación, pueden cubrir una variedad muy extensa de especialidades. 

En términos esquemáticos, la planificación -en su más amplio significado- 

puede definirse como un instrumento de racionalidad formal, cuya expresión 

ultima está constituida por decisiones destinadas a materializar determinados 

objetivos de desarrollo. Pero la planificación no puede ser enteramente respon- 

sable de la materialización de estos objetivos, pues siempre existen factores 

que escapan a la racionalidad formal. La asistencia técnica, por su parte, 

es un instrumento destinado a complementar y perfeccionar la capacidad 

nacional de planificar. 

Sin embargo, y quizá en la medida de esa capacidad nacional es menor, la 

asistencia téonica entra en el terreno de las decisiones mismaB, al menos en 

términos de recomendaciones implícitas o explícitas, o sea, en los objetivos 

de la planificación en sí. No obstante, siempre hay un límite, en gran parte 

definido por el rango de las decisiones. Así, por ejemplo, no se puede 

concebir que la asistencia técnica se involucre en las decisiones políticas, 

algunas de las cuales pueden afectar directa y transcendentalmente a la indus- 

trialización} pero puede ser que, dentro de un contexto político definido, 

tenga que recomendar, explícitamente, medidas o acciones específicas. 

Estos señalamientos obedecen a la idea de que la asistencia técnica en el 

tena de la planificación a que se abocó la reunión, no puede ser responsable 

-entera y directamente- de los resultados materiales de la planificación en 

cuanto a los objetivos del desarrollo. 

Por esas razones, todo proyecto de asistencia en planificación debería 

expresar claramente hasta dónde llegaría su responsabilidad en el campo propio 

de planificación. Además, muchas veoeB es conveniente incluir asistencia 

tlonioa en campos complementarios para la realiaación de la planificación. 

Por los motivos expuestos, y a pesar de las dificultades señaladas, es 

particularmente en eBte campo, donde la concepción, definición y prestación 

de la asistencia requieren una 'precisión elevada. En lo que respecta a la 
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asistencia técnica, esta precisian salo se puede obtener combinando los cono- 

cimientos técnicos con un conocimiento exacto y profundo de la realidad del 

país, de sus instituciones y de los objetivos políticos. 

3.2.2 El equipo de expertoB necesarios para un provecto de 
planificación industrial 

De acuerdo a lo que se planteó" en la reunión, las solicitudes gubernamen- 

tales cubren una amplia gama de temas que, prácticamente, corresponden a la 

totalidad de los involucrados en la planificación industrial. Esta temática 

puede inscribirse en tres grandes áreas« diagnóstico y estrategia, planes de 

mediano plazoj y planes operativos y de corto plazo. Igualmente, puede refe- 

rirse a todo el sector industrial o a alguna de sus partes y con diversos 

grados de profundidad. De otro lado, se planteó que con frecuencia se invo- 

lucraban temas colaterales, principalmente vinculados al perfeccionamiento de 

la planificación, como son la capacitación de personal, la organización insti- 

tucional, y la información. 

Por cierto , la magnitud y la estructura del equipo de asistencia técnica 

son distintas según el campo que abarque el proyecto dentro de esa temática y 

según la profundidad con que se le pida que la aborde. El caso más frecuente 

es el de una cobertura temática relativamente amplia y un grado de profundidad 

que llega hasta la insinuación de iniciativas en áreas específicas. Si es así, 

y si se separan, por lo tanto, las asistencias en temas específicos aislados, 

aparece la necesidad de que el proyecto aporte, por su "contraparte11 a) en 

la organización y orientación del trabajo de los especialistas nacionales del 

área que abarca el proyecto, y b) en la obtención de las oonclusiones y 

formulación de las recomendaciones pertinentes, si es del caBo. Pero lo más 

corriente es que existan carencias al nivel de especialistas, razón por la 

cual los proyectos de asistencia técnica en planificación industrial tienen 

que incluir, la mayoría de las veces, un equipo de personas, sean permanentes 

(por la duración del proyecto) o circunstanciales. 

Al nivel de especialistas! las oarencias principales se encuentran en 

este orden i ingeniería industrial especializada, econometria, estadística 

(informàtica, mis en general) y en ciertos aspectos de la polftioa instrumental. 

Por cierto, la necesidad de suplir estas carencias, por medio del proyecto, 

es más perentoria mientras ala en profundidad se la solicite penetrar en la 

planificación. 
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Todo proyecto de asistencia en planificación industrial deljería asegurar 

los requisitos de personal especializado, nacional e internacional, y contener 

cierta elasticidad respecto a tales "insumos", en función de la cobertura temá- 

tica y de la profundidad con que cada aspecto debe considerarse.   Al respecto, 

debe tenerse en cuenta que, de acuerdo a las experiencias expuestas en la 

reunión, muchas dificultades que han debido afrontar los proyectos han sido 

fruto de equipos mal constituidos y de carencias que el  jefe de proyecto 

(planificador industrial) no puede suplir entera y personalmente. 

3*2.3   Capacitación de personal local en planificación 

La Reunión señaló la necesidad de considerar dentro del marco del proyecto 

los requerimientos de capacitación, como resultado del proceso do selección 

del personal de contraparte y de los al canoes del proyecto. 

Para el programa de capacitación debe tenerse presente la necesidad de 

entrenar al personal en las técnicas de planificación más avanzadas, aunque 

dichas tlcnioas no tengan necesariamente que ser utilizadas. 

La asistencia técnioa se solicita, precisamente, debido a las oarenoias 

de personal local idóneo para trabajar en planificación industrial.   Dichas 

carencias pueden referirse al país o solamente a la o las instituciones invo- 

lucradas en la planificación industrial.   Este ultimo caso refleja las difi- 

cultades de dichas instituciones para retener o utilizar la capacidad tlonioa 

nacional.   Hay envueltas cuestiones presupuestarias, de remuneraciones, voca- 

ciones, descoordinación institucional y también de orden político, lo que 

suele llevar a desaprovechar capacidades y experiencia acumulada. 

Todo proyecto de planificación industrial debería llevar envuelta la idea 

de aproveohar al máximo la capacidad nacional y también la de oapaoitaciÓn. 

lata ultima, en las dos formas más frecuentes«   a)   en trabajo, o sea reali- 

zando tareas bajo la orientación del personal internacional del proyeoto, y 

b)    por medio de curaos o seminarios.    En este ultimo caso la capacitación debe 

impartirse al mas alto nivel académico, en la "frontera internacional" del cono- 

cimiento sobre las materias.    Sin embargo, esto no signifioa que las tareas da 

planificación tengan que efeotuarse con un grado de sofistioación incompatible 

oon las oirounatanoias y los objetivos inmediatos.   Pero ese estilo de ense- 

ñanza, al nivel profesional, es imprescindible para preparar personal idóneo, 

deste el punto de vista de la derided de oonoeptos, la ductilidad inteleotual 

pars, adaptarse a las realidades operativas, y también del progreso paulatino 
de la planificación looal. 
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3.2.4   ámbitoi y ubicación de un proya^n fr, 
planificación industrial 

Un proyecto de planificación industrial se inserta en un ámbito político- 

administrativo que no siempre está preparado para hacer planificación con el 

suficiente grado de asociación entro las diversas entidades que operan en la 

misma.    Es frecuente, de otra parte, que el proyecto surja por la iniciativa 

de un organiamo y un funcionario, con escasas posibilidades de que puedan consi- 

derarse opciones diferentes para su ubicación.    De modo general, Ósta    corres- 

ponde a ministerios de planificación, de industria   o economía, u organismos 

descentralizados de fomento o promoción industrial.    0 sea, se trata de enti- 

dades administrativas, muy cercanas a loa altos poderes políticos, o de aquellas 

que operan en el campo industrial en forma   más directa. 

No habiendo posibilidades reales -o fáciles- de decidir opiniones en la 

mayoría de los casos, el proyecto debería velar por que, a raíz del mismo, 

pueda implementarse cierta colaboración y coordinación entre las diversas enti- 

dades que operan sobre la política industrial.    La capacidad y tino del jefe 

del proyecto es importante y más adn el poder real del jefe nacional del mismo. 

Con todo, es preciso considerar que el ámbito institucional de la plani- 

ficación industrial es muy amplio, en la mayoría de las administraciones 

píblicas de los países de la región, de manera que el proyecto debiera tender 

a conseguir esa colaboración y coordinación antes mencionada, cualquiera que 

sea su ubicación, teniendo en cuenta, por cierto, lo delicado que suelen ser 

las rigideces institucionales. 

La colaboración institucional presenta variadas formas, que van desde la 

que prestan funcionarios especializados, hasta la participación de los diversos 

organismos en el proyecto mismo.    De otra parte, la coordinación adquiere su 

mayor trascendencia al formular -y después manejar- la política instrumental. 

Se oonsiderÓ que para la oorrecta ubicación del proyecto, era neoesario 

realiaar un diagnóstico del raaroo institucional del tetado en el sector 
industrial. 

La reunión planteó la recomendación anterior oomo ooaeeouenoia de la impo- 

sibilidad de definir de manera precisa una ubioaoiín que pueda garant i ear a 

priori el éxito del proyecto.    Para reforear este planteamiento se expusieron 

loe diferentes sistemas de planificación que se han empleado en ámlrioa Latina, 

oon diferente grado de éxito. 
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Entre los que se hisso mención cabe destacar loa siguientes i 

- Un sistema que permita la coordinación estrecha entre las Oficinas 
Sectoriales y las Corporaciones Financieras. 

- Establecimiento de Comisiones M-hoc. 

- Oficinas de planificación industrial con un peso intelectual y polí- 
tico significativo. 

- Sistemas que se sustenten en los contactos y prestigio de determinadas 
personas. 

3.2.j   Sobre la infoi 
Iffl^MK f$9¡- 

liapenaable y decisiones 

Aunque el tema de las informaciones fue visto en las guías generales con 

suficiente detalle e igualmente es mencionado en varias partes de este Informe 

con respecto a las tareas que involucra un proyecto de planificación resalta 

con mayor intensidad.    Las mismas son frecuentemente deficientes y adolecen 

de lagunas.    Sin perjuicio de que el proyecto trate de involucrar formalmente 

a los organismos pertinentes, en muchos casos debería contener programas de 

asistencia sobre la materia. 

Generalmente, la solución del problema de las informaciones se considera 

como un prerrequisito.    Ho obstante, esta óptica oareoe, muchas veces, de 
realismo. 

In este aspecto la reunión considera conveniente que la misión explora- 

toria determine la necesidad global de información estadística para el buen 

desarrollo del proyecto. 

De las necesidades globales de información, el Grupo creyó necesario 

explicitar por un lado aquella información, que era un prerrequisito para el 

inicio del proyecto y, por otro, de aquella que tendría que elaborarse dentro 

del marco del proyecto. 

Como ya se expresara, los proyectos de planificación requerirán que el 

gobierno especifique sus principales metas y objetivos socioeconómicos,   latos 

objetivos entrañan por lo general juicios de valor y metas que es posible que 

no sean mutuamente compatibles o que no estén bien definidos.    La importancia 

relativa de la propiedad privada y pfblioa, las zonas reservadas exclusiva- 

mente para el sector pfblioo, el grado permitido de concentración de la 

propiedad, la funoién de la inversión extranjera privada, etc., son objetivos 

que entrañan juioios de valor.   Istas determinaciones oonstituyen claramente 

urna funoión y responsabilidad exclusiva del gobierno interesado. 
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En la práctica, el problema de las decisiones políticas básicas se suele 

considerar en la misma forata que a las info mac ione s, pues su formulación 

explícita es, con frecuencia, imposible, aunque al solicitar el proyecto, el 

gobierno expresa algunos principios.    Si se obtienen, mucho mejor.    Pero lo 

máB usual es que el personal internacional  (primero la entidad ejecutora y 

después el jefe del proyecto) deba tener la capacidad, sensibilidad y sentido 

común para apreciar la política gubernamental y SUB posibilidades en forma 

realista, explicitando estas decisiones para basar la planificación del 

sector.    Desde luego, en este sentido, es trascendente la comunicación con 

la contraparte. 

No sólo hay envueltas cuestiones políticas.    También las hay de estilo, 

culturales e ideosincráticas.    Por esta razón es que en América Latina han 

tenido más éxito los asesores latinoamericanos.    Esta observación, desde luego, 

no es necesariamente válida cuando se trata de asuntos muy específicos, sobre 

todo de in¿;eniería especializada, cuyo éxito depende más de quien la orienta, 

sea por la parte nacional o por el jefe del proyecto. 

3.2.6   Çmcidad de Ifl Sede narfl 
; ¡MY Mi'JAïnfcHPîïîiK.sf'i 

En la reunión, la mayoría de sus asistentes manifestaron, en repetidas 

ocasiones, la necesidad de que la Agencia Ejecutora fuera nás allá de su impor- 

tante papel administrativo, financiero o como entidad de reclutamiento de 

expertos. 

Según esas opiniones, la Agencia debiera ejercer un papel sustantivo en 

cuatro etapas principales: 

a) Formulación del proyecto| 

b) Seguimiento y orientación durante su desarrollo| 

c) Evaluación del mismo»   y 

d) Seguimiento de las recomendaciones, si es del caso, en la operación 
gubernamental después de finalizado. 

Ai ouanto a la formulación, se insistió en que la Agencia debería completar 

las %isiones exploratorias" oon personal especialisado en planificación indus- 

trial (planifioador industrial) oapaz de establecer las formas en que operaría 

el proyecto, dadas las oircunstanoias y carencias looale«, los objetivos guber- 

namentales y, sobre todo, los problemas y perspectivas industriales.    Tales 

misiones, en síntesis, debieran producir un documento o monografía sustantiva 

cono base para formular el proyecto. 
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Por lo que hace al seguimiento y orientación de los proyectos, durante 

su desarrollo, se expresó" que la Agencia debiera contar con personal especia- 

lizado (planificadores industriales) que pudieran analizar los informes de 

avance y discutir con el Jefe del proyecto los aspectos sustantivos. Se puede 

añadir que el proyecto debería producir esos informes de avance en forma perio- 

dical su contenido sería sustantivo, no de tareas cumplidas, cuya relación 

podría ser motivo de anexos (víase párrafo 3.1.15 de las guías generales sobre 

la justificación y objetivos de tales informes). 

Respecto a la evaluación, que necesariamente, según párrafos anteriores, 

debe ser de orden técnico, cualitativo y no cuantitativo, vale la misma reco- 

mendación anterior. 

El seguimiento posterior al proyecto presentaría las mismas exigencias, 

pues los contactos con el gobierno tendrían que realizarse para considerar 

aspectos sustantivos de la política industrial, y asuntos colaterales de orden 

técnico, derivados del proyecto, oomo elemento impulsador o perfeccionador de 

la planificación. 

Con el propósito de fortalecer la capacidad de la ONUDI para apoyar 

proyectos en el área de Estrategia, Programación y Políticas Industriales, se 

recomienda que la Sede tenga como funcionarios permanentes por lo menos un 

planificador de alto nivel por cada área geográfica en que preste asistencia 

téonioa, con conocimientos del medio, idiosincrasias nacionales e idiomas 

predominantes. 

de lo»  n^^nt»« A. «\m\ft ílílllfo 3.2.7 • Inani A« 

La reunión consideró oonveniente estableoer ciertos criterio» generales 

para la evaluación de proyectos integrados de planificación industrial, 

debido a las diferencias esenciales que existen entre este tipo de proyectos y 

los clasificados oomo de inversión y servicios. 

Se determinó, que en el prooeso de planificación, la evaluación del 

proyeoto no podía realizarse mediante oriterios de orden cuantitativo, sino 

que más bien mediante elementos de oaráoter fundamentalmente cualitativo. 

Se explicó asimismo, que un faotor que debe desempeñar un rol significa- 

tivo en el prooeso de evaluación de este tipo de proyectos era la variable 

tiempo. Es deoir, que tiene que verse el proyeoto en perspeotiva y dejarse 

en lo posible que el proyeoto oontinúe hasta etapas donde los resultados puedan 

percibirse oon mayor nitidez. 

j 
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El Grupo de Trabajo, dentro del marco anterior, consideró" conveniente 

señalar un conjunto de elementos de carácter fundamentalmente cualitativo que 

pueden servir para evaluar este tipo de proyectos.    A continuación se señalan 

estos criterios: 

a) El análisis de la calidad técnica de los documentos de estrategia, 
planes y programas u otros documentos de planificación. 

b) Análisis comparativo de los documentos señalados en el numeral ante- 
rior en función a su adecuación a las condiciones políticas, sociales 
y económicas que imperan en el país donde se está brindando la 
asistencia técnica. 

c) La claridad con que se definen las etapas de planificación que deben 
abordarse como continuación al programa de asistencia técnica 
desarrollado. 

d) El clima que se creó para la aceptación de la planificación. 

e) La contribución a la solución de problemas metodológicos en el campo 
de la planificación industrial. 

f) La contribución a lograr una información estadística adecuada. 

g) La contribución al proceso de aprendizaje del perf-ional nacional de 
contraparte. 

h)    La contribución a lograr una coordinación entre las diferentes insti- 
tuciones que realizan funciones de planificación industrial. 

i)    La contribución a vincular el proceso de planificación con el de 
inversión. 

El Grupo dejó claramente establecido que esta lista de criterios no era 

exhaustiva y que el éxito en la evaluación de este tipo de proyecta dependía 

fundamentalmente de la calidad técnica del personal que las iba a llevar a cabo, 

3,2.8    AffryptoB eme podría conti 
• TKPifffÇTPWoTBf!?' iMî?R ììM m mm\9 

La reunión señaló, que la asistencia técnica que ae brinde en el campo 

de la planificación industrial, tenía que adecuarse a las realidades concretas 

de los diferentes países.    Es decir, que era imposible señalar ex-ante un tipo 

unico de proyecto integrado que pueda resultar el más conveniente.    Lo anterior 

se sustenta en base a la diversidad de las condiciones económicas, sociales, 

polftioas e ideológioas de los diferentes países latinoamericanos. 

Sin embargo, el Grupo de Trabajo consideró oonveniente describir los 

diferentes campo e en que se podría brindar asistenoia técnica en planificaciSn 

industrial.   Batos se expresan a continuación. 
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a) Diagnostico y Estrategia de desarrollo del sector industrial 

La asistencia técnica en este campo debería   Le tratar de orientarse 
a lograr en primera instancia un conocimiento de la realidad 
socioeconómica del sector industrial. 

En este sentido, en términos generales, se deberfa analizar los dife- 
rentes aspectos que han incidido en la dinámica, estructura y 
eficiencia productiva del sector industrial.    En segundo término, la 
asistencia técnica debería tratar de lograr como resultado un conjunto 
articulado y jerarquizado de los principales lineamientos morfológicos 
y de las responsabilidades que se quiere que desempeñe el sector, 
dentro del marco de la estrategia nacional de desarrollo explícita 
o implícita. 

b) Planes a mediano plazo 

En este campo se consider« que la asistencia tlcnioa debería estar 
orientada en lo posible a lograr un documento, que debidamente encua- 
drado en la estrategia de desarrollo del sector, posibilite la toma 
coherente de decisiones en el sector industrial, en sus diferentes 
instancias. 

Para este fin, el Grupo de Trabajo consideró" conveniente señalar en 
tlminoB generales los aspectos que deberían abordarse en la formú- 
laciSn de un plan a mediano plazo} dejando ain embargo, claramente 
establecido que de ninguna manera deberían ser pautas rígidas en 
cuanto al contenido de un plan, dependerían fundamentalmente de las 
condiciones específicas de los diferentes pafses. 

Entre los aspectos que se señalaron, cabe mencionar los siguientes i 

i)    Esclarecimiento de los principales problemas del sector (por 
ejemplo de la eficiencia productiva, de la brecha tecnologica. 
etc.). 

ii)   Modelo (aspectos morfolóWioos que se desprenden de la estra- 
tegia de industrial i zac ion para el mediano plaso). 

iii)   Objetivos globales par« el sector. 

iv)   Fblftioas y acciones para la impl»mentación de los objetivos. 

v)   Proyecciones para el mediano plaso de las variables principales. 

vi)   Programas específicos de desarrollo para las ramas consideradas 
prioritarias. 

vii)   Establecimiento, en lo posible, de un maroo institucional. 

viii)   Establecimiento de un sistema de planificación M-hoc. 

ix)   Establecimiento de sistemas de pre inversión, inversion y de 
desarrollo y transferencia de tecnología para el seotor. 

x)   Dado que la planificaoiÄn es un proceso permanente y continuo, 
y que asimismo se presentan condiciones cambiantes que inciden 
en la necesidad de a justar el plan, es necesario incluir un 
sistema adecuado de seguimiento de Iste. 

Planes Operativos 

Se determinó", que en este campo, la asistencia tlonioa debería estar 
orientada a posibilitar la implementación anual coherent* da los 
planes a Radiano plazo. 

o) 
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Para este fin Be determinó, dentro dal «arco da flexibilidad, que el 
tratamiento da estos tenae requiere, la necesidad da que los planes 
operativos en lo posible expliciten la estrategia de desarrollo para 
el corto plazo del sector, los objetivos y en lo posible medidas de 
política para orientar las actividades del sector privado en función 
de los objetivos del plan, así como programas específicos para el 
sector público industrial básicamente en los campos siguientes» 
institucional y legal, preinversión, inversión, financiamiento, 
comercio exterior, y productividad. 

d)   Proveer los antecedentes básicos para la detección de oportunidades 
de inversion. 

Il Grupo de Trabajo señaló" la conveniencia de establecer un vínculo 
estrecho entre el proceso de planificación y el de inversión.    Dentro 
de este marco, se señaló la necesidad de que del proceso de elabora- 
ción da loe planes y programas dal sector se tratara de establecer 
los aspectos principales para detectar laa oportunidades de inversión 
dal sector, para que luego sean desarrolladas por las instituciones 
pertinentes en función a las especificaciones institucionales de los 
diferentes países. 

3*3   auíaa otra nroyactoa da inyrejfa 

Como al concapto de proyecto definido por el P»UB tiene una gran amplitud, 

en este capítulo sa le da un sentido máa eapeoífioo y se refiera esencialmente 

a las "unidades" da actividad qua permitan materializar un prograna de desa- 

rrollo.    Se ha dicho en otras oportunidades que estas unidades son a loe 

programas lo que loe materiales da oonatrucoiÓn son al edifioio.    De aquí se 

desprende una conclusión sencilla, paro da gran traaoendenciat    todo prooeso 

da planificación se daba concebir como íntimamente ligado a la preparación y 

avaluación da proyactos.    Por otro lado, aa considera que un conjunto de 

proyectos no es un plan da deaarrollo, y qua un plan sin proyeotos pierda gran 

parte de su significación práotioa. 

Precisando major la dafinioiSn da proyaoto, bajo el punto da vista da 

inversión, se diría que late comprende dos etapaai    el anteproyeoto, qua 

incluye laa actividades da relevaaianto (ei lo hay), idantifioacién de la idea, 

elaboración del perfil, preparación de la prefaotibilidad y el eatudio da 

faotibilidad.   La segunda etapa aa el estudio aoabado da todos los detallas da 

ingeniería y preparación para la e jeouoión. 

Deada el punto da vieta da la formulación da planee y de toma da decisiones 

para invereiín, el grado di «laboreoiÓn del ertudio debe llagar como máximo a 

la etapa da anteproyecto, es deoir, hasta contar oon antecedentes eufioientei 
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para haoer un análisis dt factibilidad (evaluación) que sirva de base para 

poder llegar a una decisión economical aunque no se cuente con todos los 

detalles técnicos que se requerirán en cuanto a ingeniería, organización, 

asuntos legales u otros. Se supone que los estudios adicionales que se nece- 

siten en estas materias pueden esperar hasta después de tomar aquella deci- 

sióni y que una vez realizados e incorporados en el proyecto final no se alte- 

rarán, salvo contadas excepciones, las conclusiones básicas de la evaluación 

hecha al nivel de anteproyecto. 

Hay, puls| dos etapas bien marcadas en el tiempo, que están separadas por 

la fecha de toma de decisión. Hasta esa fecha se está en la etapa de pre inver- 

sióni que comprende desde la identificación de iniciativas hasta la evaluación 

de los proyectos. 

Un aspecto que conviene subrayar se refiere a la evaluación económica que 

nachas veces so hace cuando los estudios ya están avanzados y han comprometido 

un esfuerzo técnico y financiero tan considerable que el ejercicio de evalua- 

ción tiende más bien a "justificar" la inversión que a determinar la conve- 

niencia económica o social de realizarla. Cuando a lo anterior se agrega que 

el país no dispone de proyectoB alternativos. Be comprende que en tales caaos 

el proceso de evaluación pierde mucho de su verdadero significado. 

Una buena preparación del proyecto es por cierto indispensable para la 

promoción empresarial y para una buena ejecución. 

El resultado es, esencialmente, el de la escasez de proyectos bien prepa- 

rados para permitir la evaluación y la adopción de decisiones, o más bien, lo 

suficientemente atractivos para ser materializados por empresarios y finan- 

ciados por los bancos. 

3'3*2 Ifrntifiomflign de amvectoa da inversión 

La operatividad da un programa no sólo exige que ae cuente oon proyectos 

bien estudiados dentro del sector, sino que ellos están disponibles en un 

nfeero mayor dal que realmente se puede llevar a oabo da aouerdo a los 

recursos disponibles, a fin da que tenga sentido el problema da las priori- 

dades y de la evaluación, late aspecto se daba tener muy en cuenta por quienes 

piensan que todos loa proyectos deban implementarse en oorto o mediano plazo, 

iato también da una nueva dimensión al concepto de esoasez de proyecto e induce 

a proponer como objetivo, lograr que en un cierto numero da años, los países 

lleguen a oontar oon un inventario de proyeotos razonablemente bien estudiados 
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y concebidos dentro del marco de los respectivos planes generales y de sus 

metas sectoriales. Este inventario, a la vez, daría contenido práctico al 

precepto de que hay que seleccionar los mejores proyectos posibles. 

Si no se cuenta con proyectos suficientes, será difícil aplicar esta 

política y probablemente se echar! mano de proyectos o intenciones de inver- 

sión que no están debidamente preparados o madurados con las consecuencias 

ya conocidas. 

El inventario de proyectos constituye en verdad un capital que se debe 

reponer e incrementar a medida que los proyectos se materialicen y se avance 

en el desarrollo económico. 

La experiencia indica que a largo plazo, prácticamente la totalidad de 

los proyectos, si son buenos, se materializaran, agotándose el inventario si 

Iste no es renovado. El problema se produciría si se acumulara un gran nflraero 

de proyectos y ninguno se implementara en un plazo razonable. 

Dentro de este orden de ideaB, la primera tarea que requiere la prepa- 

ración de proyectos es su identificación. 

Durante la reunión se debatieron diversos mltodos para identificación da 

proyectos, a pesar de que esta actividad no fue considerada orítioa en el 

área por la mayoría de los expertos presentes. 

Intra las diversas modalidades se mencionaron las siguientes; 

a) Los relevamientos realizados en el sector industrial que generalmente 
generan ideas sobre proyectos. 

b) Ideas preexistentes en las instituciones encargadas del desarrollo 
que se encuentran en diversos grados de elaboración. 

o) letudios de ramas industriales. 

d) Ideas generadas por otros proyectos a través de análisis de recursos, 
mercados, productos intermedios, etc. 

• ) Ideas provenientes de los propios empresarios (encuestas al sector 
privado). 

f) asignación de proyeotos en procesos de integración regional. 

g) La sustitución de importaciones. 

h) La existencia de meroados externos para un producto nacional oon 
ventajas comparativas. 

i) Abundancia de algín tipo de materia prima, recursos naturales o insumos. 

j) Deoisiones polftioaa de gobiernos oentrales o regionales. 
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t —. 

Posiblemente el papel principal de proyecto de cooperación 

PNUD/ONUDI/Gobierno seat    primero, recoger las ideas dispersas, analizarlas 

detenidamente de acuerdo con la Oficina de Planificación, en base a los 

recursos del país y prioridades establecidas e identificar realmente los 

posibles proyectos de inversion de mayor interés.    Estos se ordenarían en una 

lista de acuerdo al atractivo que presenten "a primera vista" a los empre- 

sarios (inversionistas) potenciales.    Con esta lista, se organizarían grupos 

de trabajo para preparar la segunda etapa que consistiría en la elaboración 

de perfiles}    ya a este nivel podría descartarse un buen número de oportu- 

nidades identificadas que resultaran no convenientes para la economía del 

país ni atractivas para los empresarios. 

Una de las observaciones que surgid" de la reunión fue que la identifi- 

cación de proyectos y etapas posteriores, en muchos países se encuentra 

dispersa en numerosas instituciones, sin coherencia alguna, existiendo dupli- 

cación de esfuerzos por el desconocimiento mutuo del trabajo realizado en cada 

organismo.    Centralizar esta actividad o hacerla operar en forma armónica y 

concertada y, posteriormente, canalizar este conocimiento hacia un 30I0 orga- 

nismo, se hace indispensable.    Las oficinas de planificación parecieran aer 

los entes más indicados para esta función. 

3.3.3   Algunas características de los estudios 
de preiawraign 

En la guía 3.3.2 Be indicaron laB fuentes que con mayor frecuencia 

generan ideas de proyectos industriales.    Un primer análisis de estas ideas 

permite identificar los proyectos oon posibilidades potenciales de ser desa- 

rrollados.    Una segunda selección permite elegir aquellos más adecuados para 

preparar los perfiles, y partiendo de estos perfiles, un tercer análisis peralte 

definir los más aptos para ser convertidos en estudios de prefaotibilidad. 

Luego vendría la factibilidad y el diseño de ingeniería.   Esta secuencia, que 

fuera expuesta al definir el concepto de provecto de inversión y que podría 

tener variadas formas, parece ser la más aplicada en la practical 

a) Generación de ideas. 

b) Identificación de proyectos, 

o)   Preparación de perfiles. 

d) Elaboración de estudios de prefaotibilidad. 

e) Estudio de factibilidad. 

f) Diseño de ingeniería. 

V- 
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Hasta el nivel d) de avance en el estudio de un proyecto, 68 relativamente 

fácil llegar| y a un costo razonable para los organismos de fomento estatales, 

semiestatales o privados, con o sin la cooperación internacional, dependiendo 

esto flitimo del talento local disponible. 

Generalmente las etapas a) y b), de cobertura todavía muy amplia, son 

realizadas en las oficinas de planificación nacional o por dependencias muy 

próximas a ella.    En cambio las etapas c) yd) de cobertura más estrecha, y 

mayor profundidad tecnologica, se realizan en organismos diferentes, general- 

mente relacionados con la rama que cubre la actividad pertinente al estudio 

que se está realizando, donde existe conocimiento más especializado. 

Terminado el estudio de prefectibilidad corresponde una evaluación preli- 

minar, que determine la conveniencia de ir a la etapa siguiente, "el estudio 

de factibilidad" cuya profundidad ya requiere un alto nivel de detalle y 

sólidos conocimientos especializados, pues permite precisar las características 

económicas, técnicas, financieras y administrativas que los estudios de 

prefactibilidad han demostrado que tienen un mayor valor relativo.    Estos estu- 

dios incluyen un análisis detallado y específico de la solución que se está 

desarrollando y deben llegar a un nivel de realizar un proyecto y asegurar 

los recursos que sean necesarios.    Por esta razón su costo es considerable y 

está generalmente cubierto por un crédito de preinversión.    La experiencia 

aconseja que esta etapa debe ser ejecutada por el empresario que realizará la 

inversión, con el apoyo del ente gubernamental de fomento (que estaría, si es 

necesario, vinculado al Organismo de Asistencia Téonioa Internacional). 

Terminado el estudio de factibilidadi termina también lo que se definió como 

anteproyecto en la guía 3.3.1 y corresponde la evaluaoiÓn final del proyecto 

de inversión.    Siendo ésta positiva, procede la búsqueda del financiamiento 

y detalles preparatorios para la ultima etapa de estudio, ya en el campo de 

la inversión propiamente tal, constituida por el djffefio de jflgfiUfrfl* 

El trabajo realizado en el ámbito de la Cooperación Técnica, en materia 

de proyectos de inversión, entre FNUD/ONUDI y loe gobiernos, se oonoentra 

fundamentalmente partiendo de la etapa a) hasta llegar a la etapa d), que 

corresponde al estudio de prefactibilidad. 

A oontinuaciÓn, el proyecto normalmente pasa al empresario al oual el 

gobierno,  oon ayuda de la Cooperación Técnica Internacional, sólo le brinda 

su apoyo y su asistencia, que puede llegar a ser muy valiosa durante las 
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etapas e), f) y aun durante laß negociaciones de contratos, obtención de finan- 

ciamiento y construcción de la planta misma.    Estos aspectos se verán en el 

punto 3«4» 

Las etapas a), b), c) y d) tienen como objetivo realizar un estudio 

preliminar de selección de las oportunidades de inversión, identificadas con 

vistas a determinar el valor relativo de las mismas y justificar en conse- 

cuencia estudios más detallados y de mayor costo.    Una de las principales 

características de los perfiles y estudios de prefactibilidad es la de aportar 

los antecedentes por etapa, para establecer cuáles oportunidades tienen un 

mayor valor relativo que justifique económicamente iniciar la etapa siguiente. 

Las cuatro etapas constituyen en esencia una tarea de investigación y, 

como tal, sus resultados no son previsibles de antemano.    Incluyen además una 

tarea de promoción, cuya ejecución debiera ser una responsabilidad principal 

del gobierno y si es necesario de los organismos internacionales de asistencia 

técnica. 

El párrafo anterior cobra especial significación cuando se pretende que 

la mayor parte de los proyectos estudiados sean implementadoe en el corto 

plazo. Cabe destacar que las etapas a) y b) son fundamentalmente de investi- 

gación y las c) y d) de investigación y promoción. El objetivo de la promoción 

es la búsqueda y localización del empresario interesado en implementar el 

proyecto. 

De aquí se dedujo una de las cuestiones más debatidas de la reunión de 

Santiago. ¿Por qué estos estudios de prefactibilidad se acumulan exagerada- 

mente sin continuar los pasos siguientes hacia su oompleta implement ación? 

La conclusión, basada en la experiencia de los participantes fue la Biguientei 

Es imprescindible realizar la identifioaoión del empresario o inversionistas 

potenciales en la etapa más temprana posible, idealmente, a nivel del perfil 

industrial del proyecto. El empresario debería estar formalmente comprometido 

durante la preparación del estudio de prefactibilidad y oolaborar en il. Esta 

modalidad le asegura un completo conocimiento del trabajo que se realiza, al 

mismo tiempo permitiendo adecuar algunos aspee »os del proyeoto de acuerdo a 

sus necesidades y experiencias. 

Sólo en casos muy calificados (o ouando el gobierno deoide tonar el 

proyeoto) oonviene avanzar al estudio de faotibilidad, sin tener el empresario 

o inversionista formalmente comprometido. Actuar sin la participación de Cate 

sdlo daría una mayor rigidez al estudio, haciendo «An más difícil su futur* 

promoción. 
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En general los inversionistas no confían en estudios de factibilidad 

preparados antes de verse involucrados en el proyecto, sino que exigen estudios 

ordenados por ellos y con la participación de profesionales de su confianza} 

además, como se expresó* anteriormente, por lo regular estos estudios son caros, 

lo cual reduce el campo de acción de los organismos de fomento a muy pocos 
proyectos. 

La preparación de un buen estudio de prefactibilidad, sin embargo, implica 

una labor no exenta de dificultades.    Algunas de estas pueden sen 

a) La realización de un buen estudio de mercado, aunque sea aproximado. 
Iste estudio debe incluir una razonable proyección a mediano y largo 
plazo y dar datos básicos sobre el sistema de comercialización. 

b) Definición de los tamaños de planta en relación con las alternativas 
de mercado, procesos y costos. 

c) Selección de las tecnologías mât adecuadas al proyecto, considerando 
fundamentalmente escalas de producción!    calidad, costo y cantidad 
de mano de obraf    costo de las materias primas}    energía}    etc.   * 
Posiblemente lo más difícil sea el acoeso a la información neoeaaria 
para analizar estas alternativas tecnológicas, dejando para el estudio 
de factibilidad la selección final. 

d) Satinar razonablemente costos de equipo de acuerdo a las teonologías 
elegidas, grado de sofistioaciín y costo de iBtos. 

e) Estudiar localizaciones probables para la planta de acuerdo a la 
ubicación de las materias primas, mano de obra, insumos, meroado y 
los costos de transporte. 

f )   Los aspectos económico-financieros (presentados en la forma requerida 
por los bancos de fomento)}    oostos bien determinados de mano de obra, 
materias primas e insumos}   punto de equilibrio}   balances proforma} 
flujos de caja}    relación costo/beneficio o tasa interna de retorno} 
anHisis de sensibilidad}    oosto de finanoiamiento, etc. 

g)   Aspectos jurídicos}   leves de fomento}    leyes sociales, protecciones 
arancelarias, tasas impositivas, regulaciones sobre contaminación 
ambiental, etc. 

Muchos más serían los puntos dignos de enumerarse, bien conocidos por 

todos los táonioos en desarrollo eoonÓmico, que deben oontener un estudio de 

prefaotibilidad para lograr una fácil promoción entre los inversionistas, y 

también entre los posibles institutos financieros que prestarán más tarde 

parte importante del dinero necesario.   Este asunto ha sido ya estudiado y 

oompilado en varias publicaciones de la OMÜDI, como por ejemplo "Pautas par« 

la evaluaoiÓn de proyectos" (ID/SBHVH/2) y "The initiation implementation of 
Industrial Projects in Developing Countries" (ID/146). 
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La extensión y profundidad del eßtudio de prefaotibilidad elaborado por 

un Organiamo Estatal con Asistencia Internacional, depende en gran parte del 

tipo de empresario inversionista que se haya identificado o hacia el cual asti 

dirigido, algunas veces siendo necesario avanzar hasta muy cerca del estudio 

de factibilidad propiamente tal.    Habrá otras ocasiones en que el perfil o un 

estudio preliminar baste para interesar a empresarios privados que tomen el 

proyecto a partir de ese punto hasta su desarrollo final. 

En lo que siempre debe ponerse énfasis, sin marginar el beneficio social, 

es que finalmente el estudio es hecho para el inversionista, quien arriesgará 

su capital y prestará sus garantías, por lo cual espera una aoeptable rentabi- 

lidad y razonable seguridad en su inversion y no para el gobierno a quien inte- 

resan más los beneficios socioeconómicos, que pueda dejar el proyecto. 

Los costos de los estudios de preinversiÓn, oomo porcentaje del valor de 

la inversión, Bon función inversa del tamaño de los proyectos.   Mientras un 

perfil de 4 Ó 5 páginas puede no tener ooBto alguno, si se dispone de infor- 

mación, un estudio de factibilidad completo para un proyecto pequeño puede 

costar entre un 7 y un 10¿.   En proyectoe grandes este poroentaje puede bajar 

haßta ser menor del 1#.    Como cifras normales se estiman entre un 3 y un % 

del valor de la inversión original. 

3*3.4   La esoasez de empresarios 

Básicamente para que haya inversión son neoesarioe un —presarlo v un 

JBgapJa«   fl «apiario, por intermedio del proysoto, establece la asigna- 

ción Óptima de los recursos escasos de la eoonomíaf   capital, tecnología, 

personal tlonioo y ejecutivo y mano de obra oalifioada.   II promotor inioial 

de una inversión es el Estado (a través del organismo de promooión) y el 

promotor final y ejeoutor, el empresario (frecuentemente formando parte de un 

equipo inversionista).    Es neoesario además la participación del Estado y de 
entes financieros. 

filtre otras acoiones, el empresario promotor selecciona la tecnología 

más adecuada de acuerdo oon las condiciones bajo las cuales debe operar la 

industria»   a los táonioos y ejeoutivos más idóneos|    réalisa los oontaotos y 

negooiacionee oon el Estado, quien debe autorisar la iastalaoión de la planta 

(a través de las ofioinas píblioas pertinentes)!   busoa el finanoiamiento 

ooaplemantario requerido para adquirir el local, las máquinas y el equipo, para 

loe gastos de instalación y puesta en marcha y para oapital de trabajo |   y puede 

seleooionar (o inioiar la seleooiÓn) la mano de obra oalifioada. 
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El Estado puede ser el inversionista absoluto o partioipar en la inver- 

sión, y puede ser también el promotor y posteriormente el empresario. 

Asimismo, los propietarios de la tecnología pueden (y de hecho ocurre con 

bastante frecuencia) ser los inversionistas o empresarios. 

De lo expuesto en los párrafos anteriores, se desprende la enorme impor- 

tancia que tiene para la implementaciÓn del proyecto el papel que desempeña el 

empresario (o ente ejecutor).    Tal es asf, qae para algunos expertos en desa- 

rrollo industrial, un proyecto sin empresario no es más que un conjunto de 

buenas y bien formuladas ideas para realizar una inversion, pero no un 
"proyecto bancable". 

El empresario promotor en Latinoamérica, además de aportar su experiencia 

en la gestión y conocimientos sobre la industria específica, aporta parte del 

capital base, conforma el núcleo de inversionistas quienes confían en su hones- 

tidad, solvencia y capacidad organizativa y obtiene las garantías para los 

créditos que requerirá la empresa.   Además SUB antecedentes personales, profe- 

sionales y comerciales, son un factor relevante para los organismos financieros. 

Lamentablemente la carencia en el área de empresarios capaces, experimen- 

tados y con respaldo económico, es una de las fallas estructurales que más 

afectan en el desarrollo industrial.    Los núcleos de altos ingresos en 

Latinoamérica son escasos y prefieren las inversiones tradicionales (comercio, 

bienes raíces, etc.) de menor riesgo.   Muchos tienen intereses en el exterior 

donde logran una seguridad que las condiciones sociales internas de su país no 

le garantizan (inflación, estatismo, socializaciones, expropiaciones, reglas 

del juego cambiantes, devaluaciones monetarias, etc.). 

Estos aspectos tienen mucha relación con lo que se llama "clima de 

inversion".   Mucho se ha discutido en reuniones internacionales en la esfera 

del desarrollo industrial sobre la identificación de proyectos y de la escasez 

y mala calidad de éstos, también mucho tiempo y dinero se ha gastado para solu- 

cionar este problema)    sin embargo, poco se ha heoho comparativamente, para 

identificar inversionistas y buenos empresarios que eon más escasos que los 

proyectos mismos.    Su identificación y estímulo es una cuestión de capital 

importancia para el desarrollo futuro.    Los sistemas de promoción de proyectos, 

empleados hasta hoy (ver guía 3*3*9) no pareoen producir los resultados que 

•e buBoan.   Una solución definitiva de «ate problem* osaría fuera de la« posi- 

bilidades de la ONUDI. 
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Por otra parte, la formación masiva de empresarios es un asunto teorico. 

El empresario se forma principalmente con la practica y generalmente pertenece 

a una élite muy limitadaf    lo que podría enfatizarae es una mayor capacitación 

de este reducido grupo, la cual parece no ser suficiente. 

Con el propósito de superar en parte esta seria limitante a la implemen- 

tación de los proyectos,  se hace recomendable la identificación del em pre .jar i o 

inversionista potencial, tan pronto se tenga el primer perfil del proyecto y 

continuar las etapas posteriores de elaboración del mismo con su apoyo y cola- 

boración, de manera de tener su compromiso formal antes de iniciar el estudio 

de factibilidad. 

3.3.3   U importancia de los estudios de mercado 

Durante la reunión de Santiago se puso especial énfasis en las dificul- 

tadas existentes para la realización de los estudios de mercado.   Este problema 

esti íntimamente ligado a la carencia de información estadística confiable, ya 

mencionada en otros capítulos de este informe. 

La base de todo proyecto industrial es el mercado.    De acuerdo a 11 se 

diseñará todo el resto del estudio, una equivocada apreciación conduciendo al 

fracaso total del proyecto.    Para muchos empresarios inversionistas, con 

amplio conocimiento de una industria específica, basta sólo un buen estudio de 

mercado para decidir la inversión, 

Gomo ejemplo se menciona el caso de las empresas industriales en Estados 

Unidos donde el énfasis inicial estf claramente centrado en el mercado y los 

condicionantes que establece la comercialización.    Con esta información se 

procede al análisis de los aspectos técnicos elaborándose la proposición de 

inversión a partir de la resolución de las incógnitas básicas en estos dos 

estudios. 

En los países en desarrollo la estrechez de los meroados ha sido mencio- 

nada como una falla estructural.   Por otra parte, la industria necesita 

escalas mínimas para produoir económicamente, dependiendo naturalmente del 

produoto fabrioado.   Esta problemática enfrenta al empresario con tres 

alternativas i 

a)   Exportar dentro d« la región, si dispone de tratados oon sus vecinos 
que le permitan hacerlo. 
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b) Exportar a países desarrollados, donde deber! competir    duramente en 
base a calidad y precio, lo cual le será muy difícil si no dispone 
de alguna ventaja comparativa especial, pues los aranceles y los 
costos de fletes son factores negativos que gravitan fuertemente. 
Por otra parte recibirá en cambio moneda dura. 

c) Reducir el proyecto al tamaño del mercado nacional y adecuar su 
precio y calidad en relación con las protecciones arancelarias que 
le otorga el Gobierno. 

Por lo general en los proyectos de cierto tamaño se contempla una alter- 

nativa mixta, cubrir el mercado nacional, exportar al mercado regional y si 

es posible competir internacionalmente según el tipo de producto de :que se 

trata y las ventajas comparativas que tenga el pafs para producirlo. 

Es importante también calcular fríamente el segmento del mercado 

nacional que piensa cubrir el proyecto, si se debe enfrentar con competidores 

o productos similares.    El exagerado optimismo en la estimación del mercado 

ha sido una falla encontrada muy frecuentemente. 

Otro error frecuente es la detección de un mercado insatisfecho, con 

amplias posibilidades, sin analizar detenidamente los canales de comerciali- 

zación.   Muchas veces éstos están controlados por grupos poderosos que hacen 

imposible su penetración. 

En general, en Latinoamérica la debilidad de los estudios de mercado es 

notoria y francamente peligrosa, en opinión de algunos expertos participantes. 

La mala experiencia lograda dentro del Qrupo Andino, donde se han analizado 

centenas de proyectos, casi la totalidad hechos por consultores privados sin 

asistencia de organismos internacionales, es significativa y hace altamente 

recomendable la conveniencia de utilizar intensamente expertos de corto plazo, 

para asistir a los grupos de trabajo en el terreno con el conocimiento especia- 

lizado que requieren los estudios df aereado v canales da comercialice i ó», 

sobre todo cuando se trata de cubrir mercados regionales e internacionales. 

También se examinó la posibilidad de hacer uso de los sistemas de información 

oomercial de la ONUDI y dal Centro de Comercio Internacional (CCI). 

3.3.6   H componente taonolÓgioo da los provectos 

La transmisión de teonologfa desde los oentros industriales haoia los 

países an desarrollo es tama que no puede ser soslayado en la problemática 

general del desarrollo, pero que oobra una significación particular cuando se 

lo plantea en relación a proyeotos específicos de inversión, pues es allí donde 

en definitiva van a materializarse los enfoques que se hayan hecho a un nivel 

macroeoonómico o de mayor abstracción. 
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Por otra parte, las tecnologías de producción ae hacen cada vez mas sofis- 

ticadas y también de más difícil acceso a los países en proceso de desarrollo. 

Un proyecto no solo requerirá conocer las distintas tecnologías posibles, sino 

también sus implicaciones con respecto al resto de la economía, lo que exige 

situar el análisis en una perspectiva más amplia que la del proyecto en sí 

mismo.    Adviértase de paso que ¿Lio permite reconocer una vez más,    la impor- 

tancia de vincular el estudio del proyecto con la planificación general. 

Igual que los estudios de mercado, los aspectos tecnológicos son trascen- 

dentes para un buen proyecto.    Ya a nivel de prefactibilidad se requiere la 

participación de especialistas para decidir las alternativas tecnológicas más 

adecuadas de acuerdo a los parámetros que la definen (escala de producción, 

materias primas disponibles,  intensidad en el uso de mano de obra, grado de 

sofisticaciÓn del equipo en relación con las disponibilidades de servicio an 

el país, efectividad probada del equipo en plantas similares, etc.). 

Si el estudio de prefactibilidad es preparado por el gobierno con asistencia 

tlonioa de la ONUDI a través de expertos generaliatas o sectorialiBtas, será 

necesario según el tipo de producto, la participación del experto especia- 

lista de corto plazo, para preparar las recomendaciones pertinentes a la tecno- 

logía, indicando siempre varias posibilidades con sus análisis respectivos, 

en tal forma que en el estudio final, en que participa el empresario inversio- 
nista, se decida por la más adecuada. 

Estando ya en la etapa de factibilidad, posiblemente el estudio esté bajo 

el control del empresario con los consultores de su elección»   no obstante, 

éBte, si lo desea, podrá seguir recibiendo el apoyo del gobierno y de la ONUDI, 

quienes traspasarán BUS conocimientos a estos consultores. 

Igual apoyo podría prestársele durante la evaluaoiÓn del proyecto y en las 

etapas posteriores de implementación, en que deben decidirse aspectos tan 

críticos como la contratación de la tecnología misma, que generalmente es 

propiedad de grandes compañías oon las cuales no es fácil negociar en condi- 

ciones de iguales.   Asistencia podría darse además, en la adaptación de esta 

tecnología a las disponibilidades del país, problema que no se puede soslayar 

en la gran mayoría de los oasosj   en la preparación de los contratos de oonstruo- 

oión, supervisión y montaje»    en la seleooión y oompra de equipos, eto. 

II apoyo teonológioo seri neoesario prácticamente en todas las etapas del 
proyeoto hasta la entrada an produooiÓn de la planta. 

* 
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No siempre la adquisición del know-how se realiza en forma adecuada. 

Entre las causas que conspiran contra esta eficiencia están, por ejemplo, lar 

vinculaciones que pudieran existir entre los consultores contratados y provee- 

dores de equipos o contratistas de construcción}    también está la gran demanda 

mundial por los servicios de consultores calificados, contrastada por una 

oferta limitada de técnicos idóneos.    Si la respuesta a esto ultimo fuera sólo 

el precio, ello no sería tan serio como lo es el hecho de que, en definitiva, 

puede pagarse caro y no tener el servicio adecuado. 

Sin pretender aquí una dilucidación cabal de este punto, cabe por lo menor, 

señalar que se vislumbran interesantes campos de acción, como el de una polí- 

tica de estímulo a la formación de empresas consultoras nacionales en aquellos 

campos en que existen profesionales realmente competentes.    La vinculación de 

firmas consultoras nacionales con firmas extranjeras ofrece, por otra parte, 

una posibilidad de obtener la transmisión de conocimientos tecnológicos en 

aquellas materias en que el país está escaso, sin necesidad de tener que comprar 

"todo el estudio" del proyecto, y contribuyendo ademad a la maduración profe- 

sional de los técnicos nacionales.    Otra posibilidad que convendría explorar, 

es la de que en los contratos a que se llegue con los consultores extranjeros, 

se consulte el empleo y formaoión de personal nacional para el estudio de 

proyectos, de una manera similar a como se hace con los organismos de las 

Naciones Unidas.    La experiencia que se está logrando en el Orupo Andino, en 

este campo parece ser digna de estudiarse. 

Como conclusión final durante la reunión se recomendó que cualquiera de 

las formas en que se contrate asistencia para la realisación de estudios de 

factibilidad u otro estudio tlonico específico, éstos deben realizarse en el 

país.    Este aspecto tiene mucha influencia en la capacidad de fabricar local- 

mente componentes, equipos, maquinarias, etc., que en general contribuyen al 

desarrollo industrial, puesto que las especificaciones, controles de calidad, 

estándares, diseños, plazos y costos serán mejor conocidos.   Este heoho en 

algunos países se señala como »la apertura del paquete tecnológico". 

3.3.7   U contratación del «ußpiianto mm^im 

Las diferencias tecnologicas entre diversos tipos de proyectos según la 

rama o subrama a que perteneoen, ofrecen un nuevo elemento de complejidad, ym 

que evidentemente se requieren diferentes especialidades praotioamente par« 

cada producto que se desea manufacturar. 

J 
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En  términos generales, la escasez de especialistas parece ser más variada 

y mayor en los proyectos manufactureros que en otros campos. Se puede concluir 

que en algunos casos se contará con talento local y la capaoidad de los genera- 

listas o sectorialistas aportados por el proyecto de cooperación técnica, pero 

que en otros, la OMJDI tendrá que recurrir a expertos de corto plazo o a consul- 

tores extranjeros para la totalidad del proyecto o aspectos parciales del mismo, 

lo que deberá ser debidamente previsto en el Documento de Proyecto, tanto en 

cuanto a los aspectos administrativos y financieros, como en cuanto a la buena 

disposición de los gobiernas y la ONUDI para emplear tales expertos, que elevan 

fuertemente el costo de la prefactibilidad. Este mismo argumento es válido para 

el estudio final de factibilidad comúnmente dirigido por el empresario 

inversionista. 

También habrá que considerar las diferencias que existen entre los diversos 

proyectos según su importancia o magnitud, juzgada por la cuantía de la inver- 

sion. Iste aspecto del problema incidirá en la conveniencia o posibilidad de 

emplear consultores cuyos honorarios pudieran parecer elevados en relación oon 

la cuantía de la inversión. En el diseño del Documento de Proyecto se tendrá 

que prever alguna manera de simplificar y facilitar los estudios relativos a 

proyectos "pequeños" que generalmente se originan en el sector privado a fin 

de que el costo del estudio sea compatible con la importancia del proyecto. 

Äi virtud de lo anteriormente expuesto, el problema radica en encontrar 

el conocimiento especialiBado, a través de expertos de oorto plazo, necesario 

par» cada proyecto. Que este conocimiento sea del nivel y oalificacién adecuados 

y además adaptable a las necesidades e idiosincrasia de los países en desa- 

rrollo, que esté disponible en el momento oportuno y por el período de tiempo 

que se lo requiera y no tenga serias 1 imitaciones de idioma, que en algunos 

casos suele ser trascendente. 

La magnitud de las dificultades que enfrenta la OMUDI ante este problema, 

no puede desconocerse. Además, durante los últimos años la orisis económica 

mundial ha limitado los reounos del sistema de las Naoiones Unidme y elevado 

los oostoB de contratación de expertos. 

Durante la reunión de Santiago todos loa participantes expresaron su 

preooupacién e inquietud por la lentitud y dificultades en la xmtrmtaoiín de 

los expertos especialistas de oorto plaso. Se infirieron diversas posibles 

soluoiones para atenuar el problema.! 
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a) Ante la escasez de este conocimiento especializado, se sugirió* que 
la ONUDI eleve loa límites a las "retribuciones reguladas" que actual- 
mente paga por estos servicios, para hacerlos más atractivos para el 
profesional, que generalmente debe dejar un trabajo permanente por un 
tiempo determinado para cubrir una misión de la ONUDI. 

b) Que la ONUDI mantenga contactos permanentes con firmas especializadas 
mundialmente, en la búsqueda de talentos (contrato abierto) para faci- 
litar y agilizar el reclutamiento de especialistas. 

c) Que se descentralice la contratación de expertos de corto plazo, 
autorizando la Sede de la ONUDI a los Representantes Residentes para 
la contratación en el terreno de los especialistas necesarios, cuando 
la urgencia lo aconseje. 

d) Que la Sede de la ONUDI en Viena mantenga un grupo permanente de los 
especialistas más frecuentemente solicitados en el terreno, los cuales 
a la vez darían apoyo desde la Sede a varios proyectos simultáneamente, 
cuando no estuvieran en misiones en el exterior. 

e) Permitir el desplazamiento de los expertos especialistas de un 
proyecto a otro por lo menos dentro de una misma región geográfica, 
cuando se requieran sus servicios por un período muy corto o para una 
consulta muy específica, 

f) Autorizar a los expertos sectorialistas o generalistas que trabajan 
en un determinado proyecto, a viajar para consultar personalmente el 
problema específico en los centros donde existe este conocimiento, 
cuando no sea posible la visita de un especialista al país. 

g) Hacer uso más intensivo de empresas consultoras nacionales, regionales 
o internacionales, para lo cual la ONUDI debería llevar un completo 
registro de latas con los campos de su especialidad, experiencia, 
trabajos realizados, profesionales con que cuentan, etc. 

h)    Que la ONUDI disponga de asesores vinculados a la sede en forma perma- 
nente (pero no continua) en base a contratación de honorarios por 
disponibilidad (retention fee). 

De estas sugerencias la ONUDI podría seleccionar las más adecuadas para 

su aplicación, readaptando su actual sistema de contratación que con el 

transcurso del tiempo y el aumento de la demanda de especialistas de oorto 

plazo« se hace cada vez mis lento e inoperante. 

Un mecanismo muy interesante puede ser la utilización de firmas consul- 

toras especializadas internacionales o nacionales, especialmente estas ultimas, 

que prestan sus servicios tanto al sector publico como al privado de su propio 

país o a otros países de la región.   2n virtud de "las nuevas dimensiones de la 

asistencia tlonioa" la ONUDI dispondría de más flexibilidad que la administra- 

ción pÄblioa del país para contratar los servidos de estas firmas.    Con ello 

faoilitaría la moviliaaoiÓn de un número de profesionales idóneos que actual- 

mente Be encuentran marginados de las tareas de programación del desarrollo. 

J 
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En este punto conviene referirse al sistema wCOH¡LCAw ubicado   en lUxico que 

pretende orear, fomentar y utilizar IOB servicios de oonsultoría looaleB de 
Latinoamérica. 

Por otra parte, los expertos generalistas o sectorialistas del  proyecto 

de cooperación técnica de las Naciones Unidas, en combinación con sus contra- 

partes, concentraran su atención en la identificación de los proyectos priori- 

tarios, y en la formulación de los términos de referencia y control de los 

estudios de proyectos a ser realizados por las firatae especializadas. 

Al hacer uso de una firma nacional o extranjera es importante insistir 

que aun en este caso es muy necesario que los expertos del programa, en combi- 

nación con sus contrapartes u otros funcionarios nacionales, se orienten muy 

bien acerca de los aspectos más salientes de la idea, a fin de que puedan 
definir el tipo de asesoría que Be desea. 

In otras palabras, la contratación del estudio no elimina sino mis bien 

realza la responsabilidad de los expertos del proyecto y BUS contrapartes, que 

deben preparar las bases del estudio que se desea oontratar y controlar el 
trabajo de las empresas contratadas. 

Por otra parte, los funcionarios de la sede de la OMUDI tienen la respon- 

sabilidad de seleccionar las flimas especializadas y precisar los términos dei 

contrato de compra de servicios a los consultores.   Los funcionarios de la 

sede y los expertos del terreno y sus contrapartes, actúan en verdad como 

empresarios que compran y califican los servicios que requieren,   Ellos deben 

"armar* el proyecto, o bien haoerlo conjuntamente con la firma especializada 

que actué de coordinadora del proyecto, en caso de que participen varias fimas. 

Entre las limitantes mis serias encontradas para el desarrollo de los 

proyectos, se considera la falta de una infraestructura adecuada.   El problema 

cobra especial relevancia cuando se trata de programas regionales donde existan 

asignaciones de proyectos específicos entre países con diferencias maroadas en 
sus desarrollos relativos. 

Estas fallas estructurales que caen fuera de las posibilidades de soluoite 

a oorto plazo, deben ser ouidadoBamente analizadas al preparar el documento de 

proyecto.    Si no existieran estos servicios btsioos indispensables, deben esta- 
blecerse como »condiciones previas" a la realisation del proyeoto. 

J 
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Muchas veces el interés de un gobierno por desarrollar una determinada 

zona del pa£s, presiona por localizar un proyecto fabril, donde no existe la 

infraestructura mínima para llevarlo a cabo.    La creación de esta infraestruc- 

tura mínima debió" ser objeto de acciones anteriores del gobierno en la zona. 

Esta infraestructura mínima, también foima parte de lo que se denomina "clima 
de inversión". 

Algunos de los aspectos de la infraestructura serían» 

- Vías de comunicación|    terrestres (carreteras, ferrocarriles), marí- 
timas y aéreas) 

- Facilidades portuarias o de aeropuertos} 

- Sistemas de telecomunicaciones expeditos, ya sean nacionales o inter- 
nacionales (teléfonos, télex, cables, etc.)j 

- Fuerza motriz, energía eléctrica, gas, aguaj 

- Facilidades para eliminación de desechos| 

- Disponibilidad de mano de obra (con o sin calificación) y centres de 
formación o adiestramiento de mano de obraj 

- Cercanía a centros urbanos, con viviendas disponibles, comercio, faci- 
lidades educacionales, bañóos, diversiones, etc. 

Dentro de esta infraestructura física también podrían mencionarse otros 

servicios indispensables para ciertos tipos de industriasi    por ejemplo las 

metalmeolnicas.    Para éstas, son importantes la existencia de parques indus- 

triales, industrias auxiliares proveedoras de componentes, piezas semitermi- 

nadas o semiproductos (fundiciones, forjas, tornillería, etc.), talleres de 

••i-vicios para reparaciones, tratamientos térmicos, etc., dependiendo natural- 

mente del grado de integración que se pretenda dar a la futura industria. 

Otro aspecto que debe ser analizado al formular el proyecto, es el marco 

legislativo, que corresponde al oonjunto de leyes nacionales (federales), provin- 

ciales o municipales que regulan la looalización u operación de las industrias. 

Muchas de estas leyes han sido creadas precisamente con el propósito de 

promover nuevas industrias, en zonas donde el gobierno tiene particular interés 

por desarrollar, o por ciertos tipos de industrias que desea alentar, por 

ooneiderar que tienen ventajas comparativas (agroindustrias, industrias fores- 

tales, del cuero, etc).    También sucede lo oontrario, que existan leyes para 

limitar o desalentar el desarrollo de algunas industrias consideradas inconve- 

nientes por raionee económicas, por motivos eool6gioos o de looaliaaoion. 
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Un proyecto puede adecuar el marco legislativo a SUB necesidades, insi- 

nuando al gobierno los cambios que sean convenientes. 

Algunas leyes que deben examinarse con detenimiento serían:    leyes tribu- 

tarias, protecciones arancelarias,  leyes laborales, leyes sobre inversiones 

extranjeras, sobre fomento a la exportación, convenios de integración regio- 

nales con países vecinos o acuerdos bilaterales, leyes sobre uso de marcas, 

patentes, royalties y, en general, leyes que regulan la transmisión de 

tecnología, etc. 

3.3.9    La promoción de IQB provectos 

Reconociendo la escasez de empresarios o inversionistas en Latinoamérica, 

el fortalecimiento de la actividad de promoción de proyectos resulta ser un 

imperativo que no puede soslayarse.    Durante la reunión de Santiago, este tema 

acaparó gran parte del esoaso tiempo disponible. 

Siendo el gobierno el principal interesado en acelerar el proceso de desa- 

rrollo económico y social, cae dentro de sus responsabilidades el proveer al 

sector privado con los mecanismos de soporte adecuados.    Las tres columnas 

básicas de soporte incluyen» 

a) Un marco legal para dirigir el desarrollo industrial en forma orde- 
nada y para orear los incentivos y controles necesarios. 

b) Asistencia técnica para identificar, preparar e implementar nuevas 
oportunidades de inversión y para aumentar la productividad de las 
industrias existentes, incluyendo los programas de capacitación y 
entrenamiento. 

c) Puentes de crédito y financiamiento para la ejecución de los 
proyectos. 

La labor para identificar y promover oportunidades de inversión se vuelve 

mis complicada cuando se trata de actividades totalmente nuevas, para las que 

no existe experiencia en el país, que requieren grandes inversiones y en las 

que el elemento de riesgo sólo puede ser contrarrestado oon un considerable 

aporte de empresas e inversionistas transnacionales.   El atraer a este tipo de 

inversipniscas extranjeros OB, otra vez, una responsabilidad de los organismos 

de gobierno. 

La experiencia ha demostrado que una institución o agencia aemiguberna- 

mental finanoiada por el gobierno pero que funciona independientemente de los 

organismos regulares del gobierno, es más efectiva en conseguir los objetivos 

de promover el potencial de inversiones industriales en el país.   Tal institu- 

ción oon capacidad para oontratar su personal profesional y tionioo ein presione* 
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políticas, es más apropiada para aconsejar y orientar a los inversionistas 

nacionales y extranjeros y para hacer las gestiones necesarias para establecer 

las nuevas empresas.    Un organismo de gobierno es menos recomendable porque 

los empresarior, privados  prefieren discutir sus planeB de  inversión en un 

ambiente confidencial y con gente que habla el mismo idioma de negocios,  condi- 

ciones que los oficiales de gobierno no  siempre pueden ofrecer.    Tampoco una 

institución financiera o banco de desarrollo es una agencia apropiada para 

canalizar esta clase de actividades, ya que los hombres de negocio tienden a 

pensar que los proyectos promovidos  por las instituciones financieras  son los 

únicos que tienen acceso a las fuentes de crédito, o por lo menos los que 

reciben un tratamiento preferencial. 

Muchas ideas se plantearon en el curso de la reunión, la mayoría de ellas 

ya tratadas en otros aspectos de la preparación de proyectos y que se han 

expresado en las guías correspondientes. 

tín general la tarea de promoción de  inversiones se ve afectada por las 

limitantes estructurales mencionadas en el párrafo 1.8. 

Algunas de las alternativas planteadas para mejorar la promoción fueron 

las siguientes i 

a) Prestar asesoría tlonioa especializada en la promoción de inversiones 
al organismo responsable de esta actividad,    lata asistencia se reali- 
zaría aplicando criterios de marketing. 

b) Bnfatizar la necesidad de orientar las tareas de identificación y 
preparación de proyectos hacia el inversionista y dando relevancia a 
la rentabilidad y seguridad de la inversión y tratando de compatibi- 
li zar estos enfoques con IOB intereses generales del país. 

c) Incorporar la acción de promoción de inversiones con otras activi- 
dades conexas, en un programa más amplio, que atienda prerrequisitos 
tales como i 

i) Desarrollo de la capacidad empresarial; 

ii) Desarrollo de recursos humanos| 

iii) Mejoramiento de la infraestructura y raaroo legislativo» 

iv) Creación de servicios necesarios a la industria. 

d) Como se expresara anteriormente, la temprana incorporación del empre- 
sario inversionista en la preparación del proyecto se considera   de 
suma importancia.   Debe tratar de lograrse esta inoorporación a nivel 
del estudio del perfil y comprometer su gestión en los estudios 
finales. 

e) Se recomendó que el organismo de promoción debería insertarse dentro 
del marco institucional del gobierno, al nivel de toma de decisiones, 
y mie Iste se encuentre vinculado con la entidad financiera que aporta 
créditos. 
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f/    La promoción del proyecto debe iniciarse tan pronto se tenga el primer 
perfil y luego continuar durante todo el tiempo que dure el estudio de 
prefactibilidad.    Más allá de esta etapa se requiere contar con la 
seguridad del empresario inversionista público o privado que debe 
ejecutarla. 

r,)    Al.'TJjion  expertos manifestaron la conveniencia que el mismo proyecto 
se encargue de las tareas de  promoción hasta entregarlo al empresario 
que lo   implementará, para lo cual a éste debería dotársele de los 
instrumentos necesarios para realizar esta actividadi  incluso dotar 
al proyecto del conocimiento específico a través de expertos especia- 
lizados en promoción. 

h)    Establecer claramente dentro de las acciones de promoción, que el 
proyecto una vez tomado por el empresario, seguirá contando con el 
completo apoyo del gobierno, así i:omo con la asistencia técnica nece- 
saria,  nacional e internacional.    Debe destacarse que este apoyo puede 
incluir también su financiamiento posterior directa o indirectamente 
(crédito| avales o garantía del estado según sea el caso). 

i)    Divulgación amplia de los incentivos (ad-hoc) que el gobierno otorga 
a los  proyectoB que considera prioritarios  (si éstos  son selectivos) 
o a todos los proyectos industriales en general.    Estos podrían 3ers 
otorgamientos de créditos de inversión en condiciones ventajosas, 
franquicias tributarias, licencias de importación, bonificación a las 
exportaciones, reducción de aranceles para materias primas importadas, 
etc. 

j)    Ofrecer asistencia especial en el estudio de mercados de exportación, 
vinculaciones con núcleos inversionistas o financieros externoB, 
asistencia en la selección y contratación de la tecnología. 

En general se requiere que el estado actué con un espíritu mis promocional que 

fiscalista, sobre todo durante los años de despegue de una planta industrial. 

En base a lo expuesto anteriormente, una de las actividades que requiere 

un vigoroso impulso, para resolver el problema de la excesiva cantidad de 

proyectos que no se implementan, es la promoción de inversiones.    Las ideas 

expuestas durante la reunión de Santiago sugieren caminos para mejorar esta 

actividad de promoción. 

3*3.10   La fiMftcfrçitfn de JOB proyecfof de jnyfrfIfffl 

La financiación de los proyectos esté íntimamente asociada al tintino 

"proyectos bancables" |    de aquí surge la pregunta ¿cuando es un proyecto 

bancable? 

En general un buen proyecto, patrocinado por un empresario inversionista 

experimentado y solvente, es bancable. 

El monto de las garantías exigidas por el banco son inversamente propor- 

cionales a la calidad del proyecto y a la calificación dal empresario que lo 

patrocina. 
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El banco determina la calidad del proyecto y calificación del empresario, 

mediante una evaluación o examen.    Las normas que rigen este examen son 

propias de cada banco, pero en general similares entre si, pudiendo ser mis 

rígidas o más flexibles, dependiendo de la orientación del banco con respecto 

a créditos para el desarrollo. 

Cinco aspectos son fundamentales para calificar un proyecto como bancableí 

a) Una cuantificación del mercado razonablemente aproximada y veraz, 
especialmente sin optimismo exagerado) 

b) Definición clara del producto, sus costos, proceso tecnológico 
empleado en su fabricación y capacidad de la plantaj 

c) Aspectos financieros expresados muy claramente (esquema o plan de 
financiamiento) rentabilidad de la inversión, y plan de reembolso del 
préstamo, presentados de acuerdo a las normas bancariasj 

d) Compatibilidad del proyecto con los planes de desarrollo del gobierno 
y contribución de òste al desarrollo económico y sociali 

e) Plan de Lnplementaeión incluyendo descripción del equipo gerencial que 
lo llevará a cabo. 

Todo lo anterior se complementa con los antecedentes del empresario y 

grupo inversionista que patrocinan el proyecto, sin los cuales éste, por muy 

perfecto que sea, no tendría ninguna posibilidad de obtener financiamiento. 

La implementación de un proyecto se facilita, si las instituciones finan- 

cieras del país actúan con un criterio promocional, sin regatear recursos finan- 

cieros a un buen proyecto, aun cuando las garantías ofrecidas para respaldar 

los créditos fueran insuficientes.   Las instituciones financieras deben tener 

presente que la mejor garantía para asegurar la devolución de un préstamo 

radica en la bondad del proyecto y en la eficiencia del manejo de la empresa 

correspondiente. 

Durante la reunión se planteó la conveniencia de que la presentación de 

los proyectos pera su financiamiento se adecuara a las normas banoarias 

aplicables, con el objeto de llenar todos los requisitos solicitados por éstos 

y así facilitar su evaluación y evitar nuevos estudios o comprobaciones 

posteriores. 

También se recomendé vincular al organismo de financiamiento (estatal, 

semiestatal, privado o internacional) durante la preparation del proyecto a 

fin de que fuera oonocido por éste desde sus etapas iniciales. 
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3.3.11    Compromiso de implementation y asistencia postorovecto 

Como fue mencionado en otros puntos durante la reunión se planted como un 

tema de discusión la cuestión de la acumulación de provectos que no se realizan. 

La guía 3.1.17 enfoca este problema en sus aspectos generales.    Específicamente 
se expresó que« 

-    La mayoría de los proyectos de inversión industrial estudiados y prepa- 
rados por la asistencia técnica de la ONUDI no han superado la etapa 
de estudios o informes.    Desde 1972 la ONUDI ha auspiciado la prepa- 
ración de mis de 3OO estudios de factibilidad en diversos países en 
desarrollo.    La responsabilidad de la ONUDI ha terminado en la entrega 
oficial de los informes al gobierno del país interesado y en casi todos 
los casos se desconoce si los proyectos fueron o no implementados 
porque no ha habido una actividad sistemática de seguimiento y porque 
no se ha exigido, como una condición para otorgar asistencia técnica, 
un determinado compromiso de implementar los proyectos. 

Recientemente, la oficina del programa cooperativo de inversiones de la 

ONUDI eBtá organizando la tarea de seguimiento, que indudablemente incluirá 

una aotiva colaboración de loe Asesores Industriales pero que corre también 

el peligro de volverse intrascendente si no existe el interés y la decisión de 

loB gobiernos beneficiarios, en implementar los estudios entregados por la 
ONUDI. 

Por otra parte, el PNUD y la ONUDI, en conjunto con el Gobierno, son 

promotores de inversión de riesgo, lo que lleva a que no siempre sea fácil una 

oorrelaoión directa entre los estudios realizados y la inversión resultante. 

Pero pueden ser mucho mis importantes los efeotos indirectos, citándose el caso 

de inducción de inversiones alternativas, a la propuesta de un determinado 
estudio o proyecto. 

Reconociendo la extraordinaria importancia de la actividad de seguimiento 

postproyeoto, en el ámbito de los proyeotoa de inversión, lata se encauzaría 

más bien a vigilar el movimento del aotok de proyeotoa, entre loa cuales segu- 

ramente habrá muchos generados a travia de programas de cooperación téonioa 

del PNUD/ONUDI.   La verificación del porcentaje de proyectos impleraentadoa, 
aería lo que realmente interesaría a la ONUDI. 

Otro aapeoto que incide en la problemática aquí planteada ea la ya expre- 

sada falla de los sistemaa de promoción en la mayoría de los países. 

Ai párrafos anteriores también se mencionaron las inversiones inducidas 

en los países por los proyeotoa mismos.   Se cita el caso de un proyeoto de la 

ONUDI para una fábrioa de cemento, plenamente justificada en un determinado 
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país, que indujo la ampliación de una planta existente que hasta la fecha de 

conocerse los resultados del estudio de la ONUDI, se había resistido a hacerlo. 

Como el objetivo final del proyecto era aumentar la producción nacional de 

cemento| puede considerarse, que éste lo logró" ventajosamente. 

Con relación a la asistencia postproyecto ya mencionada en varias partes 

de este informe, Asta prácticamente se iniciaría junto con el estudio de 

factibilidad propiamente tal. 

Amplias posibilidades de prestar asistencia al empresario privado 

existirían en lo que queda por realizar del proyecto.    Entre éstas podría 

destacarse un aspecto que recién empieza a ser objeto de experiencia por 

parte de la ONUDI, es la asistencia en negociaciones y ejecución de contratos. 

Analizando ciertos contratos realizados en países en desarrollo, se ha verifi- 

cado que las condiciones de estos contratos no favorecen a lou países en desa- 

rrollo ya que estos últimos carecen, en muchos casos, de conocimientos admi- 

nistrativos o técnicos para la negociación de los mismos.   En otros casos, la 

ejecución de los contratos no fue llevada a cabo segán los tlrminos acordados 

por la falta de conocimientos adecuados que permitiesen una evaluación de tal 

ejecución.   En estos dos aspectos, se oree que la asistencia especializada de 

la ONUDI podrá tener un efecto muy positivo aunque se reconoce que el carácter 

confidencial de las negociaciones de contratos no penarte una difusión de su 
contenido. 

El universo que cubren los contratos es amplísimo.   Por citar algunos en 

que la ONUDI podría prestar su asistencia, podrían mencionarset   la manera de 

adquirir de la tecnología la adquisioiÓn de equipos, montaje, supervisión de 
instalaciones, etc. 

3.3.12 coordi 
'fVTVZ-Tï-ïf' 

ito to l°p Mvangîfff 

La coordinación de los proyectos de inversión en América Latina ha sido 

práotioamente inexistente}   a nivel de países tomados independientemente ya es 

negativo, si se lo oonsidera a nivel de países vnidoe por esquenas de integra- 

ción resulta trágico.   Se impone una adecuada coordinación en ambos casos. 

La ONUDI, en su afán de ayudar a todos los países en desarrollo y de 

evitar discriminaciones, ha ayudado a países vecinos o oeroanos a estudiar el 

mismo tipo de proyectos, orientados hacia los miamos meroados regionales o 

internacionales, raultiplioando los esfuerzos de asistenoia táonioa y reduoiendo 

las posibilidades de éxito por la proliferación de la competanola. 
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En otras oportunidades, la ONUDI ha prestado asistencia a un pafs para 

desarrollar un proyecto asignado a otro dentro de un esquema de integración, 

al cual también la ONUDI ha prestado su asistencia.   Estas situaciones han 

provocado duplicidad de esfuerzos, utilización ineficiente de recursos y resen- 
timientos en algunos países. 

En relación con la coordinación y en el caso particular de los esquemas 

de integración, es además, de fundamental importancia, la existencia de un 

adecuado sistema de información entre los distintos proyectos relacionados al 

mismo.    Es deseable que el sistema actúe de manera "automática", es decir que 

la circulación de información se produzca de manera fluida a medida que se 

avanza en los análisis o estudios efectuados por cada proyecto, sin necesidad 

de que esta información sea especialmente requerida. 

Es también deseable poder contar con la información de proyectos relacio- 

nados con esquemas de desarrollo similares que pueden ser tomados como 

elementos de comparación.   En el caso del Orupo Andino, por ejemplo, es impor- 

tante tener información actualizada sobre el desarrollo de los provectos en 

argentina, Brasil o Méxioo, la que podría obtenerse de manera periódica a 
travia de reuniones o seminarios. 

En el campo de la coordinación, la función de loa asesores industriales 

parece trascendente.   Ellos deberían oonoentrar toda la información de los 

proyectos (ya sea que se encuentren éstos en gestación, formulación, ejecución 

o seguimiento postproyeoto) de sus regiones y mantener un estreoho oontaoto 

entre ellos y oon un coordinador centrai para toda el área en la sede de la 
ONUS!. 

3.4    Pulas oara provent¡ 

3.4.1    Ihfinician de ¡JHrYÍff,Qf ¡flduetrialea 

A pesar de las dificultades que lleva aparejada la definioiín del 

oonoepto y en primera aproximación, se llegó" a estableoer que Servicios 

Industriales son el conjunto de actividades o prestaciones dirigidas a apoyar 

al Sector Industrial para el mejoramiento de la gestión empresarial y que se 

manifiesta en un aumento de la productividad y oompetitividad de las ramas 
que lo oonstituyen. 

i^- 
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Se entiende que el concepto de desarrollo implica, no solamente crecimiento 

sino también la mejora de lo existente} y que por lo tanto los Servicios 

Industriales contribuyen en forma destacada al desarrollo industrial. 

Se consideraron como Servicios Industriales»    los de información indus- 

trial}    normalización}    certificación de calidad}    investigación tecnologica} 

desarrollo y adaptación de tecnologías y capacitación gerencial de mandos 

medios y operacionales.    Hubo consenso unánime al no incluir como Servicio 

Industrial el control de calidad, entendiendo que esta disciplina es una 

técnica de gestión de la producción y como tal deberé estar incluida dentro de 

ese contexto más general. 

Se consideran además de los Servicios Industriales enumerados, todas 

aquellas prestaciones que estuvieron relacionadas con los estudios de mercados, 

producción, economía y finanzas, personal y la gestión empresarial. 

Se estima que los servicios industriales deberían tener una doble 

canalización! 

a) Hacia el Gobierno, en la formación e implementación de medidas espe- 
cíficas en el Sector Industrial. 

b) Hacia el Sector Industrial, para su información y apoyo. 

Be la experiencia recogida por los integrantes del grupo de trabajo, se 

detectó que la asistencia técnica directa ofrecida a la industria en general 

debería tener un enfoque integral.   A veces, se ha prestado asistencia técnica 

solamente en materia de capacitación, obteniendo resultados limitados dentro 

del esquema de problemas que planteaba la empresa.   En otros casos, se ha 

brindado exclusivamente asistencia bajo el punto de vista tecnológico, con 

parecidos resultados.   Al constituir las empresas unidades teonicoeoonómioas 

complejas, la asistencia técnioa debería hacerse en forma integral, de manera 

que Be abarquen los problemas en las áreas de mercados, producción, economía 

y finanzas y personal, englobadas todas ellas en el concepto de gestión empre- 

sarial.   No obstante, en algunos oasos espeoiales, la asistencia técnioa direota 

a la industria puede darse en forma aislada, mediante algunos de los servicios 

específioos de los enumerados anteriormente, una vez que se ha identificado el 

problema particular. 

En resumen, el calificativo de asistencia técnioa integrada que la distingue 

de la asistencia téonioa ofrecida por servicios específioos, sarà el de 

integral, oon el enfogue que tal oonoepto implica.   (Lo usual aotualmente en 

^ 
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Latinoamérica es que IOB Servicios específicos a la industria se encuentran 

dispersos en numerosas entidades estatales, semiestatales y privadas.)   11 

tipo de asistencia técnica integral ofrecida directamente a las empresas que 

constituyen las ramas industriales podría hacerse mediante grupos interdisci- 

plinarios formados por especialistas en las distintas áreas, pero trabajando 

como su nombre indica, en quipo.    Esto lleva implícito el análisis de la 

situación y las recomendaciones que surjan en un todo coherente, al tener en 

cuenta las diversas implicaciones e interrelaciones que las diferentes áreas 
ofrecen. 

La naturaleza de los Servicios es independiente de su calificación como 

gubernamentales, privados, o paraestatales.    De cualquier forma, habrá de 

considerarse en ellos los aspectos de motivación, costo e integración de los 

mismos en la acción que se pretende acometer y dentro, por supuesto, del 

esquema de desarrollo industrial del país, para juzgar de esta manera la 
conveniencia de su utilización. 

3-4.2   Estrategia en la planificación y puesta en 
marcha de Servicios 

La necesidad de contar con Servicios Industriales, es evidente y general. 

II origen de la puesta en marcha de los Servicios, segtfn la experiencia reco- 

gida, es variado.   En unos casos, el origen fue la voluntad de un conjunto de 

industriales del sector privado que inoluso llegó a contratar equipos consul- 

tores que ofrecían los servicios requeridos.    Esto ocurrió por la falta de dina- 

micidad entonces existente de loe Servicios Industriales Gubernamentales 

ofrecidos, obligándose el sector privado a forzar su adecuada organización. 

Otras veces, fue la propia gestión gubernamental la que provocó la creación de 

una entidad especializada para la prestación de asistencia técnica a los indus- 

triales.    EBte es el caso que con más frecuencia se presenta.    En otras 

ocasiones, han sido los organismos internacionales, como el HRP, el BID, y la 

OIW, los que provocaron la creación de eBtas unidades especializadas. 

Se insiste que para la creación de proyectos integrados de Servioios 

industriales debe, como condición o prerrequisito, determinarse las condiciones 

naoionales reales existentes, ya que un proyecto integrado de este tipo debe 

ser fundamentalmente operativo.    Por tanto, debe existir un período previo para 

la creación de la estrategia de planifioaoiÓn y puesta en maroha de los servi- 

cios, del cual es responsable el gobierno teniendo en cuenta las oondioiones 

J 
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nacionales existentes. El Documento de Proyecto se redactaría una vez creado 

el siBtema nacional y así la operación del Proyecto sería normalmente inmediata. 

Según la experiencia obtenida, la estrategia en la planificación y puesta 

en marcha de loe servicios fue generalmente desarrollada por los propios 

proyectos de cooperación técnica internacional durante su fase preparatoria y, 

posteriormente, ejecutada por el Gobierno. Sin embargo, se entiende que la 

dedicación fundamental de un proyecto de cooperación técnica internacional debe 

ir dirigida hacia la parte operativa de dicha asistencia, dejando la parte de 

"elaboración de estrategias" al propio Gobierno. 

En este mismo orden de ideas se concluyó que idealmente cabe al Gobierno 

la responsabilidad en la preparación de las estrategias para planificación y 

puesta en marcha de un sistema de Servicios Industriales con anterioridad al 

Proyecto Integrado de asistencia técnica. Para este fin, se puede requerir 

una asistencia internacional de tipo específico como, por ejemplo, el envío del 

responsable nacional a observar sistemas semejantes a otros países y/o el envío 

de expertos internacionales al país por corto plazo. En este punto, un Proyecto 

Integrado puede nacer y estará compuesto por aquellas áreas o acciones que no 

existen o sean débiles en el país, constatadas en el análisis previo. Sin 

embargo, este esquema representa una meta ideal y tendría que adaptarse a las 

circunstancias y condiciones de cada país e involucrar en la asistencia técnica, 

en un grado mayor o menor, la preparación de las estrategias apuntadas 

anteriormente. 

3.4.3   4 
los 3e 

,P9F Ptf*« fr Ia iTlfttftrit 
a los servicios 

En el período de preparación del Sistema Nacional de Servicios Industriales 

debe considerarse como fundamental la promoción de los mismos.    De igual 

manera« y para lograr un buen ambiente dentro del sector industrial, es nece- 

sario que se contemple la promoción de los Servicios en el propio Documento 

de Proyecto. 

Es un hecho comprobado que, en general, la llegada de Expertos 

Internacionales para colaborar en algunos de los Servicios Industriales espe- 

cif ioos, da confianza a los industriales y facilita el acceso a las empresas. 

Esta presencia evita la desconfianza que a veces se presenta por temor a lo que 

podría denominarse "espionaje industrial".    Determinadas medidas gubernamen- 

tales facilitan la acogido, por parte de las empresas de los Servicios que se 

prestan.   Entre éstas se podrían citan 
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a) Declaración de ramas prioritarias o de interés nacional. 

b) Facilidades crediticias. 

c) Integración en parques industriales. 

Tales medidas pueden surgir después de los estudios interempresariales de 

las ramas  industriales  que permiten a las autoridades gubernamentales deter- 

minar ¿uál es la situación real tecnicoeconómica de las empresas que consti- 

tuyen esa rama.    Por lo general, este tipo de medidas promocionales incide en 

la apertura de lo:; empresarios a recibir la asistencia técnica ofrecida. 

Se ha constatado que a través de los Servicios Industriales,  se puede 

hacer mucho más electiva la promoción, cuando se integra, en el Directorio de 

la Entidad Na„ionU responsable, a representantes de los empresarios o Cámara 

de Industrian, y del sistema financiero nacional, adema;; de autoridades del 

Ministerio corren ¡xmdiente. 

Se cree  tamb én que la acogida por parte de la empresa privada de los 

Servicios Industriales ofrecidos, es directamente proporcional al grado de 

desarrollo del país.    Es también importante, cuando se prepara la promoción de 

los Servicios,  investigar si existe o no fricción entre el Gobierno y el Sector 

Industrial.    Cuando existe confianza en el Sistema de Servicios por parte del 

sector privado,  la acogida de aquéllos no es un problema. 

Cuando en un país, por una razón u otra, han existido experiencias desfa- 

vorables en la prestación de ayuda por parte de los Servicios Industriales, es 

imprescindible previamente una buena divulgación de las nuevas actividades de 

la Entidad u Organismo de Servicios y que ésta ahora cuenta con el respaldo y 

la participación de una agencia internacional.    Esta situación, al eliminar 

aprensiones, favorece la acogida por parte del Sector Industrial del Organismo 

de Servicios. 

3.4*4   Vinculación 
liMilí^itM-Mi 

rici°B g°p 

Casi todos los países cuentan con un Banco o Corporación de Fomento. 

Por fr experiencia obtenida se estima de máxima importancia míe la Batida de 

Servicios debe estar vinculada oon la de Finanoiamiento. 

Se presentan dos oasost 

a)   Que en la misma Institución de Fomento exista un Deparatamento que 
provea los servicios, de tal manera que por un lado se haga el segui- 
miento del orldito y por otro la prestación de Servicios. 

^ 
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b) Que exista un organismo de Servicios Beparado pero vinculado estre- 
chamente con el Banco o Corporación de Fomento. 

Cuando existe un Organismo de Servicios independiente del organismo finan- 

ciero, sería de interés hacer participar en él a algún representante de la 

Entidad Firi»jiciera. Esto facilitaría la obtención de fondos cuando el resul- 

tado del 3ei dcio exija un crédito. 

En aquellos países en que no exista como tal un Banco de Fomento Nacional, 

pero exista mis Entidad de Servicios y otra Entidad de Promoción Industrial, 

sería conveniente que en la práctica hubiera una complementación y coordinación 

entre sus actividades a fin de utilizar mejor los recursos provenientes de las 

fuentes de financiamiento. De cualquier manera, es recomendable una participa- 

ción del Ente de Financiamiento Nacional en estos dos organismos. Como alter- 

nativa, esa fuente de financiamiento puede ser un fondo creado especialmente 

para atender las recomendaciones emitidas por la Entidad de Servicios, cuando 

la prestación de asistencia técnica a las empresas involucre necesidad de 

financiamiento. 

En resumen, se resalta Ift conveniencia de mía en el Onanismo Nacional 

encargado de la asistencia tlonioa integral al sector industrial o Entidad da 

Servicios, estén representadas las Entidades de financiamiento y de inversión. 

3*4.5 Servicios gratuitos ve. servicios pagados 

La experiencia indica que los Servicios Industriales deben ser pagados, 

por dos razonest 

a) Para que la Entidad que presta los servicios y la asistencia técnica 
integral se aproxime en lo posible a su autofinanciamiento, y 

b) Porque si son gratuitos, los empresarios suelen no dar valor a la 
asesoría recibida. 

No obstante estas consideraciones, se entiende que durante el período de 

promoción, los servicios podrían ser gratuitos. 

Los montos de la geBti6n de la entidad que presta la asistencia téonica 

deberán ser diferenciados, dependiendo los servicios prestados de la capacidad 

y tamaño de la empresa atendida. Si los servioios son generales, tales oomo 

asesoramiento para conformar una idea-proyecto, prediagnístico de la empresa, 

etc., pueden ser gratuitosi cuando el servicio es específico, debe ser pagado 

en los términos expresados anteriormente, es deoir, dependiendo de la capacidad 

y tamaño de la empresa. Cuando el servicio sea de interés general para la 

^ 



f  

- 89 - 

industria, deberá ser gratuito, o con una tasa mínima como por ejemplo la 

venta del estudio resultante, para que permita recuperar lo que se invierta 
en el estudio. 

Como idea durante la reunion, se expuso la posibilidad de que en la 

Entidad Nacional de Servicios, las empresas pudieran estar "asociadas" a la 

misma, de tal forma que esta vinculación podría dar lugar a una atención 

preferencial de la Entidad Nacional de Servicioj en la prestación de asistencia 

Snica a dichas empresas.    Convendría estudiar con mayor detención esta idea 

e investigar si existen en algún país experiencias al respecto. 

Si la Entidad u Organismo de Servicios Nacional tiene presupuesto propio, 

pero la prestación de servicios es remunerada y rentable, este hecho permite 

contar con ingresos adicionales que redundan en una mejora de la calidad da 

los servicios otorgados.    Además, se podrán obtener perspectivas económicas 

al personal, superiores al promedio ofrecido dentro del sistema gubernamental. 

3.4.6   Inserción de los servicios en los n 
icionales 

La Entidad o Entidades de Servicios o de prestación de asistencia técnica 

integral, deberán estar estrechamente vinculadas con las directrices qu<s marquen 

los planes      programas nacionales y regionales de desarrollo dentro del país. 

El organismo de Servicios deberá poseer el carácter de asesor técnico, con el 

fin de que pueda permanecer independiente y tener un grado de autonomía que 

evite ser vulnerable ante los posibles cambios de polítioa. 

También debe asegurarse una ooraunioaoión fluida y permanente entre la 

Entidad de Servicios y los Organismos de planificación, para conseguir una mayor 
eficiencia en la prestación de diohos servicios. 

3.4.7   Ixwuaoa externos v movilisacién ^ 
Btrffgflie fljgjoMl 

En los puntos anteriores se han indioado algunos aspeotos relevantes de 

oémo debe funcionar el Sistema Nacional de Servicios.    Entre otros, cabe 

destaoar la necesidad de analizar las disponibilidades looales en este oarapo, 
previamente al inicio del proyecto. 

Este análisis deberá determinar, oon el mayor grado de profundidad 

poBible, la disponibilidad nacional en recursos humanos, téonioos y finan- 

cieros, una vez que a través del proyeoto integrado, deberá limitarse el sumi- 

nistro de aquellos insumos externos a los que el país no esté en oondiciones 
de proveer adecuadamente. 
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Sin embargo, puede ocurrir que un determinado conocimiento específico 

exista en personal técnico-profesional nacional, pero las remuneraciones que 

el mercado de trabajo ofrece a nivel local, no sean atrayentes para poder 

contar con su colaboración. En estos caeos, se podrá, bajo el concepto de las 

«nuevas dimensiones de asistencia técnica», contratar personal nacional direc- 

tamente o compensar la diferencia de emolumentos, por medio de los aportes 

internacionales. Este procedimiento, en general, implicaría aún un menor costo 

por los servicios del especialista. 

Un riesgo del anterior procedimiento sería que una vez terminada la 

acción del proyecto, este asesor quedaría sin el subsidio y posiblemente el 

Sistema de Servicios perdería esta valiosa colaboraciín. Por otro lado, la 

contratación de un tienico-profesional local, presentaría una situación de 

privilegio ante sus colegas nacionales. 

En ciertas ocasiones y aunque exista el conocimiento técnico especiali- 

zado en algún profesional nacional, puede ser conveniente contar con la coope- 

ración de un experto internacional por su objetividad e imparcialidad en la 

percepción de la problemática planteada. 

El contar con el asesoramiento de un experto internacional, nonnalmente 

favorece la aceptabilidad por parte de la entidad receptora de la asistencia 

tlcnica. Sin embargo es importante cuidar las características personales del 

experto internacional elegido, en tal forma que permita una fácil integración 

en los grupos de trabajo nacionales. 

Se deberá tener presente que ciertas necesidades de "loiow-how" pueden 

llevarse a cabo por el procedimiento de "Cooperación entre países en desarrollo" 

contratando personal que por razones culturales, tiene una fácil integración 

al medio.        > 

La selección de tecnología como parte de la asistencia técnica, a veces 

no está a nivel de proyecto, sino a nivel de decisión política. En estos 

oasoe, los proyectos integrados de Servicios Industriales que prestan 

asistencia tlonioa al sector industrial, podrían brindar el conocimiento sobre 

las diferentes alternativas tecnológicas existentes y ofrecer los criterios 

para su selección adecuada. Se reoonooe, no obstante, que no siempre ser« 

posible disponer en ©artera de todas las alternativas posible*. 
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3.4.3   Organismo de Contraparte y grado de participacitfn 
gubernamental 

El grado de participación del Estado en una acción de este tipo es el que 

el propio Estado determina, es decir, la selección del Organismo de contra- 

parte de un proyecto integrado    y el grado de participación del Gobierno en 

ese Organismo de contraparte, es privativo del Estado.    Sin embargo, en las 

negociaciones preliminares a la preparación del Documento de Proyecto, el 

PNUD y la ONUDI pueden influir para que la inserción del proyecto dentro del 

marco institucional sea la más adecuada. 

Se considera necesario que el Organismo Nacional de contraparte posea las 

siguientes características: 

a) Contacto directo con el sector destinatario de los servicios prestados. 
Sería muy conveniente la participación del sector en el propio 
organismo. 

b) Apoyo político amplio y jerarquía adecuada dentro de la estructura 
administrativa. 

c) Apoyo financiero que asegure la marcha del proceso y su continuidad. 

d) Comunicación fluida y permanente con loe organismos regionales y nacio- 
nales que formulan y ejecutan las políticas de desarrollo industrial. 

e) El numero, nivel funcional y nivel técnico-profesional de su personal 
debe ser el adecuado para garantizar la efectividad y calidad de los 
servicios que preste. 

Todo lo anterior podría resumirse diciendo que la capacidad de acción del 

Organismo de contraparte debe estar garantizada y debe poseer un grado adecuado 

de autonomía operativa y financiera para el eficiente desempeño de sus acciones. 

La cooperación técnica internacional busca un buen ambiente para poder lograr 

que el Organismo de Servicios tenga Ixito.    Y esto es tan evidente que cuando 

se haya detectado que existe antagonismo entre el Organismo de Servicios y el 

Sector Industrial, el Organismo Internacional no debe intervenir. 

Se consideró importante que el Organismo Internacional, por su propio 

prestigio, vele porque las condiciones y características enumeradas anterior- 

mente sean satisfechas en oada proyecto integrado que vaya a realizarse.   En 

los proyectos en ejeouoión o en vías de implementación que no tienen esos requi- 

sitos, se reoomienda se haga un esfuerzo para que sean modificados en el 

sentido señalado. 
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3.4.9   Nivel. experiencia y permanencia del 
personal de contraparte 

Tanto el nivel como la experiencia del personal técnico de contraparte, 

deben Ber los adecuados para poder ofrecer servicios con la calidad requerida 

por el sector demandante.    Si bien el nivel de conocimientos y la experiencia 

poseída por los técnicos-profesionales es una condición importante, cuando se 

trate de asistencia técnica integral, parece aconsejable el constituir equipos 

fonnados por varios profesionales especializados en diversas disciplinas.    Esto 

constituiría lo que se podría denominar equipos interdisciplinarios que actua- 

rían como un todo, y las características individuales serían aportes para confi- 

gurar el nivel del equipo actuante.    En los casos en que un servicio requiera 

solamente la intervención de un técnico especializado, en una materia o tema 

específico, podría actuar en forma aislada. 

La permanencia del personal técnico de contraparte de un Organismo de 

Servicios es altamente beneficiosa ya que tiende a asegurar la experiencia de 

la Institución y la continuidad de la prestación de servicios con el logro 

efectivo de SUB objetivos. 

Por tanto, es recomendable que en cada proyecto se traten de establecer 

los mecanismos, disposiciones y condiciones que permitan y aseguren la coope- 

ración de funcionarios locales con el nivel técnico-profesional adecuado, que 

hagan atractivo el desempeño de sus funciones y aseguren su permanencia en el 

Organismo de contraparte. 

3.4.10   Criterios par» centralización e intercambio 
¿•IW.Wk 

Se pudo constatar que a nivel de cada proyecto existía o una muy vaga 

información o incluso desconocimiento de las actividades que desarrollaba el 

resto de los proyectos de la ONUDI en América Latina. 

Una situacién similar también se dejé sentir en los representantes de los 

Organismos gubernamentales de contraparte, así como de otras Agencias 

Internacionales. 

Seta falta de conocimientos e inforraaoién a la que se haoe referencia, se 

traduce normalmente en una duplioaoién de esfuerzos y en desaprovechamiento de 

recursos*   Esto indica la neoesidad de contar con un mecanismo que haga accesible 

la informacién de oada proyecto a los restantes, lo oual serviría para un inter- 

cambio productivo de experiencias. 
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Entre los diversos criterios considerados en la reunión, tendientes a 

incrementar y reforjar el intercambio de información entre los proyectos inte- 

grados de Servicios Industriales, se sugirió"» 

a) En lo inmediatot    establecer un intercambio de información entre los 
distintos proyectos.    Para ello y en cada proyecto,  debe contemplarse 
como actividad dicho  intercambio de experiencias.     Esta actividad se 
entiende debe hacerse extensiva al Organismo  de Servicios de contraparte. 

b) En lo mediatot    podría ser conveniente estudiar la posibilidad de 
constituir un sistema actualizado de información a nivel regional, 
recomendándose  sea hecho en la División Conjunta ONUDI-CEPAL.    Este 
centro de información brindaría apoyo a los proyectos de la ONUDI 
ubicados en el ámbito regional. 

Se reiteró la existencia de documentos del PNUD sobre cooperación entre 

países en desarrollo.    Se apuntó la conveniencia de que cada proyecto y orga- 

nismo de servicios de contraparte recibieran dichos documentos que, otra infor- 

mación, contiene una relación de empresas consultoras en países en vías de 

desarrollo. 

3.4.11    APOYO de IM Sedee. ONUDI. PNUD y CEPAL 

Vinculado con el punto anterior, se resaltó la necesidad de detectar e 

intercambiar información sobre actividades y experiencias de cada proyecto con 

los diferentes proyectos concomitantes en la región, a través de las distintas 

Sedes.    En este seni ido los directores de proyectos, ante la necesidad de 

información deben tomar la iniciativa dirigiéndose a las Sedes locales para 

comenzar este procedimiento de intercambio de información. 

A nivel más primario y como consenso unánime se resaltó la conveniencia 

de que la Sede de la ONUDI debía facilitar a cada Proyecto periódicamente, 

datos básicos sobre el reBto de los proyectos integrados concomitantes en 

la región. 

En el mismo sentido, debería aprovecharse la oportunidad que ofrecen los 

"briefings" en la Sede de la ONUDI para dar a conocer o reforzar la informa- 

cien no sólo de las condiciones y características del proyecto al que va 

asignado el experto, sino también, algún perfil básico sobre el resto de los 

proyectos similares en la región. 

Se recalcó la necesidad de tener que aproveohar al máximo los Servicios 

que brinda la oficina looal del PiflJD.    Se puso de manifiesto la labor de los 

Asesores Regionales de la División Conjunta ONUDI-CEPAL, su vinculación oon 

la Sede así como las perspectivas.   Se argumentó la necesidad de tener que 
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aprovechar la asistencia de la División Conjunta ONUDI-CEPAI en el campo de 

la obtención de información y eventualmente para el asesoramiento en al^-Än 

problema específico. En consecuencia, se reconocí« la necesidad de crue la 

PJVJstón Conjunta ONUDI-CEPAL partici nara en foma mas directa fp ¡na 

programas de asistencia técnica de la ONUpi. 

3*4.12 Indicadores de éxito 

En todo Documento de Proyecto debe aparecer la definición de los obje- 

tivos en forma mensurable, así como su relación con el tiempo y los insumos. 

Deben distinguirse y diferenciarse en la redacción de un Documento de 

Proyecto, el objetivo general, el o los objetivos específicos y los resultados 
que se esperan. 

Para ejemplificar lo expuesto, podría expresarse el objetivo general de 

íui proyecto como el de"contribuir a dinamisar el proceso de expansión del 

Sector Industrial dentro de los lincamientos establecidos por el Plan de 

Desarrollo Industrial del país. Se considerará alcanzado este objetivo general 

cuando se logren los objetivos específicos siguientes: 

a) Reducir un 100 en el primer año y un 1^ en el segundo ario, el porcen- 
taje de productos defectuosos que se exportan en la rama de fundición 
de piezas para la industria automotriz. 

b) Incrementar un i£ anual la productividad referente al factor trabajo 
en la rama de calzado de cuero para el mercado interno. 

c) Aumentar la participación en el Producto Bruto Industrial de las 
ramas de la industria de confección de prendas de cuero, oleaginosos, 
y de laminación, consideradas prioritarias en por lo menos un jt acumu- 
lativo por año. n 

Analizada la situación real del país y las posibilidades existentes en el 

organismo de Servicios de contraparte, y para alcanzar los objetivos específicos 

señalados, se previ el siguiente conjunto de actividades! 

a) Instalar un laboratorio de ensayo de materiales de fundición. Incluye 
equipo neoesario y selección y capacitación de cinco téonicoa de 
contraparte. 

b) Ifectuar los diagnósticos integrales de cada una de las ramas indus- 
triales involucradas en los objetivos específiooB. 

c) Prestar asistencia tlonioa integral en cada una de las ramas ante- 
riores, a las empresas que oonstituyen el 80JÍ de la producción. 

d) Realizar tres seminarios internos sobre Té*onioas de Gestión a los que 
asistan por lo menos 30 tlonioos-profesionales del Organismo de 
oontraparte.H 



- 95 - 

El cumplimiento total o parcial de las actividades apuntadas a guisa de 

ejemplo, dará origen a la medición de los resultados obtenidos. Si en el 

tiempo fijado en el Documento de Proyecto, ne llevan a cabo y se completan, 

con la calidad que debe estar definida en dichas actividades, se habrán obte- 

nido los resultados esperados. Pero, realizadas las actividades y conseguidos 

los resultados, es necesario demostrar que éstos han servido para conseguir 

los objetivos específicos definidos. Es decir, se pueden conseguir resultados 

sin alcanzar los objetivos, lo que podría indicar, entre otras causas, un mal 

diseño del proyecto o una definición de objetivos inalcanzables. Otras causas, 

tales como el haber cambiado el marco de referencia, pueden justificar el no 

haber podido alcanzar los objetivos. Por tanto, lo que se pretende es no sola- 

mente obtener los resultados previstos, sino que enmarcarlos dentro de un 

proyecto bien diseñado, fundamentado en un buen análisis de la situación y de 

las condiciones existentes en el país, que permita demostrar que los objetivos 

específicos también se han alcanzado y por ende 3e ha progresado adecuadamente 

en el logro del objetivo general. 

Por todo lo anterior, se señaló la necesidad de que en los Documentos de 

Proyectos se incluyan previsiones bajo la forma de indicadores de éxito para 

poder medir así cuantitativamente los logros en resultados y consecución de 

objetivos. 

3*4.13 Acción del Gobierno - Compromiso de seguimiento 

En el Documento de Proyecto parece correcto establecer las condiciones 

que aseguren la continuidad de los servicios del proyecto con posterioridad a 

la terminación del mismo. A este efecto deben establecerse los pasos que el 

Gobierno tendrá que tomar para ser capaz de continuar brindando servicios en 

forma efectiva. Con objeto de determinar la efectividad de la asistencia 

técnica que brinda el Organismo Internacional de ejecución y evitar la repe- 

tición de errores, además de las revisiones periódicas que se hagan durante la 

vida del proyecto, sería conveniente establecer un procedimiento que permita a 

la Organización Internacional informarse directamente, con posterioridad al 

cierre del proyecto, sobre la efectividad con que los servicios están siendo 

brindados. 

Este aspecto se trata oon mayor detalle en las HOufas Generales" que se 

vieron en la primera parte de este capítulo. 

^- 



- 96 - 

Anexo I 

CEPAL/ONUDI 

REUNION PARA EL INTERCAMBIO IE EXPERIENCIAS SOBRE 

PROYECTOS INTEGRADOS DE DESARROLLO 

INDUSTRIAL EN AMERICA LATINA 

Santiago, Chile, 27/6 - 1/7/1977 

list» de Parti pipante«. 

Personal da los Provectos, 

Desarrollo Tecnológico Industrial 

Gregorio Q. García Peral 
Hector E. Ibarlucea 

Organización Institucional de 
Servicios Industriales 

Osvaldo Alvarez 
Dina Burros de Sanguineiti 

Desarrollo de Industrias Metal- 
Mecánicas y Elect ri oas 

Jerzy Qorski 
Oodofredo Ramírez C. 

Asistencia a la Junta de Acuerdo 
de Cartagena - Racionalización y 
Programación Industrial 

Enrique d'Angelo 

Servicios en Asesoría Tlonica a 
la Industria 

John M. Mocoçain Clark 
Antonio Terán 3. 

Desarrollo Industrial 

Fernando Caldas 
Carlos Iduardo Echeverría 

DP/URU/72/014 Uruguay 

Jefe de Proyecto 
Contraparte - Director General, 
Centro Nacional de Tecnología y 
Productividad Industrial 

Uruguay DP/URU/72/013 

Jefe de Proyecto 
Contraparte, Directora de la 
Unidad de Asistencia Técnica 
para el Desarrollo Industrial, 
Ministerio de Industria y Energía 

Perd DP/PIR/72/03O 

Jefe de Proyeoto 
Contraparte, Director de Proyectos 
Oficina Sectorial de Planificación, 
Ministerio de Industria y Turismo 

Perú" 

Jefe de Proyeoto 

Ecuador 

DP/RLA/75/087 
DF/RLA/75/088 

*/fcu/7l/533 
TF/KU/77/001 

Jefe de Proyeoto 
Contraparte, Direetor Ejecutivo 

Costa Rica »/COS/72/007 
Jefe de Proyeoto 
Contraparte, Vioe-Ministro de 
Eoonowía e Industria 
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Promoción del Desarrollo Industrial  Guatemala 

Christian Gillen Sucoar 
Radi Villatoro 

Bienes de Capital 

DP/OUj/73/005 

Juan Ayza 
Eduardo Colin 

Políticas y Programación de 
Desarrollo Industrial 

Gustavo Luna Uzquiano 
Gilberto Lara 

Proyecto NOA IV Industrial 

Remigio D. Gabin 
Julián Pinetti 

Asistencia Técnica a la 
Corporación Andina de Fomento en 
el Sector Industrial 

Roberto Varsavsky 
Mar. o Caraccioli 

Asistencia tecnologioa a la 
Pequeña y Mediana Industria y 
Parques Industriales para la 
Pequeña y Mediana Industria 
de la Provincia de Santa PI 

Radi Peñaherrera 
Hugo 0. Purinen 

Jefe de Proyecto 
Contraparte, Coordinador del 
Sector Industrial, Secretaría 
de Planificación Económica 

México DP/MEX/72/014 

Economista Industrial 
Gerente de Programación Industrial 
NAPINSA 

II Salvador DP/ELS/73/OO5 

Jefe de Proyecto 
Contraparte, Director de 
Planificación y Asesoría 
Técnica, Ministerio de Economía 

Argentina DP/ARO/71/546 
Jefe de Proyecto 
Contraparte, Co-Director del Proyeoto 

Venezuela DP/HLA/74/011 

Jefe de Proyecto 
Contraparte, Vioe Presidente de 
Proyectos 

Argentina AiW/74/017 

Jefe de Proyeoto 
Contraparte, Director, Direcciín 
de Atesoramiento Téonioo 

OMUJg 

Vilfredo Pflttoker 
Asesor Especial del Director 
Ejecutivo, Viena 

Tulio de Andrea 
Jefe, Sección de Estudios de Viabilidad 
División de Operaciones Industriales 
Viena 

Presidente de la reunión 

Osoar Gtonsflea-HernándeB 
Oficial de Desarrollo Industrial 
División de Coordinación Informativa 
Viena 

Secretario te 1« reunión 
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Lionel Segura 
Ingeniero Consultor 
Casilla 51656 
Caracas, Venezuela 

Salvador Lluch 
Asesor Industrial Principal 
Lima, Perd 

Kenneth Davidson 
Asesor Industrial Principal 
Guatemala, Guatemala 

Roberto Martínez Ordonez 
Asesor Industrial Principal 
Montevideo, Uruguay 

Luis Pérez Arteta 
Representante Residente 
PNUD 
Santiago, Chile 

Arturo Chávez J. 
Consejero Técnico Principal 
Oficina de Evaluación de Políticas 
y Programas 
PHUD, H.Y. 

Juan Luis Larrabur» 
Oficial de Area 
Oficina Regional para AMrioa Ut i na 
PNUD, N.Y. 

Carlos Eduardo Nena K, 
Oficial de Progrès* 
PHUD, Santiago 

Dietrich von Graevenits 
Oficial da Programa 
PNUD, Santiago 

Relator principal de la reunión 

Roberto Matthews 
Jefe, Division de Desarrollo Industrial 

Carlos Salsear 
Asesor Ragionai 
Santiago, Chilo 

Motor Sosa 
Asesor Regional 
Santiago, Chile 

Roberto Costa 
•specialista Seotor Industrial 
Casilla 14315 
Correo 21 
Santiago 1 Chile 

J 
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Anexo II 

CEPAL/ONUDI 

REUNION SOBRE PROYECTOS INTEGRADOS DE 

IESARROLL0 INDUSTRIAL EN AMERICA LATINA 

(Santiago, 27 de junio - 19 de julio 1977) 

Aeanda Revisada de la ßfun^p 

Ljjnejn 

10.30 - 11.00   Apertura de la reunían y discursos de bienvenida 

Sr. Enrique Iglesias, Secretario Ejecutivo, C1PAL 

Sr. Wilfredo Pflücker, Presidente de la Reunión 

11.00 - 11.30   Antecedentes de la reunión (cap. 1) 

Los Proyectos Interdisciplinarios (cap. 2) 

Sr. Osear González-Hernández, Secretario de la Reunión 
Adopción de la Agenda 

Asignación de los Grupos de Trabajo - Presidente 

11.30 - 13.OO   Presentación de los Proyectos 

Jefes de Proyecto (Nacionales o de ONUDI) 

15.00 - 16.30   Introducción a los tenas prinoipalea de la rauniÓn 

Sr. Christian íillen - Planificación Industrial (oap. 3) 

8r. Osvaldo Alvarez - Proyectos Industriales (oap. 4 y 5) 

Sr. J. Moooçain Clark - Servicios   Industriales (oap. 6) 

16.30 - 17.30   Reunión oon los Moderadores y Relatores de los grupos de 
trabajo 

17.30 - 18.00   Desglose de la reunión en Quipos de trabajo 

Orupo 1 - Planifioaoife Industrial - Sala da Conferencias n« 1 
Grupo 2 - Proyeotos Industriales - Sala T-211 

Orupo 3 - Servicios Industriales - Bala T-445 

10.00 - 13,00   Continuación de los Grupos de Trabajo 

15.00 - 18.OO   ContinuaoiÓn de los Grupos de Trabajo 

18.00 - 19.00   Resultados parólales 4» loa Grupos - Reunión oon loa 
Moderadores y Relatores 

J 
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Miércolesi 

10.00 

15.00 

18.00 

10.00 

15.00 

17.00 

13.00 Continuación de IOB Orupoe de Trabajo 

18.00 Continuación de loe Grupos de Trabajo 
19.30    Cocktail 

13.00   Continuación de los Orupos de Trabajo 

17.00   Orupoe de Trabajo - Sesiones de ConcluBiín 

18.00   Resultados de los Grupos (Resumen Tentativo)   Reunion oon 
los Moderadores y Relatores 

10,00 - 13.00   Sesián Plenaria 

Recomendaciones para las pautas (oap, 7) 

Recomendaciones sobre sistemas de consultas (oap. 3) 

^^   Î! fÜ? t0Tr ao4m
#«M la ~**««wl» » loe capítulos dal Tenario 

•Botado se haoe a título orientativo. 

i 

J 



-  101  - 

A"«fo m 

Lista de Proyectos a ser invitados a Reunión para el intercambio 
de  experiencias sobre  proyector  integrados de 

desarrollo industrial en América Latina 

DP/URü/72/014 
Desarrollo Tecnológico  Industrial 
Organismo de Contraparte - idem 
Expansión y/c modernización de actividades manufactureras con alta incidencia 
en el  producto interno y capaces de generar un importante incremento de divisas 
(curtimiento de cuero bovino, fabricación de calzado de  cuero y textiles, proce- 
samiento y envasado de frutas y verduras,   etc.) 
Jefe de Proyectos    Gregorio García Peral Contraparte:    Héctor E.  Ibarlucea 
Sección Responsable en ONUDI - Sección de Establecimiento y Gestión de Fábricas 

DP/URU/72/013 
Organización Institucional de Servicios Industriales 
Organismo de Contraparte - Unidad de Asistencia Técnica para el Desarrollo 

Industrial - Ministerio de Industria y Energia 
Promoción de inversiones para proyectos industriales 
Jefe de Proyecto:    Osvaldo Alvarez Contraparte:    D. B. de Sanguinetti 
Sección Responsable en ONUDI - Sección de Planificación Industrial 

DP/PER/72/030 
Desarrollo de Industrias Metal-Mecánicas y Eléctricas 
Organismo de Contraparte - Ministerio de Industria y Turismo 

Oficina Sectorial de Planificación 
Preparación, Evaluación y Promoción de proyectos industriales de maquinaria y 
equipo metal mecánico y eléctrico diverso 
Jefe de Proyecto:    Jerzy Gorski Contraparte:    Godofredo Ramírez 
Sección Responsable en ONUDI - Sección de Industrias de Ingeniería 

DP/RLA/75/087 y DP/RLA/75/O88 
Asistencia a la Junta del Acuerdo de Cartagena - Racionalización y Programación 
Industrial 
Organismo de Contraparte - Junta del Acuerdo de Cartagena - Departamento de 

Desarrollo Industrial 
Asistencia en la asignación de industrias entre los países miembros y elaboración 
de proyectos industriales (industrias metal -mecánicas, químicas y petroquímicas) 
Jefe de Proyecto:    Enrique d'Angelo Contraparte:    Pedro Echeverría 
Sección Responsable en ONUDI - Sección en Industrias de Ingeniería 

Sección de Industrias Químicas 

w/acu/i 1/533 - TP/ßcu/77/001 
Servicios en Asesoría Técnioa a la Industria 
Organismo de Contraparte - CENÍES - Centro de Desarrollo Industrial del Eouador 
Asistencia Técnica directa a la industria ecuatoriana - Ingeniería Industrial, 
Ingeniería de Producción, Control de Calidad, Administración de Empresas, 
Información Industrial y Mercadotéonica 
Jefe de Proyecto:    J. Mocoçain Clark Contraparte:    Antonio Terán 3. 
Sección Responsable en ONUDI - Seooión de Establecimiento y Gestión de fltbrioas 
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DP/C0S/72/oO5 
Desarrollo Industrial 
Organismo de contraparte - MEIC - Ministerio de Economía, Industria y Comercio 
Evaluación de  proyectos de inversión.    Estudios Sectoriales.    Preparación de 
perfiles industriales.    Asistencia a la pequeña industria.    Asistencia tecno- fc 
lógica en ramas seleccionadas. " 
Jefe de Proyecto:    Fernando Caldas Contraparte»    Garlos Eduardo Echeverría > 
Sección Responsable en ONUDI - Sección de Planificación Industrial , 

DP/aUA/73/005 ' 
Promoción   ¿el  Desarrollo  Industrial 
Organismo de contraparte - Secretaría del Consejo Nacional de Planificación 

Económica 
Preparación de estrategias de industrialización para ramas industriales espe- 
cíficas, elaboración de programas de inversión, elaboración del plan de desa- 
rrollo industrial, elaboración de metodología normalizada para la preparación 
y evaluación de proyectos industriales 
Jefe de Proyecto:    Christian Gillen Contrapartei    Raiîl Villatoro 
Sección Responsable en ONUDI - Sección de Planificación Industrial 

DP/toc/72/014 
Bienes de Capital 
Organismo de  contraparte - Corporación Financiera Nacional 
Preparación de estrategias y de proyector específicos para la fabricación en 
México de bienes de capital.    Promoción de proyectos específicos 
Jefe de Proyecto:    F. Fajnsylber Contraparte:    Luis Almeyda 
Sección Responsable en ONUDI - Sección de Planificación Industrial 

DP/ELS/73/005 
Políticas y Programación de Desarrollo Industrial 
Organismo de Contraparte - Departamento de Planificación y asesoría técnica 

Ministerio de Economía 
Formulación de políticas de desarrollo industrial y del Plan Industrial a 
mediano plazo.    Establecimiento de un sistema de promoción industrial 
Jefe de Proyecto»    Gustavo Luna Uzquiano     Contraparte:    Gilberto Lara 
Sección Responsable en ONUDI - Sección de Planificación Industrial 

DP/ARG/7 1/546 
Proyecto NOA IV Industrial 
Organismo de Contraparte - Plan NOA IV Industrial 
Preparación y Evaluación de Proyectos de Inversión.    Asistencia a empresas 
existentes 
Jefe de Proyecto:    Remigio D. dabin Contraparte:    Julián Finetti 
Sección Responsable en ONUDI - Sección de Planificación Industrial 

DP/RLA/74/011 % 
Asistencia técnica a la Corporación Andina de Fomento en el Sector Industrial 
Organismo de Contraparte - Corporación Andina de Fomento - Vioepresidencia 

de Operaciones 1 
Preparación y Evaluación de proyectos industriales oon carácter de integración 
Preparación de estudios básicos sectoriales 
Jefe de Proyecto»    Roberto Varsavsky Contraparte:   Mario Caracciolo 
Sección Responsable en ONUDI - Sección de Industrias de Ingeniería 
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íP/ARQ/74/017 
asistencia tecnologie» a la Pequeña y Mediana Industria y ParqueB Industriales 
para la Pequeña y Mediana Industria de la Provincia de Santa Fé" 
Organismo de Contraparte - Ministerio de Hacienda y Economìa de la Provincia 

de Santa Fê,  conjuntamente con la Comisión 
Provincial de Parques Industriales y las 
asociaciones que les integran 

Asistencia Técnica directa a los industriales.    Detección, preparación y/o 
evaluación de proyectos industriales de pequeña y mediana escala 
Jefe de Proyecto«    Raul Peñaherrera Contrapartei    Ing. Guillermo Vilaseca 
Sección Responsable en ONUDI - Sección de Infraestructura Institucional 
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AMXO IV 

Reunion para el intercambio de experiencias sobre 
proyectos integrados de dosarrollo 

industrial en América Latina 

Santiago. Chile 27/6 - 1/7/1977 

Lista preliminar de Documenti 

Promoción y Desarrollo Industrial para Guatemala 

Asistencia Técnica a la Corporación Andina de Fomento en el 
Sector Industrial 

Desarrollo Industrial del Noroeste Argentino - NOA Industrial 

Desarrollo de las Industrias Metal-üecánioae y Eléctricas en 
el Pera 

Asistencia Técnica en Planta a la Industria Ecuatoriana 

Bienes de Capital, México 

Organiaación Institucional de Servidos Industriale«! y 
Desarrollo TeonolÄgioo Industrial, Uruguay 

Desarrollo Industrial, Costa Rioa 

Asistencia a la Junta de Acuerdo de Cartagena an Racionali- 
zación y Programación Industrial 

Políticas y Programación de Desarrollo Industrial, II Salvador 

Asistenoia teonolígioa a la Pequeña y Mediana Industria y 
Parques Industriales para la Pequeña y Mediana Industria de 
la Provincia de Santa fé, Argentina 

ID/taï.252/9   Temario Anotado 
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