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Introduccifén

La reunién de expertos sobre el "Intercambio de Experiencia sobre Proyectos
Integrados de Desarrollo Industrial en América Latina", preparada por la
Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI) en
cooperacibn con la Comisién Econbmica para América Latina (CEPAL), tuvo lugar
en la sede de la CEPAL en Santiago de Chile del 27 de junio al 12 de julio
de 1977.

La finalidad principal de la reunién fue:

a) Analizar la experiencia préctica e informacién recopilada por la
ONUDI durante los @ltimos afios, con el objeto de preparar pautas o
guias para mejorar la calidad de la asistencia técnica proporcionada
por intermedio de proyectos integrados de desarrollc 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 participacién de instituciones de finan-
ciamiento, tales como bancos de desarrollo y fondos de inversibén en
todas las etapas de un proyecto industrial para asegurar su apoyo
financiero con miras a lograr los objetivos del proyecto. Las rec.-
mendaciones resultantec de este examen formaron una parte import .nte
de las pautas o guias mencionados en el punto anterior.

c) Bstudiar 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 implementacién de los proyectos estén completa-
mente enterados de metodologfae y experiencias de otros paises,

La reunién cont$ con la participacién de representantes de las sedes
respectivas de la ONUDI en Viena, del Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD) de Nueva York y Santiago, de la Comisién Econémica para
América Latina (CEPAL) y del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), ademds
de los directores nacionales e internacionales de doce proyectos de desarrollo
industrial en ejecucién dentro del &rea.

La médula de reunifn la constituy® la exposicién de las experiencias tanto
sustantivas como operacionales de los 12 Proyectos presentes, cada uno de los
cuales present ademfs un documento ocon la desoripcién de los objetivos de cada
proyecto, sus logros, dificultades y recomendaciones.

El intercambio de opiniones directas entre los jefes de los respectivos
proyectos constituyd el primer paso hacia la transferencia de informacién
interproyecto, objetivo fijado en el punto c) mencionado en esta introducoién.

Como gula para orientacién de la reunién, la secretarfa de la ONUDI pre-
pard un "Temario®™ oon los conceptos b#sicos sobre los proyeotos integrados y




una exposicién sobre los puntos que deberfan 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 reunién
se dividié en tres grupos de trabajo, segfin los temas que componen proyectos
integrados.

Grupo 1 - Planificacifn
Estrategia, Programacibn y Polftica Industriales,

Grupo 2 - Inversifn

Proyectos industriales de inversiéng Identificacién,
Preparacién y Promocién.

Grupo 3 - Servicios

Proyectos de Servicios Industriales,

En cada grupo de trabajo se nombré un Moderador, como director de las
discusiones y un relator para tomar notas y preparar un informe sobre ias
conclusiones del grupo. El informe final de la reunién de Santiago, tiene
como base estos informes parciales, junto con los an8lisis de otros documentos
sxistentes sobre la materia y antecedentes de reuniones anteriores de la ONUDI
sobre problemas similares relacionados con la eficiencia de los proyectos o
dificultades en la implementacifn de éstos,

.n el capitulo de las gufas, en el tema de planificacién, la colaboracibn
de expertos de la CEPAL, con amplia experiencia en la regifn, fue de gran valor,
oomo asimismo el documento titulado "Evaluacién de PNUD/ONUDI de Proyectos en
las esferas de la Estrategia, Programaciln y Politicas Industriales". Aunque
este documento no agota el tema en este campo, 1la reunién de Santiago no logré
innovar muoho més, pero 8! pudo comprobar muchas de las afirmaciones ahf
expuestas basadas en la experiencia en el terreno de los propios participantes,




1. ASPECTOS GENERALES DE LA COOPERACION TECNICA

7.1 La calidad de la asistencia técnica
M_—

Las metas que se han definido en la Conferencia de Lima ONUDI II, para
la industrializaci6bn de lus pafses en vfas de desarrollo, son muy ambiciosas.
Para alcanzarlas, el crecimiento del producto industrial de estos pafses nece-
sita aumentar considerablemente. Para este crecimiento deberd4 concurrir en
forma apreciable el efecto multiplicador que porporciona la cooperacidén técnica
internacional. Por otro lado, es un hecho que los montos puestos a la dispo-
Sicibn del sistema de Naciones Unidas, no han ni siquiera acompasiado el aumento
de costos de la cooperacién técnica. As{ que el sistema de Naciones Unidas en
general y la Organizacibn de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
(ONUDI) en particular, se enfrentan por un lado con metas cualitativamente y

cuantitativamente ampliadas y por otro lado con recursos financieros en valores
constantes, m&s limitados.

Se cree que existe una sola manera para enfrentar este dilema aparente-
mente insoluble, atender prioritariamente los aspectos cualitativos de la coo=-
peracifn técnica en todas sus tases. E1 disefio, la cooperacién con el Gobierno,
la implementacibn y la utilizacién de los resultados de la cooperacién técnica

tendr&n que ser analizados sistemfticamente de manera de mejorar sustancial-
mente sus efectos.

1.2 ks tguocggm’ () ge up proyecto

La unidad b&sica de los programas de ocoperaocién téonioca del PNUD es el
proyecto. Este término es usado generalmente para referirae a cualquier
esfuerzo organizado de un gobierno que recibe asistencia técnica del PNUD, sea
8ste un conjunto de actividades complejas o la capacitacibn de un solo indi-
viduo en el extranjero llevada a cabo como un esfuerzo independiente., Las
guias que se i ic3c1 en este informe se refieren fundamentalmente a detalles
de fondo o de forms, observados en la préctica, cuya modificacién o correccién

8e estima ayudarfan a los proyectos para lograr sus objetivos en forma més
eficiente, en menor tiempo y ain en menor ocosto.

Las gufas cubren toda la existencia Y afn las acciones posteriores de un
proyecto, desde su concepcién o gestacién como idea Y solicitud del gobierno
& través del Representante Residente, (R.R.) su nacimiento (formulaciébn o
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diseiio), su vida activa (periodo de ejecuciln en terrenc), su término (fin de
sus actividades) y acciones posteriores para asegurar su permanente contribu-
cién al desarrollo.

Las gufas bien pudieron dividirse de acuerdo a la vida del proyecto, como
se indioca en el pArrafo anterior, pero se ha preferido clasificarlas siguiendo
les lineamientos de este informe, segfin los temas en que se han dividido los
proyectos interdisciplinarios (planificacién, inversién y servicios). Consi- "
derando ‘81, una primera clasificacién que se seflala como "guiae generales"
aplicables en comin a todo tipo de proyectos integrados de desarrollo
industrial.

Estas recomendaciones se oonsideran dtiles para el PNUD como el organismo
base para el financiamiento, la canaliszacifn y supervisién de la asistencia
técnioa a los paises en desarrclloj para la ONUDI como el organismo de ejecu-
cién y responsable de loes aspectos sustantivos de la asistencia en el sector
industrial y para los gobiemos de los pafses receptores de esta cooperacién.

Aunque corriendo el riesgo de ser repetitivo en muchas ideas, se ha prefe-
rido sacrificar la correccién expositiva, a fin de sefialar lo més claramente
posible ciertas interrelaciones fundamentales.

Por su importancia y a tfiulo de introducoifén a estas gufas se pretende
expresar a continuacifn, en términos simples, cufl serfa la trayectoria de un

proyecto ideal que permita asegurar en lo posible su &xito futuro, conside-
rando naturalmente la flexibilidad de adaptacién que requiere oada pais o
situacién particular.

Durante la etapa de gestacifn del proyecto y er las conversaciones preli-
minares entre el gobierno (Organismo Cubernamental de Coordinaciém) y el
Representante Residente del PNUD en el pais, se esbozan o delinean algunos
aspectos de impcrtancia capital para la vida futura del proyecto, oomo soni

a) La detecoién del interés real del Gobierno por llevar a oabo el '
proyectoy

b) La definioién de los objetivos de desarrollo inmediatos y aquellos
a w8 lurgo plasoy '

o) La evaluacién de la oapacidad del pais para llevar a cabo el proyeoto
y aprovechar sficientemente sus resultados o determinar la necesidad
de un proyecoto previo o preparatorioj

d) La insercién més adecusda del proyeoto dentro del marco institucional
del Gobiernoj
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e) La fijacién del posible organismo gubernamental de ejecucién
(organismo de centraparte) y sus vinculaciones con otros organismos
de gobiernc que necesariamente estardn relacionados con los objetivos
o la ejecucién del proyecto solicitado.

En general, se determinan las bases para la futura formulacibn o disefio

del proyecto definitivo en todos sus detalles, el que se realizar posterior-
mente, con la participacién del organismo de ejecucién (ONUDI) y el organismo

gubernamental de ejecucibn (contraparte) ya definido. Ver diagrama 1. i

Se estima que esta etapa previa de negociacién entre el PNUD y el Organismo
Gubernamental de Coordinacién es importante, porque da al Representante
Residente, que tiene el conocimiento del medio local, la posibilidad de
influir diplométicamente ante el Gobierno en la importante definicién de los
aspectos antes mencionados, anticip@ndose a recibir una solicitud preparada sélo
por el Gobierno o una dependencia de éste, con un enfoque més limitado de los
problemas pertinentes al proyecto y sin considerar mayormente los intereses del
PNUD y la ONUDI y sus respectivas capacidades de asistencia. Siempre es més
fdcil influir en la toma de una decisibn que posteriormente tener que recha-

zarla o modificarla,

Esta primera qtapa de "gestacién" termina con la solicitud oficial de
asistencia técnica del gobierno al PNUD por infermedio 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
Yy ajustado en la oficina del Representante Residente, para corregir o modificar
detalles, en combinacifn con el organismo gubernamental de coordinacifn y darle
la forma que las normas del PNUD recomiendan. Este segundo borrador, mds refi-
nado, es enviado en consulta a la Oficina Regional del PNUD en Nueva York y al
organismo de ejecucifin (ONUDI) para su anflisis, posibles ajustes y comentarios.

Suponiendo obtenido un acuerdo en principio sobre el proyecto, después
de estos exdmenes previos, se estaria en condiciones de formular el documento
de proyecto definitivo con la participacién tripartita del gobierno
(Dependencias vinculadas al proyecto y organismo gubernamental de ejeouocién),

PNUD (Representante Residente o el personal de la oficina del Representante
Residente que 8ste designe) y ONUDI (misién de asistenoia técnica o misién
exploratoria para formulacién del proyecto).




1.4 Disefio, formulacién o nacimiento de un proyecto

Se considera esta formulacién (o nacimiento) uno de los aspectos mas
criticos para el éxito futuro de un proyecto. De los comentarios expresados
por os participantes de la reunién en Santiago que este informe reproduce, .
gran parte se refiere a defectos en el disefio del proyecto. Estos defectos
de disefio (sumados a otros, que m4s adelante se detallan) han sido las causas
de una lista no despreciable de errores tales como: fracasos del proyecto en
su etapa de ejecucién, pobres resultados para el desarrollo, objetivos logrados
en forma parcial o incompleta, proyectos que generan organismos gubernamentales
£in permmnencia en el tiempo o sin impacto en el desarrollo del pals, proyectos
de inversifn que no se implementan con estudios gque pasan a ser informes de
biblioteca, planes o estrategias de desarrollo que luego los gobiernos olvidan
o aplican s68lo parcialmente, deficiente o nula preparacién del personal de

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

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

claramente cémc debe formularse un proyecto, cémo controlar su ejecucién y da
algunas directivas, aunque muy limitadas para el seguimiento post-proyecto,
en forma de esegurar dentro de lo posible su permanencia o implementacién j
futura. Especial importancia merece el capitulo de este manual relativo a

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

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

8e cumplen, poniendo en peligro el &xito del proyecto. Parte de las guias

hacen referencia a este aspecto.

La importancia de un proyecto bien formulado, desde luego, no asegura su
oompleto &xito, pero si se considera uno de los factores que contribuyen
sustancialmente a 81, De aquf también la importancia que estas gulas atribuyen
a las misiones de asistencia para la formulacién o misiones exploratoriasg
donde la capacidad, el conocimiento sustantivo y experiencia de los disefiadores
que deben integrar la misibn de la ONUDI, se considera trascendente e indispen-
sable para los proyectos integrados. ’

El costo de una misifn de formulacién y el tiempo que 8sta toma son muy
poco significativos comparados con el riesgo de fracaso del proyecto. Como
antes expresara, no deben olvidarse las contingenoias que pueden amenazar el
&xito de un proyecto, aunque su disefio sea perfecto, oonstituidas por imponde-
rables externos al sistema. Estos siempre estardn presentes en los paises en
desarrollo, y ante 1os cuales la finioa defensa de un proyecto es su flexibilidad
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y capacidad de adaptacién, a través de sus mecanismos propios de vigilancia
(revisiones ¥ evaluaciones peri8dicas) que permiten cambios y ajustes en su
formulacibn dentro de ciertos lfmites. Algunos de estos imponderables serfan
los siguientes:

- Cambios politicos.

- Variaciones bruscas en la situacibn econdmica de bs patses que general-
mente repercuten en los proyectos.

- Alteracionec imprevistas en el marco institucional.
- Cambios en las prioridades de desarrollo del gobierno.
- Cambios en altos funcionarios de gobierno con enfoques diferentes
3obre las prioridades del proyecto mismo, etc.
Un proyecto flexible y adaptable puede puede sortear afin estas u otras
contingencias, siempre que sea bien manejado por un jefe de proyecto h&bil y
experimentado con el apoyo de la sede y la valiosa colaboracibn del

Representante Residente.

Terminada la etapa de formulacién o disefio, corresponde como paso
siguiente, su aprobacién por los organismos pertinentes del PNUD y la ONUDI.

El diagrama 2 trata de esquematizar ¢l trdmite general que sufre un
proyecto hasta llegar a sus objetivos.

La aprobacidn y firma del proyecto en sus aspectos de procedimientos estén
perfectamente claros en el Manual de polfticas y procedimientos, pero parece
conveniente insistir una vez mds, en algunos aspectos de particular importan-
cia, para asegurar dentro de lo posible, su &xito futuroc antes de ser firmado
el proyecto. Ellos se refieren a las verificaciones siguientes:

a) Que todas las obligaciones previas o prerrequisitos han sido cumpli-

dos o est&n en proceso de cumplirse antes de la llegada al pats 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 BEjecucibn o vida activa del proyecto

Una vez firmado el documento por el Representante del Gobierno y por el
Representante Residente en nombre del PNUD y la ONUDI (si esta es la forma
acordada por ambos organismos) se estard en condiciones de iniciar la ejecu-
cién del proyecto o vida #1til de 8ste, tan pronto como sea posible,




Para el &xito de un proyecto, y siguiéndole en orden de importancia de su
buena formulacibén, el segundo factor decisivo es la seleccifn adecuada del
Director Internacional del Proyecto. En las gulas generales sec destaca este

aspecto.

Aunque se reconoce que para un director internacional los conccimientos
t&cnicoe sobre el campo especifico del proyecto son de gran importancia, no
se los considerf como un factor indispensable para su buen desempefio, pues )

tendrd a su dispo:icibn especialistas que lo proveerén de estos conocimientos.

El primer paso en la ejecucién del proyecto seréd la preparacién del "plan
de irabajo" y el "marco para la participacibn efectiva del personal" ambos
documentos se incorporarin al documento de proyecto y deben ser aprobados por
el organismo jubernamental de ejecucién (.ontraparte), por el organismo de |

ejecucién (ONUDI) y por rl Reprccentants Resideute.

El plan de trabajo constituye la base de las actividades del proyecto y
es elaborado por los directores nacional e internacional del pioyecto. Una
parte importante de las gulas tiene relacibn ~uon estos instrumentos, los cuales
deben ser flexibles y revisarse peribdicamente, ajust&ndose a las necesidades

o cambios que se presenten.

Durante la vida del proyecto las actividades de vigilancia y las revi-
siones y evaluaciones periédicas, cobran especial relevancia para su @&xito
futuro. En las gulas se consideran también estas actividades, que pocas veces
se cumplen en la prédctica y generalmente cubriendo 88lo en los aspectos admi-

nistrativos u operacionales y no en los sustantivos.

1.6 Acciones posteriores al témmino del proyecto

Como un proyecto asistido ror el PNUD y ejecutado con la cooperacién de
la ONUDI, es considerado solamente un medio hacia un fin més amplio, es decir,
el cumplimiento del objetive de desarrollo pertinente, el PNUD y la ONUDI
tienen roles que desempefiar 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 proyecio, una ver temminado el perfodo de
asistencia.
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La labor del PNUD y la ONUDI post-proyecto es s8lo de observacién y ang-
lisis de resultado para la obtencidn de experiencias futuras y de recomenda-
ciones de apoyo al proyecto ante el gobierno u ofrecimiento de asistencia

adicional si &sta es necesaria.

El gobierno es soberano para decidir si desea suprimir o cambiar los
objetivos de desarrollo en relacién con un determinado proyecto, suprimiendo
los resultados de &ste y no implementdndolo de acuerdo al program&a original-
mente planeado.

En la reunién de Santiago se expresaron pocas opiniones sobre este
problema, del cual existen felizmente pocos casos en el 4rea (proyectos con

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

El caso inverso también existe, cuando =l gobierno desea reforzar la
accibn de un determinado proyecto para alcanzar un objetivo de desarrollo més
ambicioso, diversificando sus actividades integréndolas o ampliéndolas, para
lo cual pide asistencia al sistema PNUD/ONUDI. Las gufas reflejan algunas

opiniones sobre esta materia.

Como resumen de lo expuesto en estas generalidades sobre la cooperacifn
técnica, marginando los campos de planificacién, inversibn y servicios que se
verfn en los pArrafos siguientes, podrfan mencionarse seis aspectos relevantes
sobre los cuales podria actuarse para mejorar la asietencia t8cnica en
Latinoamérica en relacién con los proyectos integrados de desarrollo industrial.
Enumerados por orden de importancia 8stos serfan los siguientes:

a) Buen disefio y formulaci6n del proyecto.

b) Adecuada seleccifn del director internacional del proyecto.

¢) Verificacién del cumplimiento estricto de las obligaciones previas y
prerrequisitos, como oondicionante para firmar la aprobaoién del docu-
mento de proyecto.

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

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

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

En las gufas se comentan los detalles donde la experiencia recomienda
actuar dentro de los seis aspectos mendonados anteriormente, referidos esencial-
mente a mejorar la efioiencia del proyecto mimmo.

T —— e e i o an——
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1.7 Generalidades sobre proyectos de planificacién

Como introduccién al tema, se considera importante mencionar algunos
conceptos bdsicos referentes tanto a la planificacién como a politica econé-
mica. Primeramentc cabe aclarar que se hace referencia a la planificacién y
polfticas econ8micas exclusivamente del gobierno, es decir en el aspecto
macroeconbmico. En segundo lugar, que este informe se refierc principilmente
a aspectos de importancia en la planificacibn y programacién dentro del marco

de referencia de los programas de asistencia o cooperacién técnica.

La planificacifn debe entenderse como un instrumento de programacién y de
previsifn. Elemento esencial de planificacién es un alto grado de veracidad y
de realismo. De allf que las bases o informacibn que sirven para su elabora-
cibn tienen que ser lo mds amplias y exactas que sean posibles. El filtimo
producto de planificaciones es el plan que puede o no ser escrito. Su carac-
teristica esencial consiste en la previsién futura de realizaciones y activi-

dades econbmicas.

Por politicas se entiende las medidas adoptadas por el pais para conseguir
ciertos objetivos. Bstos objetivos vienen definidos por una decisién polftica
del pais. Bstas ofrecen una serie de alternativas para conseguir los objetivos
deseados. Tales alternativas se consideran de acuerdo con la disponibilidad,
potencialidades, conveniencia u objetivos polfticos y de la situacién del plan.
De esta manera, una desviacién del plan puede requerir modificacién de
politicas,

Dentro de los planes cabe distinguir entre planes indicativos y norma-
tivos. Bs 1l6gico que un gobierno puede establecer finicamente un plan de
carfcter obligatorio si le es posible controlar todos los elementos y varia-
bles que intervienen en el proceso econSmico. Este caso 88lo se presenta en
economias de tipo sociamlista. Existe también una categoria intermedia de
planes de desarrollo donde el plan tiene cardcter mandatorio para el sector
piblico pero solamente indicativo para el sector privado. Cabe sefialar también
que cuanto m&s largo sea el perfodo cubierto por el plan, tanto menor grado de
confianza tendrd &ste. Por medio de la planificaci8in cabe definir cuantitati-
vamente los insumos, medidas y acciones en todos los sectores econfmicos a

través del tiempo para lograr los objetivos. BEsta estimacisn expresada en una
proyeccién requiere de varios elementos. En primer lugar, requiere de una
informmcién sobre la situaoifn aotual y pasada. Requiere también de una técnice
economftrica de elaboracién y de proyeocién de datos como de los mecanismos
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institucionalizados de preparacién. Cabe sefialar que la planificacién es un

proceso continuo tanto en su elaboraci8n como en ou andlisis.

Aparte de una proyecci®n en t&rminos de insumos para los objetivos, son
elementos esenciales de una planificacibn, la previsién de las actividades,
los controles de ejecucién del plan y su permanente evaluacién, lo cual
también requiere una estructura administrativa permanente, especialmente
concebida a esta finalidad. Dado que no es posible el Seguir a diario la
evaluacién de un plan, las técnicas econbmicas y estadisticas concebidas para

lograr un control continuo, tienen un inter#s fundamental.

La importancia particular de la planificacién en los pafses en vias de
desarrollo se debe fundamentalmente a dos hechos. De un lado, los pafses
dicponen de recursos limitados para fomentar su desarrollo. De allt que una
idea clara y coordinada sobre la alocacién de ectoe recursos a través de un
perfodo 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 econémico (o de rama) de un pals, no sélo

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

la infraestructura tanto fisica como de servicios en general. De allf que una
politica de fomento industrial no puede concentrarse solamente en la industria,
8ino también en otros sectores, y es de mixima importancia que los insumos
necesarios de otros sectores estén disponibles en el momento, cantidad y
calidad requerida. Esto a su vez requiere que se conogoa su relacién o
correlaciln con el desarrollo industrial para fomentar en un grado adecuado
aguellos insumos.

Donde m&s problemas se presentan en pafses en vias de desarrollo es,
de un lado en el aspecto de obtencién de datos estadisticos que permitan una
definicibn cuantitativa precisa de metas, insumos, etc.; de otro lado, hay
que tener en cuenta que el plan en 8f no es un estudio abstrecto, sino un
programa de accifn y lo que le confiere su importancia es el grado de reali-
zacién. Ahora bien, su realizacifn requiere una estructura de administracién
adecuada y unos mecanismos de accién administrativa de aocuerdo a los obje-
tivos. Es aquf donde en muchoe pafses en vias de desarrollo se preaéntan
difioultades serias en la realizaoién del plan. Batas difioultades se

presentan no porque los objetivos sean imposibles de aloanzar, sino porque en
muchos casos el pals no dispone de los mecanimmos idéneos pars interpretar
o administrar las politioas.
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De las consideraciones anteriores se deduce el papel que puede desempefiar
la asistencia técnica en la planificacién del desarrollo y de las dificultades
existentes en su establecimiento o ejecucién. También se ve la complejidad
del problema y el hecho de que la base de planificacién es una decisién polftica
de objetivos y prioridades del pafs. Las diversas (y a veces alternativas) .
politicas de desarrollo se aplioarfn una vez tomada la primera decisién
politica.

Siendo esta decisién polftica de responsabilidad soberana del pals, la
asistencia técnica a este nivel s8lo puede tener un papel de asesorfa., Este
papel serd m&s aimplio cuando se incluye la seleccién de polfticas eoondmicas
para alcanzar el objetivo polftioo.

1.8 Generalidadas sobre proyectos de inversidn

El objetivo perseguido por las gufas précticas en el oampo de los proyec-
tos de inversifn, es intentar ayudar a funcionarios internacionales Yy nacio-
nales a identificar y preparar mejores proyectos industriales y que 8stos sean
implementados, de manera que se reduzoan los riesgos y aumenten las perspec-
tivas de &xito, tanto desde el punto de vista de ganancias para el empresario
oomo del de la rentabilidad social y econémica nacional .

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

La mayoria de las ideas expuestas son bien conocidas en el campo de la
preparacién de proyectos de inversién, Existe abundante literatura sobre la
materia, ampliamente referenciada en el documento del PNUD "Guidelines on
Project Formulation" No. G3400-2 (300) Annex 2 Page 1, desde luego mucho més
que sobre proyectos de planificacién y servicios, por esta razén y para no
ser repetitivo, no se pretende sino enfocar aspeotos prdcticos para mejorar
loe proyectos, deducido de las experiencias presentadas en la reunién de
Santiago.

Una premisa fundamental deducida de la reunién es que la escasez de capital .
de financiamiento no es lo que més estd retrasando el ritmo de desarrollo
industrial en Latinoamérica.

Existen instituoiones internacionales y regionales como el Banco Mundial,
AID, Banoo Interamericanc de Desarrollo, Corporacién Andina de Fomento, etc.,
ademds de banoos de fomento nacionales y la Banca Privada Nacional e
Internacional que disponen de fondos con este propésito.
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Las limitantes m#s serias se encontrarfan en aspectos estructurales, en

los proyectos mismos y en algunos factores imprescindibles para su

materializacién.

El problema se enfoc8 dividiendo las dificiltades detectadas en dos .

grupos .

Problemas estructurales sobre los cuales el sistema de Naciones

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

siguientes:

a)

b)

d)

f)

g)

h)

N
Falta de inversionistas y empresarios experimentados que arriesguen
su dinero y presten su garantfa en nuevas empresas, situacién que
se ve acentuada por inestabilidades polfticas Y reglas del juego
cambiantes en los pafses del 4rea.

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

Falta de ahorro interno para capital de base, vacio que en muchos
paises no puede llenar la inversién extranjera por razones de poli-
tica interna, lo cual afecta también, en cierto grado, el ingreso de
nuevas tecnologfas.

Clima de inversisn no adecuado por deficiencias de infraestructura,
marco iecicslativo, carencia de incentivo, etc.

Aspectos susceptibles de modificarse a través de la cooperacién
técnica de Naciones Unidas serfan los siguientes:

Deficiencias en los proyectos. Se estudié mejorar la calidad y efi-
ciencia de los proyectos prestando una mejor asistencia técnica a
menor costo, lo cual constituy8 el mayor esfuerzo de estas gufas,

Las vinculaciones que este planteamiento involucra centraron la mayor
atencién de la reunién de expertos.

Desinterés de los escasos empresarios capaces por los proyectos reali-
zados. Sobre este aspecto, la discusibn se centrs principalmente en
la identificacibn e incorporacién temprana en la preparacién del
proyecto, del organismo o empresario inversionista que implementars o
ejecutard el proyecto, con el prop8sito de familiarizarlo con 81 ¥y
asegurarse su participacibn vincul&ndolo simult&neamente con el orga-
nismo financiero.

Deficiente sistema de promocifn. Se dieron recomendaciones cémo me jorar
el sistema de promocibn, acentuando su acoién ¥y modificando sus modali-
dades para hacerlo més flexible Y agresivoj; aspectos que se mencionan
en varias de estas gulas.

Dificultades para el financiamiento de los proyectos especislmente
por las ragones expuestas en e), f) y g). Se indican algunas normas
dadas por la experienoia sobre o8mo colaborar con el sistema de finan-
ciamiento de los proyectos, adaptando 6éstos a los requisitos exigidos
por la banca, evitando con ello duplicaciones de esfuerszos o nuevos
estudios,

Desde luego no todos loe proyectos de inversidn deber&n ser implemer.tados,

¢l objeto de las guias es ayudar a una mejor investigacifn, preparacién y

seleccién de los proysctos industriales, de modo que los pafses en desarrolio
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puedan escoger los més perfectos Yy desarrollarlos efectivamente, para poder
obtener su financiacién. Una comunidad de intereses existe entre el gobierno,
los inversores de los pafses en desarrollo Yy los financistasy todos estdn

interecados en gque los proyectos sean econdmica, financiera y técnicamente

correctos y beneficiosos para la economfa nacional del pals en que se .
establecerén.
La preparacién, anilisis y evaluacibn de los proyectos industriales no °
pueden sictematizarse en un proceso de c8lculo, aunque s deberd hacerse un
amplio uso de gufas o normas como ayudas. Las decisiones importaniee en rela-
cién con los proyectos son, en filtima instancia, juicioe de valor bacados en
la experiencia del inversionista o del experto, pero deben hacerse siempre
sobre la base de una investigacin y an#'isis completos.
1.9 glﬂ!Eﬁllﬂﬁﬂes sobre proyectos de servicio
Los servicios industriales son el conjunto de actividades o prestaciones
dirigidas a apoyar el sector industrial para 2]l mejoramiento de la gestibn
empresarial y que se manifiesta en un aumento de la productividad y competiti-
vidad de las ramas que lo constituyen.
Los servicios industriales se dividen en servicios especificos y asistencia
técnica directa a la industria.
Los servicios especificos son:
1. Norwalizacién
2. Informacién industrial
3. Investigucién tecnolégica
4. Certificacién de calidad
5. Capacitacién gerencial de mandos medios Y operacionales
6. Seleccifn, adaptacién y desarrollo de tecnologia.
La asistencia técnica directa a la indusiria, gensralmente llamada servi-
cios de consultorfa, est constituida por las siguientes Greas;
1. Nercadotecnia ®
2. Produccién
3. Boonomfa y finanszas
4. Personal . |

5. Oestién empresariul.

En 1a mayoria de los casos en Latincamérica los servicios especificos, sobre
todo los cumtro primeros snumersdos, son manejados por el gobiemo (entidades




autbuomas del Estado) o bien semi-gubernamentales (con participacién del
gector privado).

La asistcencia técnica directa a las empresas industriales, cuyo objetivo
ec el de mejorar lo: rendimientos y los Indices de productividad, rencralmente
“e coucretan en recomendaciones para atilizar los medios de produccibn
(capital, mano de obra e insumos) en una forma mds eficiente mediante una
racional distribucién de planta, la eliminacién de ~uellos de botella, la
disminuci8n de los desperdicios, la utilizacién de subproductos, el estable-
cimiento de canales adecuados para provisi8n de materias primac y la distri-
bucién de productos a los consumidores, la simplificaci8n y mejora de los

métodos adminictrativos y contables, etc.

En estos casos, la implementaci8n de las rejoras recomendadas requiere
de wia invercsifén de capital adicional, que 3i bien puede ser de maymitud més
pequernia que la necesaria para la construccifn de una nueva planta industrial,
no deja de ser meno: importante. En efecto, el aumento del producto industrial
(por ejemplo, en un Y 8 10% por aiio) mediante el aumento de productividad

de las instalaciones existentes, no costard tanto como conseguir el mimmo

aumento construyendo nuevas plantas industriales. Este solo hecho tiene un
enorme impacto en la economfa general del pafs.

Analizando las condiciones de un pafs y su industria que justifiquen el
establecimiento de instituciones de servicios multisectoriales, se puede
concluir que la viabilided de tal instituci8n es inversamente proporcional al
grado de desarrollo industrial del pafs. En la medida que industrias de un
determinado pafs se van desarrollando con énfasis en determinadas ramas indus—
trialea, se vuelve necesario el desdoblamiento de esa instituci8n multisecto-
rial en varias especializadas en esas mismac ramas industriales, y sus aspectos
tecnolégicos particulares.

En Amrica Latina, précticamente todos bs palses poseen instituciones
multisectoriales o especialisadas que prestan servicios industriales. Se
considera por tanto que la ayuda més provechosa que el sistema de Naciones
Unidas puede proveer a estas instituciones aerd en: organizacifn, metodologia,
campos tonicos, econdmicos y especificos més que en el establecimiento de
nusvas instituciones.
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El nivel de conooimiento en técnioas gercnciales, producciln, etc.,
permite contar con aportaciones importantes de fuente local. Los problemas
centrales son el concepto de organizacién dc metodologla y estretegia de
consultorfa propia (debidamente adecuada a las necesidades de] paie) y aporte
de algunos insumos muy especializados. Kl intercambio de experiencias con 0
otros pafses en vias de desarrollo puede jugar aquf un pape. fundamental.
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2. LOS PROYECTOS INTEGRADOS DE DESARROLLO INDUSTRIAL
2.1 Definicién de proyecto integrado

Como sc¢ ha dicho, la csencia de un plan de desarrollo es un enfoque

integral e integrado de los problemas del pals, proyectados en el tiempo. Las
polfticas adoptadas para la realizacién del plan comprenden medidas generales,
como también especificas a nivel sectorial, o de rama, incluso a nivel

de planta.

Es evidente que por sus limitados recursos, la asistencia técnica no
puede respaldar todas las medidas previstas ni abarcar todas las ramas consi-
deradas por el plan. Lo que sf se puede pretender es proveer unos insumos
ttiles en &reas donde @ctos pueden complementar, de la forma m4s efectiva,
los esfuerzos propios del pafs, aportar experiencias nuevas o proveer solu-
ciones a problemas empresariales o tecnol8gicos.

De lo antes mencionado resulia que el proceso de concepcibn y planifica-
cién de la asistencia técnica es un proceso distinto al de la planificacién

nacional. Sin embargo, el plan nacional, para la asistencia téonica, sigue
siendo el elemento central de referencia ya que de un lado fija los objetivos
y de otro lado determina un marco de tiempo.

La introduccién por el PNUD de la programacién por pais, basada en la cifra
indicativa, creé el marco l8gico de la correspondencia en el tiempo del plan
nacional con una proyeccién 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 programacién por pais,
El objetivo principal fue una mayor coordinacién ¥ proyeccién de la asistencia
téonica. Si bien hasta fechas recientes el papel tradicional de la asistencia
técnica se concebia principalmente como suministro de ciertos servicios (tales
como médicos, profesores, etc.) tal enfoque resulta hoy dfa como insuficiente Yy
la nueva concepcién se centra m#s bien en alcanzar ciertos objetivos predeter-
minados, Esto a su vez impone un nuevo enfoque operativo ¥ de realizacifn de
ssistencia. En el sector industrial, este enfoque se hace poBible a través de
los proyectos en las lineas que siguen.

Las actividades de la cooperacién t@onioa se pueden oonsiderar bajo dos
dimensiones: una dimensién, que llamaremos horisontal, se riefere a los
distintos temas de cooperacisn téonioa:



Planificacién industrial

Proyectos industriales

- Serviciocs industriales.

La otra dimensifn, que se considera vertiocal, agrups las diferentes ramas

del sector industrial.

Con ertas dcs dimensicnes se puede formar una matriz que correspcnde al
campc de accién de la cooperacién técnica en el desarrollc industrial.

MATRIZ
Temas Ramas industriales
(L4neas) (Columnas)
ti1 |Metdliossl Quimicas| PapelAli-|Etc.
bdeicas y |men-

L celu~{tos
Planificaci8n industrial

Proyectoe industriales
Sexvicios industriales

| I SR |

Un proyecto integrado deberd cubrir, como minimo, una linea ¢ columna de

esta matriz. En su expresién mds amplia, el proyecto interdisciplinaric
cubrirfa la matriz en todos sus temas y ramas industriales.

El primer tema de asistencia téonica incluye los aspectcs de esirategias,
programacién y politicas para todo el sector industrial tanto a nivel global
como & nivel de subsectcres espec{ficos.

El segundc tema -la preparacién, evalumoién y promocién de proyectos
industriales- comprende las actividades directamente relacionadas con proyectos
industriales, nuevas unidades industriales, extensién y reorganizacién de las
ya existentes, desde su identifioacién hasta su ejecucién. Este tema puede
derivar 16gicamente y oronclégicamente del tema anterior, pero en muchcs casos
oourre por 8i miamo.

El tercer tema incluye los servioios de asistencia téonica directa a 1a
industria. Este agrupa gran parte de 108 proyectos tradicionales de asistencia
técnica en el sector industrial, como serfa la creacién y puesta en marcha de
servicios de asesoria téonioa y gerencial a la industria nacionaly servicios
de normalisacién, control de oertificacién y ocalidads smervicios de
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investigacién industrial y desarrolle tecnol8gico; servicios de informaciénj
servicios de extensién a las indusirias pequefias y medianasj capacitacién de

personal en todos sus niveles, etc.

Las ramas inductriales, como se indicé anteriormente, constituyen la
dimensién vertical de los proyectos integrados que se compone de la enume-
racién de todas las ramas del sector industrial, y corresponden a las 20
agrupaciones en que la clasificacién industrial de las Naciones Unidas divide
al sector manufacturero (CIIU - Clasificacién industrial ur.iforme de todas las
actividades econémicas, Serie M N2 4 Rev. 2 N2 de venta S 68 XVII 8). Estas
ramas luego se van desagregando en subramas, industrias o productos especifi-

cos, etc., hasta lleczar a las unidades de produccién.

El proyecto int2grado debe cubrir, como minimo, un tema completo de coo-
peracifn técnica par:i todo el sector industrial o una rama industrial en todos
sus temas. El proyecto se ocupard, por lo tanto, como minimo, de ramas indus-
triales, dentro de 11 mismo tema, o de varios temas de asistencia para una rama

industrial. Lo que es importante, adem&s del estudio especifico de cada rama,

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

Como ejemplo, s: toma el caso de un proyecto de cooperaciln técnica que
se ocupe del desarrollo de la industrie moi2lmecénica, desde su planificacién,
hasta la prestacién le servicios induswrizles. Generalmente estas funciones
8e desarrollan en instituciones distirtas, con personal especializado. La
experiencia indica rie estos temas suelen ser desarrollados aisladamente, igno-
rando las interconexiones. De esta manera, el desarrollo de proyectos especi-
ficos no es hecho de acuerdo con el plan de desarrollo o la proyeccién de la
rama, que a veces afin no se ha hechoy o los servicios de asesorfa no se¢
complementan con pedidos de financiacién para ampliacién ¢ nuevas instala-

ciones industriales.

De la misma manera, es frecuente que la elaboracién de planes de desarrollo
industrial se ocupe de las distintas ramas industriales aisladamente sin consi-
derar las relacionec entre ellas. Por ejemplo, entre la industria de alimen-
tacién 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 s8lo por su
oarfcter multifuncional, 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 integ_gados

Los proyectos integrados han constituido el grueso del esfuerzo de coope-
racidn 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 més restringido y, consecuentemente, dimensiones més
reducidas. Teniendo en consideracifn la amplitud horizontal y vertical de los
esfuerzos necesarios para el desarrollo industrial y el carfcter esencialmente
restringido y especializado que han tenido esos esfuerzos por parte de la ONUDI,
no se puede esperar que la cooperacién técnica con esta Bptica pueda tener un
alcance e influencia considerables en el desarrollo industrial de un determi-

nado pafs.

Esto no significa, sin embargo, que esta cooperacién de tipo especializado
no haya sido provechosa. Por el contrario, en muchos casos tal asistencia
proporcionf 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 cooperacibn por parte de la ONUDI -como se
explica arriba- han tenido un carfcter fundamentalmente especializado, se ha
desarrollado,ademfs, una serie mds reducida de proyectos integrados que conviene
analizar, a rafz de diez affos de experiencia en los mismos. La seleccifn de
esta evaluacibn 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.

El andlisis de los proyectos integrados de desarrollo industrial ejecutados
por la ONUDI hasta este momento, indica que estos proyectos han surgido de una
manera accidental como respuesta a necesidades genéricas de desarrollo indus-
trial por parte de los gobiernos. Como no se tenfa experiencia previa en este
campo, estos proyectos adolecieron de una serie de problemas de disefio y creci-
miento, que algunas veces llegb a poner en duda el concepto mismo de proyecto

interdisciplinario. En algunos casos, resultados valederos comenzaron a mos-
trarse solamente cinco o seis aiios despuds del pedido inicial del gobierno.
Ademds, la definicibn misma del proyecto y su aprobacién por parte del Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y ONUDI sufrieron general-
mente retrasos considerables debidos a dudas sobre su efectividad, falta de
términos de camparacién y su volumen. Despuds de un trabajo de evaluacién
hecho en 1la Sede y en algunos CcaBsos, en el terreno, se ha verifioado que estos




proyectos, a estas fechas, y en su gran mayorfa, se han establecido s8lida-
mente en las maquinarias gubernamentales como instrumentos indispensables y
empiezan & proveer ayuda de la cual no se puede prescindir. En resumen, estos
proyectos han tenido un crecimiento lento y diffcily pero alcanzaron una

madurez sé6lida y provechosa.

2.3 Necesidad de los proyectos integrados y su comparacibn
con proyectos especificos

Como se explic6 anteriormente, el proyecto integrado ec la finica respuesta
de cooperacién técnica realmente efectiva para alcanzar metas globales de
desarrollo industrial en un pafs o regién determinada. De esta manera se puede
Seguir un proyecto industrial desde su concepcién hasta su implementaciénj
diseriar, establecer y ulteriormente desarrollar un sistema de asistencia
técnica a nivel nacional para varias ramas industriales3 hacer un levanta-
miento del sector para permitir la preparacién del plan de desarrollo indus-

trial, etc.

De una manera general, tales tareas no se pueden llevar adelante con insu-
mos aislados y reducidos de asistencia técnica. Légicamente, los esfuerzos
limitados y especificos de asistencia técnica continfian teniendo un lugar
importante en el campo de actividades de la ONUDI} pero &stos se destinan tan
s8lo a llenar pequeiios vacfos en tareas que sean esencialmente coordinadas o
que tengan seguimiento por entidades locales., Ademd4s el alcance y los resul-
tados de estos proyectos serfn por tanto mucho m#s limitados que el de los

proyectos integrados.

Se ha verificado también que la ejecucibn de estos proyectos especificos
puede ser grandemente facilitada por la presencia, en el mismo pals o regibn,
de un proyecto integrado porque este 4ltimo, debiendo disponer de una amplia
game de conocimientos del pafs y de relaciones locales podr&, con facilidad,

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

Desde el punto de vista de planificacién nacional, estos proyectos inte-
grados se justifican por varias razones. En primer lugar, igual que en la
planificacibn nacional, un cierto objetivo no se logra atacando un solo
aspecto, sino més bien con acciones a diferentes niveles, en diferentes ramas
¥ con diferentes acciones y diferente intensidad de insumos. Esto en 8{ ya es
una razén suficiente para justifioar la existencia de proyectos integrados.
Sin embargo, no es la finioa.
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Otra razén por la cual deben de considerarse proyectos integrados es que

a través de la diseminacién y diversificacibn (planeada y coordinada) de

insumos en distintos lugares receptores, se logra un fortalecimiento general de
la infraestructura de servicios (fundamental para la ejecucifn 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 concepcién se refiere, también cabe una compa-
racibn con la planificacién nacional. Se trata, como ya se ha sefialado, de
prever acciones e insumos coordenados a diferentes niveles, en diferentes
sectores y en especialidades o actividades diferentes. Estos insumos serén
de distinta naturaleza, segtin ios problemas u objetivos a alcanzar. Hay que
pensar en experiencias nuevae o finicas de palses en vfas de desarrollo que
pueden aportar soluciones mds adecuadas que las reaultantes de la experiencia

de pafses 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 s8in duda implican un cierto modo de proceder,
mucho més efectiva dentro del concepto de un proyecto integrado, proporcionando
una elasticidad adicional, como también una programacién més amplia, permi-
tiendo una mayor anticipacifn y por consiguiente una movilizacién més efectiva
Yy precisa de los insumos.
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3. GUIAS PRACTICAS PARA PROYECTOS INTEGRADOS
3. Guias generales

Tradicionalmente, para la elaboracién de un proyecto integrado de desa-
rrollo industrial se ha partido de un pedido del gobiernc y se ha elaborado
un documento de proyecto teniendo en cuenta (no siempre) las instrucciones del
PNUD que existen al respecto, especialmente el "Manual de polfticas y procedi-
mientos" (MPP) y las "Guias para formulacifn de proyectos". Por otro lado,
sobre el aspecto de metodologfas y técnicas de trabajo comprobadas por la
prdctica, no existen gufas o pautas que puedan ayudar er la preparacién del
documento de proyecto. 3in querer normalizar los proyectos integrados bajo
moldes fijos, se cree que la existencia de gulas basadas en la experiencia de
10 afios de disefio e implementacifn de los mismos, podréd ayudar sustancial-
mente en la preparacifn de nuevos proyectos de este tipo o en la reorienta-

cién de proyectos existentes,

Inicialmente estas gulas serén de principal utilidad para América Latina,
mds tarde podrdn ser adaptadas con relativa facilidad a proyectos en otras
regiones. 3Je supone, desde luego, que estas gufas representan un primer
intento y podr&n sufrir modificaciones, adaptaciones o agregarse otras, de
manera que puedan reflejar nuevas experiencias exitosas que se vayan recogiendo
de los proyectos. La reunién de Santiago fue la primera experiencia en esta
materia, como tal sufrié las limitantes que siempre acontecen a un Buceso de
este tipo. El factor més restrictivo fue el tiempo para tratar un tema dema-
siado amplio y complejo.

Para una mejor comprensién de estas gulas, se las ha dividido en cuatro
secciones, la primera de 8stas consignadas en el pérrafo 3.1 comprende las
gulas generales aplicables a todo tipo de proyectos integrados. Las tres
secciones restantes, comprenden gufas que se aplican especfficamente a cada uno
de los temas relacionados con este tipo de proyeotos: Planificaocién, inver-
8ién y servicios.

3-101 . ; A8 IS 4 AE LAt 631 L OF

El disefio de los proyectos de oooperacién técnioa es orientado POr normas
generales incluidas en el Manual de procedimientos y polftioas del PNUD. Se
oonsidera que muchos errores detectados en la vida de los proyectos, asi oomo
los pobres resultados de algunos de ellos, se deben a una formulacién o disefio
defioiente o oon aprecisciones equivocadas de oiertas realidades nacionales.
El Nanual de procedimientos y politicas (KPP) da directivas muy claras y
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detalladas de cémo proceder al diseflar o rediseflar un proyecto y cémo proceder
durante todo el perfodo de su ejecucidn hasta su completa terminacibn. 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 estiricto de las normas del MPP

evitarfa muchas de las deficiencias notadas en gran nfmero de proyectos de

desarrollo industrial.

Lamentablemente se ha constatado un gran desconocimiento de estas instruc-
ciones, cicrtas veces por falta de divulgacifbn de este manual por el mismo
PNUD, pues algunos expertos desconocfan su e:istencia. Para otros, conocién-
dolo, 8su lectura en inglés se hace tediosa y mAs diffcil que en otros idiomas,

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

En razén de lo anteriommente expuesto re recomienda una amplia difusién
de este manual entre el personal que trabaja en los proyectos de desarrollo
Yy su traduccibn y a los otros dos idiomas de trabajo de  las Naciones Unidas
(castellano y francés).

3-102 L

Bn la reunién de Santiago pudo apreciai:e una gran variedad dc témminos
técnico-econfmioos. Algunos términcs traducidos fundamentalmente del inglés
al espafiol y usadcs por los participantes fucron interpretados en diferentes
sentidos, introduciendo oonfusiones e interpretaciones erradas. Igual situa-
cibn pudo apreciarse en los dooumentos presentados.

La comunicacifn entre el personal perteneciente al sistoma de Naciones
Unidas que tiene relacién con la problemftica del desarrollo industrial, nece-
f8ita una teminclogia clars y bien definida en sue comunicaciones.

En el casc especifico del idioma espaiicl, empleado en la mayoria de los
paises latinoamericanos, se dan interpretaciones distintas a una misma palabra
en los diferentes patses, o un témino téonico es traducido del inglés al )
espafiol en diferentes formas segfn el pais. La clarificacién de la termino-
logia se hace urgente. Existen palabres que en términos del lenguaje usado
dentro del campo de la cooperacidn téonica, se emplean con gran amplitud,como
por ejemplc la palabra "proyecto", la cual parece conveniente precisar més
cuando hace a un caso especifioo (proyecto de inversién, servicios, planifi-
oacifn, etc.), Otro término muy usado durante la reunién fue "ente-ejeoutor”,

e —— - - . A
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por algunos es interpretado como el empresario, por otros como el organismo
de gobierno que ejecuta el proyecto y para otroc es el organismo internacional

de ejecucibn o agencia ejecutora, (ONUDI) en este caso.

Se recomienda que la ONUDI prepare un glosario de los t&mminos técnico-
econfmicos mis usados en el campo del desarrollo industrial junto con una
definicibn clara de cada uno de ellos en los tres idiomas de trabajo de

Naciones Unidas.

3.1.3 Etapas de formulacién de proyectos integrados

Por ccr &ste, posiblemente el tema m4s amplio de estas culas précticas
para mejorar los proyectos interdisciplinarios, se traté en forma general parte
de &1 en los capftulos 1.4 y 2.1 de este informe, dejando para estas gufas los
puntos més relevantes gque fueron vistos en la reunién o especialmente desta-
cados en el temario propuesto. Esta gufa sefiala recomendaciones de tipo

pragmbtico en tres sentidos, relativas al disefio del proyecto integrado.

a) actividades preparatorias
b) alcance de los proyectos interdisciplinarios

c) objetivos, actividades y resultados.

Manteniéndose dentro del contexto de la formulacién de proyectos y en
mérito a su trascendencia, las jufas que se relacionan con las misiones de

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

insercifr del proyecto, se exponen separadamente.

a) Actividades prenaratgrigg

P, b/ LA

concepcién hasta su aprobmcién fipanciera. (ver capftulo 1.3).

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

la ONUDI y otras agencias que estén involuoradas, deber&n cooperar estrecha-
mente. Esta cooperacién se traduce en una primera etapa, en conversaciones '
preliminares entre el organismo gubernamental de coordinacifn de la cooperacién
téonica y el Representante Residente, sobre la idea identificada como posible
proyecto, para el cual se solioita asistencia téonioa. Se acuerdan en
principiot objetivoe, actividades, insumos posibles, definioién del organismo

gubernamental de ejecucién (contraparte) e insercién del proyscto dentro del

marco institucional del gobierne. A este nivel puede ya ser necesario el apoyo
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sustantivo del Representante Residente a través de una primera misién 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 gobiernc, con una primera versibn
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 organismo y a la
ONUDI.

La tercera etapa es la formulacién definitiva del proyecto, -preparacién
del documento de proyecto- realizada en forma tripartita por el gobierno, el
PNUD y la ONUDI:

- el gobierno representado por el organismoc gubernamental de ejecucifén
(contraparte)

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

- la ONUDI por una misién exploratoria ad-hoc con conocimientos sustan-

tivos sobre el proyecto y experiencia ern el 8rea.

Esta Comisifrn tripartita, al diseriar el proyecto definitivo, podria
aprobar, modificar o rechazar el planteamiento original del proyecto, o i
éste no estuviese lo suficientemente maduro, diferirlo en el tiempo de acuerdo
a las apreciaciones de sus integrantes. Una vez que exista acuerdo sobr¢ el
proyectc y su difelio entre las partes interesadas, &ste deberfa ser aprobado

inmediatamente.

Esta secuencia de actividades preparatorias es la que asegura, con un
mdximo de posibilidades, una buena formulacién del documento de proyecto y por
consiguiente uno de los componentes mds decisivos para el 8xito futuro del

proyecto.

En algunos casos, el proyecto fue aprobado para actividades preparatorias
por un perfodo de alrededor de seis meses, porque no habfa confianza total en
su disefio. Durante este perfodo, que deberfa considerarse experimental, el
disefio del proyecto deberfa ajustarse de acuerdo con las necesidades y condi-
cionalismos sacados a la lugz por la préctica. Resulta que estas aprobaciones *
para actividades preliminares no tuvieron el efecto eaperadoc porque, en los
casoe examinados, el preyecto fue finalmente aprobado segfin el diseiio inicial
#in ajuste alguno, cuando las actividades preparatorias se temminaron. Por
otro lado, fue muyy diffcil contratar un jefe de proyecto de corta duracién, y
conseguir el necesario apoyo incondicional del gobierno frente a una semiapro-
bacién del proyecto. Con respecto al primer aspecto es muiy diffcil lograr
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absoluta objetividad en un jefe de proyecto cuando 8ste visualiza su posible
permanencia en el cargo, siempre que el proyecto se realice, tenga éste un

buen o mal diserio.

Las actividades preparatorias son importantee porque permiten apreciar
el srado de interés del gobierno en forma temprana, a nivel de conversaciones
preliminares entre cl Representante Residente y el organismo gubernamental de
coordinacién. Es importante a este respecto, la sensibilidad y conocimiento
del medio del Representante Residente para apreciar «oste interfo, cin el cual

los proyectos tienen pocas probabilidades de &xito.

b) Alcance de 1lgs proyectos integrados

La identificacién de un proyecto interdisciplinario de cooperacifén té&cnica
incluye, en primer lugar, la identificacién de los objetivoc del mismo a
alcanzarse. De acuerdo con estos objetivos, se identificarén los resultados

del proyecto.

Este trabajo s: ha hecho principalmente dentro del marco del proyecto de
cooperacién tévnicu convencional y frecuentemente sin considerar un marcc més
feneral que se vuelve necesario para el cumplimiento de las actividades del
proyecto o sin asegurar que otras acciones se seguirdn al proyecto. Se veri-
fic8é que por esta razbn, 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 diserio del proyecto.

También la deficiencia del proyecto puede derivar de una concepcién
técnica demasiado estrecha, como es el caso de una f#brica en equipo agricola
que se proyecta con insuficiente consideracifn de los aspectos agricolas del
pais. En otros cacos, 3e pueden encontrar proyectos técnicamente bastante
elaborados en cuanto a ingenierfa, pero con insuficiente informacién

econfmica.

La deficiencia puede también relacionarse con aspectos institucionales,
financieros y de organizacién que pudieran en ciertos casos ser tan decisivos
para la ejecucidn y funcionamiento del proyecto que se convierten en elementos
de juicio importantes para la adopcién de decisiones. Los disefios de proyec-
toe deberfn considerar estos diferentes aspectos del problema, que exigirén

diferentes enfoques para su solucién.

El disefio de un proyecto integrado deberi, por lo tanto, partir de un
marco mis extenso que el campo de sus actividades directas; esto no signifioa
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que el campo de actividades de un proyecto integrado no sea ilimitado. Como
concludibn puede indicarse que el alcance de un proyecto integrado deber8 ser
limitado a un marco suficientemente amplio que garantice el ~umplimiento de

sus objetivos, teniendo en cuenta las relaciones e interconexiones existentes,

c) Objetivos, actividades y_resultados

El disefio del proyecto debe establecer claramente los objetivos de desa-

rrollo o generales a nivel macroecondmico, tomando en consideracién que el .

proyecto es solamente uno de los medios para su obtencién.

BEn la préctica, objetivos generales tales como: dinami-ar el sector
industrial, modernizar ramas industriales, participar en el desarrollo indus-
trial del pafs, etc., tan frecuentemente encontrados en documentos de proyecto,
no suelen ser mensurables y generalmente son vagos e imprecisos. No obstante,

un ot jetivo general puede a veces ger impreciso.

La precisiébn tiene que quedar reflejada en los objetivos especfficos que
han debido ser definidos para cubrir necesidades, mejorar condiciones, o

resolver problemas detectados. Estos objetivos tienen que ser definidos en
términos mensurables. Ademfs por cada intencifn, es deoir por cada necesidad
detectada es preciso redactar un objetivo eapecifico.

Efectuando el anlisis de las condiciones reales existentes en el pais
Y para conseguir alcanzar estos objetivos especificos en calidad y tiempo, Be
disefia un proyecto que debe contener determinadas actividades. Las activida~ |
des deben medirse en t&rminos de resultados. Estos resultados, cuando estd
bien disefiado el proyecto, deben de mostrar lo que 8e ha conseguido de los
objetivos especificos y que estos objetivos especificos si se alcanzan, han
resuelto o mejorado en la medida predefinida & priori, los problemas o nece-
sidades que originaron la creacifn del proyecto.

Los objetivos especificos deben ser alcanzables cuando el marco de refe-
rencia permanece, dentro de ciertos limites, constante.

El prooeso de acerommiento a este esquema, e8 partiendo del objetivo °
general y objetivos especifioos, hasta llegar a las actividades e insumos
necesarios, y no al revés,

En el anflisis de s proyectos se not$ que los objetivos aloanzados
fueron, de una manera general, mucho menores que los esperados. Varios
factores negativos concurrieron a este hechoj pero aunque esto no hubiera

ocurrido, algunos de los objetivos esperados, por su ambicibn, no se hubieran
alcansado.
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Con respecto a las actividades, &stas deberdn ser identificadas nitida-
mente, en tal forma que satisfagan los resultados requeridos, igualmente las
subactividades que ‘orrespondan. Aquf cabe hacer presente lo ya dicho ante-
riormente respecto a los proyectos integrados, "Un cierto objetivo no se
logra atacando un 5. lo aspecto, sino mds bien con variadas acciones coordi-
nadas a diferentes ;iveles en diferentes ramas y con diferentes insumos."
Lo cual implica un rarco de actividades mé4s amplio que en proyectos

convencionales,

La desoripeity de los resultados (o metas) que las actividades del
proyecto deberdn pr ducir para cumplir lou objetivos inmediatos, deberf& ser
rlara y expresarse 'n forma sustantiva, especificando también ias fechas en

que se producirén.

El diserio de u proyecto integrado igual que un plan nacional requiere
una estrategia de a cién. BEsto, a su vez, requierc dos elemenios que no
suelen darse en pro ectos aislados: una ¢ lasticidad de accién (es decir
ajustes subsiguient.3 en utilizacién o destino de recursos) y un fondo de
reserva o de emerge.cia para problemas muy especificos que surgen inesperada~
mente (normalmente onstituido por consultores de corta duracién). La elas-
ticidad también se -equiere por la posibilidad inherente de cada plan, de

tener que reajustar nedidas o polfticas inicialmente previstas.

3.1.4 Las mis-ones pars formulacién de proyectos

La reunién de !'intiago estimé como indispensables las misiones explora-
torias para la form:lacién adecuada de los proyectos integrados. Segfn el
Manual de politicas y procedimientos, estas misiones pueden ser de cuatro
tipos:

a) La designaci8n de consultores reclutados local o internacionalmente,
para asesorar al gobierno en uno o més aspectos del proyecto
propuesto.

b) Una o m#s misiones ¢ de formulacién enviadas por el organimmo
de ejecucién (ONUDI) o por el PNUD o por ambos, cuyos miembros pusden
ser reclutados de su propio personal o de fuera.,

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

d4) La movilizacién de expertos internacionales localmente disponibles
en wic o mds proyectos en operacién, asistidos por el sistema de
Naciones Unidas.

Debido a la decisiva influencia que tiene la formulacién del proyecto en

su &xito o fracaso, se recomends que en lo posible la misién fuese constituida,
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segfin el punto b), es decir, con la participacién de una misién ad-hoc del
propio personal de la Sede de la ONUDI, con conocimientos sustantivos del
proyecto a realizarse y el cual posteriormente apoyarf el proyecto desde la

Sede misma.

Fl personal del PNUD serfa el perteneciente a la oficina del Representante
Residente. El aportari el conocimiento objetivo del medio local del pais y
en el futuro verificard la entrera de los insumos, participard en la vigilan-
cia, revisiones y evaluaciones y posteriormente en el seguimiento

post-proyecto.

El personal que designe el gobierno en su representacifn estarfa compuesto
en ;reneral por personal del organismo gubernamental de ejecucién (contraparte),
del organismo gubernamental de coordinacién, organismo de planificacibn o
ministerio pertinente., Bs importante que en la formulacifn participen, en
amplia consulta, todos los organismos del gobierno que tendrén relacifn con el
proyecto, en el sentido de asegurar su apoyo y colaboracién futura, evitando
los celos institucionales frecuentes entre entidades gubernamentales. La
formulacién o disefio del proyecto permite al PNUD y a la ONUDI discutir en
profundidad todos los detalles del proyecto, como asi también apreciar las
condiciones y capacidades de! medio local para llevarlo a Bu realizacién.

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

el verdadero inter8s del gobierno por el proyecto.

El hecho que uno o dos funcionarios de la Sede de la ONUDI participen
en la formulacién del proyecto, da una oportunidad a éstos de familiarizarse
con el terreno, conocer el marco institucional del pais en que se insertars
el proyecto y a los funcionarios del gobierno y del PNUD que participarén en
¢1. Tendrd asi una mejor visién para su funcién de apoyo desde la Sede, como
asf{ también una mejor base para elegir los expertos més adecuados al
proyecto.

Las alternativas a) y d) utilizan perscnal que, aunque pudiera ser muy
capacitado, no continuaré en contacto con el proyecto terminada su mi3ién,
no afectfndolo en el mismo grado la responsabilidad que ocabe por algfn errcr
u omisién en la formulacifn del documento de proyecto.

8in embargo, el hecho de elegir la altermativa b) no significa que el
gobiernc no pueda designar un consultor para que lo asesore durante la forwu-
lacién del proyecto, igualmente el PNUD o la ONUDI pueden pedir la participa-
0ién de algfn experto internacional localmente disponible con los mismos fines
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La alternativa c) no se considera recomendable por las dificultades de
contratacién por corto plazo de un experto (jefe de proyecto) para un proyecto
todavia inexistente y 1a posible parcialidad de sus opiniones para asegurar su
participacibn futura, aunque durante la formulacién se concluya en la inconve-

niencia de realizarlo.

Asegurada la formulacién del documento de proyecto en las condiciones “
anteriormente expuestas, 8ste deberfa constituir un todo coherente, equili-~
brado, compatible en todos sus aspectos, bien adaptado al medio local, flexible

Yy con un amplio enfoque de la problemftica de desarrollo del pais.

3.1.5 El interés del gobierno

Trat&ndose de proyectos integrados, el inter®s rcal del gobierno por faci- i
litar su realizacién se torna como un punto critico para el &xito de éstos, |
su car@cter 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 mads
comunes que se han verificado en el disefio de proyectos integrados se refiere
a la consideracién exclusiva de un finico organismo gubernamental de contra-

parte, sin atender a otras entidades involucradas. Por ejemplo, un proyecto

de cooperaci8n técnica ubicado en una entidad gubernamental de preparacién de

proyectos de inversién que no tenga asegurada la participacin e interés de
los organismos de financiacién. ®n este caso, los estudios de factibilidad

resultantes, difficilmente tendr&n consideracién.

Dentro de la pirémide de poder, el inter#s debe demostrarse, en todos los
niveles, desde la cfispidej la cual en muohos pafses es la oficina central o
ministeric de planificacién (a nivel de la Presidencia de la Reptiblioca), el
ministerio pertinente y otros ministerios, organismos auténomos y dependencias
¢ involucradas, especialmente aquellas relacionadas con el financiamiento y la
implementacién futuras del proyecto.

El interés del gobierno se demuestra a través de diversas actitudes
frente al proyecto, por ejemploy la insercién a nivel adecuado al proyeoto
dentro del marco institucional, la categorfa e infiuencia del direotor nacional

que se asigne al proyecto, el suministro oportuno de los insumos comprome-
tidos en cantidad y calidad (oficinas adeouadas, personal de apoyo eficiente,
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facilidades de obtencién de informacién bdsica, personal de contraparte de buen

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

Durante las actividades preliminares del proyecto y especialmente durante

su disefio, el interés del gobierno debe ser debidamente apreciado ¥ valorado

por el PNUD y la ONUDI. Si se detecta un débil interés del gobierno el .
proyecto debe reformularse o cancelarse.
3.1.6 Insercién del proyecto dentro del rarco institucional del pais .

La insercién del proyecto dentro del marco institucional al nivel més
adecuado para que logre alcanzar sus objetivos, fue considerado por la reunién
de expertos, como un factor decisivo para el &xito de &ste. La extensifn 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 esté propuesto, pudiera no
ser el mis conveniente, la insercién del proyecto deberfa reestudiarse en
conjunto.

El disefio de un proyecto integrado requiere de una preparacién mucho mds

extensa que un proyecto simple. Para tal efecto conviene recomendar al
gobierno hacer un andlisis cuidadoso del nivel del organismo nacional encar-
gado directamente de la preparacién y ejecucién 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, es muy impor-
tante el conocimiento del medio local que existe en el Representante Residente
Yy Bu personal, para insinuar al gobierno el organismo de contraparte donde
mejor encaje el proyecto, considerando también los temas y ramas hacia donde
éste se oriente.

Dentro de los pafses del Area, generalmente existe una gran proliferacién
de instituciones que sirven cada sector, desde el ministerio pertinente, hasta
el pequefic organismo semiauténomo (que algunas veces ooncentra un gran poder
de decisifn). Recomendar entre todos ellos &1 mis adecuado como contraparte
no ee tarea ffcil. Factores como vinculaciones oon otras instituciones claves w
involucradas (especialmente de financiaoifn), proximidad a los niveles admi-
nistrativos donde se toman las deoisiones, capacidad en lo referente a talento
.

del equipo profesional, los oelos instituoionales entre entidades con funoiones
similares, etc., deben ponderarse ouidadosamente.

Bn general debe bretonderoe tener un acuerdo en prinoipio sobre la inser-
cifn del proyecto dentro del maroo instituoional, antes de que se realioce el
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disefio definitivo del proyecto por la comisién tripartita gobierno,
PNUD y ONUDI,

Debe recordarse que en este disefio el gobierno debe estar representado
a un nivel conveniente y el organismo gubernamental de ejecucibn o contra-
parte, serd una de las opiniones m4s importantes del gobierno en la prepa-

racién del documento de proyecto final.

3.1.7 Obligaciones previas y prerrequisitos para un proyecto integrado

En el capftulo 1 parrafo 1.4 se expuso la importancia de establecer
claramente en el j,. monto de proyecto, las obligaciones previas y prerre-
quisitos necesarios para que un proyecto de asistencia t8cnica logre sus

objetivos con mdxima 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 diseiio del
proyecto permiten condicionar su aprobacién al cumplimiento previo de ciertas
obligaciones por parte del gobierno. Si estas obligaciones no se cumplen el
proyecto fracasaria en la obtencién de sus objetivos, o correrfa grandes

riesgos de no alcanzar 8stos,

El Representante Residente deberd firmar la aprobacién 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 serfa que el Representante Residente tuviera la oolabo-
racién del SIDFA correspondiente a la regifn en el momento de la revisién del
cumplimiento de las obligaciones previas y prerrequisitos. Esta participa-
cién del SIDFA lo obligaria a enterarse perfectamente de todos bs detalles
del proyecto y compartir, en cierta forma, parte de la responsabilidad del
disefio y por lo tanto también de su 8xito futuro.

Una mayor participacién de los SIDFA's en los proyectos de la ONUDI en el
irea parece, desde todo punto de vista, indispensable desde el disefio del
proyecto, su ejecucibn, su terminaciln y seguimiento posterior.

En muchos de los proyectos analisados se ha comprobado inoumplimiento
por parte del gobierno para llevar a efecto estos compromisos entre los
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cuales podrian citarse: no suministro o entrega retrasada de insumos vitales
para el proyecto (oficinas,personal de apoyo, equipos, etc.) o 8stos no
cumplfan con los requisitos dz calidad o cantidad; cambios no realizados en
la infraestructura ffsica, para adaptarla a las necesidades del proyectoy
cambios en el marco legaly suministro de contraparte con capacidad adecuada .
y en nfimero suficientej suministro de informacién b&sica fidedigna; deci-
siones sobre alta polftica o juicio de valor, fundamentos sin los cuales
algunos proyectos no pueden iniciar su base operativa, ajustes necesarios

en el marco institucional, etc.

En otras oportunidades, el disefio del proyecto no estableci$ obliga~
ciones previas o prerrequisitos que eran indispensables para el &xito del
proyecto. Este disefio que se considera deficiente, ha sido causa de algunas
de las dificultades observadas. De aqui{ también la insistencia de estas
guias para que todo proyecto integrado sea formulado por una comisién tripar-
tita, donde el conocimiento sustantivo es aportado por una misién explora- i

toria ad-hoc de la Sede de la ONUDI con amplia experiencia en el 4rea.

Por otra parte, al establecer las condiciones previas y prerrequisitos ‘
en la formulacién del proyecto se tendrf naturalmente que actuar con criterio,
manteniendo cierta elasticidad. Si a un pais en proceso de desarrollo se le
exige tenerlo todo perfecto, para iniciar el proyecto, posiblemente, no ce
realice &éste, quedan las alternativas de postergar el inicio hasta que las
condiciones estén cunplidasy en lo posible prestarle asesoramiento para que
pueda cimplirlas. Otra alternativa seria brindarle una asistencia preparato-
ria que podrfa variar de algunos meses hasta un afio. Esta consistirfa en
preparar al pais para el proyecto definitivo, organizando el marco institu-
cional adecuado, modificando algunos objetivos o incluyendo otros, recopi-
lando la informacifn estadistica 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 préctica
ha presentado algunos inconvenientes que se detallan en la gufa 3.1.3
(disefio del proyecto) y que en general se relacionan con las dificultades v
de la ONUDI para obtener personal de corta duracibn, con objetividad y
energla necesarias para hacer cumplir los condicionantes que adecflan el medio |
para el inicio de actividades del proyecto definitivo, casi en su totalidad |
dependientes del interés real del gobierno. '

Por 4ltimo podrfa cambiarse el proyecto, 8i un an#lisis exhaustivo de la
situacifn indica que en la secuencia 18gica & seguir en el desarrollo del
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pals, son necesarios lograr objetivos previos indispensables, antes de

emprender un proyecto como el originalmente solicitado.

Dentrc de este mismo contexto, de los prerrequisitos, podrfa mencionarse
otro aspecto derivado de algunas opiniones expresadas durante la reunién.
De @8stas se dedujo que en varias oportunidades los proyectos una vez firmados
o aprobados tardaban tiempos exagerados en ponerse en ejecucibn. Las razones
parecen ser varias, entre ellac podrian mencionarse:

a) Problemas burocrfticos en el gobierno, PNUD u ONUDI

b) Tardanza en el cumplimiento por el gobierno de algunocs prerrequi-
8itos pendientes

c) Demoras en obtener algunos insumos bé&sicos 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 evitarfa este problema si con acuerdo de las tres partes, se logra
fijar un plazo méximo para iniciar las actividades en el mismo documento de:
proyecto, en tal forma que si no se cumple este plazo limite se despegue, por
incumplimiento de alguna de las partes se llame a una reunién de las tres
paries interesadas, donde se analicen los motivos del retardo y se establezcan
las responsabilidades que correspondan.

3.1.8 Los insumos

La opinién general de los directores de proyecto es que los insumos por
parte del PNUD y de los gobiermos 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 filtimos afios, los godiernos por su parte, al enfrentar esta
crisis financiera, prefirieron conservar el mayor nfmero posible de proyectos
con insumos reducidos & un minimo, en vez de cancelar algunos de los proyectos
para mantener los otros con insumos razonables. Esta actitud originé situa-

ciones insoportables en algunos de los proyectos.

En condiciones normales, no se cree que los problemas verifioados en la
marcha de los proyectos se pueda imputar a insumos reducidos. Antes que todo
. se debe considerar que la distribuci8n de la cifra indiocativa de planifica-
cibn por los distintos sectores, proyectos e insumos es, fur.damentalmente una
funcién del gobierno.
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Idealmente, la secuencia del disefio de un proyecto deberfa empezar por
los objetivos del mismo y terminar por la cuantificacién en insumos a ser
provistos por el gobierno y por el PNUD. En la préctica se verificé que se
partié de los objetivos y de una cifra preestablecida para la contribucién
del PNUD. No se puede pretender que se pueda disponer de insumos suficien—
temente amplios que permitan el alcance de todos los objetivos deseados. El
proceso ‘le disciio debe considerar un vaivén de los objetivos a los incumos,
hacta que se obtenga un todo equilibrado. La reduccidn de los insumos de un
proyecto sin un correspondiente ajuste en todos sus otros elementosy obje-
tivos, resultados y actividades, resultan un proyecto desequilibrado donde

la cantidad toma prece.ente sobre la calidad.

Segfin la experiencia recogida, se cree que muchos més que la cantidad de
los insumos, son otros aspectos de estos insumos que han influido negativa-
mente, como por ejemplo su mala distribucién en el tiempo, su mala divisién
entre insumos a ser provistos por el PNUD y el gobierno y su deficiente
identificacibn. Con relacién al filtimo punto es de méxima importancia que los
insumos principales deban estar identificados y descritos detalladamente.

Por otro lado, no se puede pretender que todos bos insumos que necesita
un proyecto puedan ser identificados con el mismo grado de precisién. Por eso
se recomienda que ciertas partidas no identificablee sean incluidas en el
proyecto de una manera global. Por ejemplo, una determinado nfimero de
hombres-mes de consultores, para atender a necesidades especificas e impre-
vistas durante la marcha del proyecto.

Durante la reunién, un hecho sobre el cual hubo acuerdo unénime, es el
retraso casi constante de la provisién de insumos por parte del gobierno y de
la ONUDI. Esto se ha verificado no s88lo por faltas de organizacién, sino
también por planificacién no realista de la provisién de insumos, o, mejor
dicho, un mal disefio del proyecto.

Otro aspecto que seria conveniente ver, al disefiar el proyecto, es hasta
qué punto los insumos a ser provistos por el PNUD que sean eliminados, por
regones de fuerza mayor, se puedan sustituir por insumos locales, cirouns.
tancia que muchas veces no es estudiada con suficiente profundidad. Bste
aspeoto oonduce a la necesidad de haoer un detallado andlisis de los insumos
locales que; en principio, son direotamente proporoionales al interés del

gobierno por el proyecto. Se cree que este andlisis deberia ser oonsiderado
con un grado de detalle més exacto de lo que ha 8ido oonsiderado hasta ahors.
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En varios casos, los insumos provistos por el gobierno, desde el jefe nacional
del proyecto hasta los insumos mds insignificantes, no fueron provistos
conforme estaban in-luidos en el documento de proyecto, lo cual tuvo conse-

~uencias funestas en el proyecto mismo.

Sobre este filtimo punto se analizaron varias ideas, entre ellas la de
poner como oblisacién previa a la iniciacién del proyecto, la entrega de la
totalidad o un muy alto porcentaje, de los insumos comprometidos por el
sobierno. Esta enirega seria comprobada por el Representante Residente
antes de la llegada al pafs del jefe del proyecto.

3.1.9 La seleccibn del Director Internacional del Proyecto

Bl segundo facior en importancia para el 8xito dec un proyecto después
de su "correcta fortulacién" constituye la "seleccién adecuada del jefe de
proyecto", el cual :erd el ejecutor de la fase operativa de &ste., Durante
la reunibn de Santi..ro, se definieron algunas caracterfsticas personales
fundamentales guc dcbifa reunir un Jefe de proyecto para desempefiarse bien

en el 4rea latinoamcricana.

La seleccibn en primera instancia depende de las caracterfsticas del
proyecto mismo, su tamafio, tema, (planificacién, inversibn, servicios) o
rama hacia la cual e orienta.

Generalmente el jefe de un proyecto integrado es un experto genera-
lista o sectorialista con imaginacién y capacidad gerencial y organizativa
para manejar los recursos humanos y materiales puestos a su dicposicién 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 serdn fitiles en la coordinacifn institucional entre loe organismos
involucrados, sensibilidad y sentido comfn para apreciar la polftica guber-
namental y sus posibilidades en forma realista. Sus cualidades pedagbgicas
son importantes, el tacto diplom&tico y capacidad para mantener buenas rela-
ciones personales con una amplia gama de caracteres Yy mentalidades (depen-
dencias de gobierno, expertos, personal de apoyo, etc.).

E dominio del
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proyecto son, 8in duda muy importantes, pero mucha profundidad en 8stos puede
no ser neoesaria, pues tendrd a su disposicién especialistas que le proveerdn

de estos oonocimientos.
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La labor de un jefe de proyecto no es f&cil, aun contando con ¢l apoyo
sustantivo de la ONUDI y la experiencia y conocimiento local del Representante
Residente, muchos son los problemas que debe resolver por su cuenta. Prime-
ramente y durante toua su misibn, es trascendente para el proyecto que cuente
con la més completa colaboracibn y apoyo de su contraparte, con la cual deberi
coordinar todas sus acciones. En segundo lugar, deberd tener presente gue nunca
las herramientas puestas a su disposicién para el desemperio de sy mision son
perfectas por ejemplo documentos de proyectos no bien diseflados o con descono-
cimiento de las realidades del pals, e insumos que no responden a loc compromi-
sos contraidos, generalmente no entregados oportunamente (eXpertos sin ¢l nivel
adecuado 0 que no se adaptan al medio) falta de contrapartes, inestabilidad de
8stos en el proyecto o sin la capacitacibn mfnima aceptable, falta de facilida-
des materiales (oficinas, equipos y personal de apoyo) cambios polfticos en el
Fobierng falta de informacién bésica, no cumplimiento de las obli.:aciones

previas, etc.

Un buen jefe de proyecto deberd saber cémo mane jar estos problemas, si
Se presentan, u otros de trascendencia para el proyecto, tales como: compa-
tibilizar criterios a veces opuestos, armonizar opiniones, establecer nexos
entre instituciones donde existen rivalidades ¥y feudalismos y por fltimo
satisfacer con su desempefio 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,
ademds 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 éada proyecto, ayudarfan al jefe
de proyecto a exponer mds francamente sus problemas, y por ende lograr més
apoyo de la Sede, tanto en aspectos sustantivos como administrativos y de
procedimiento.

Para la seleccién de los expertos y Jefes de proyeoto, generalmente se
comunica a las oficinas del PNUD en todo el mundo, la descripcidn del cargo
disponible, recibiéndose en la ONUDI directamente los surrjocula vitge 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 més aptos, puestoe a disposicién del gobierno para su seleccifn final.
Aoeptado el ocandidato, la ONUDI procede a su contratacifn. Todo este trémite
puede tomar hasta un afio y algunas veces dos. Durante este tiempo la mayorfa
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de los candidatos que estaban disponibles para el cargo originalmente ya no
lo estén, agudizandose el problema. No se dispone de informacién sobre el
tiempo que toma cada etapa de este itr&mite. Parecerfa interesante fijar un
tiempo méximo para cada ctapa.

En lo que toca a la seleccién de los futuros jefes de proyecto, 8sta
podria mejorarse y al mismo tiempo agilizarse, haciendo participar en esta
actividad como procedimiento regular, a los representantes residentes del
PNUD, SIDFA's o algfin otro oficial de lag Naciones Unidas del pafs de resi-
dencia del candidato. A estas personas se les solicitarfa hacer una entre-
vista personal al interesado, para lo cual la ONUDI les enviaria copias de
sus curricula, descripcién 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 candie
datos en su pais de residencia, se enviarian a la ONUDI, la cual en esta
forma dispondrfa de dos opiniones adicionales para tomar decisiones, précti-

camenie sin mayor costo.

Definidos los candidatos para ser presentados al gobierno se enviarf{a a
éste los antecedentes, dentro de un minimo de tiempo a través del Representante
Residente, solicit&ndosele presione con el objeto de tener la decisién del
gobierno lo antes posible.

Una vez formalizada la contratacién, el "briecfing® en la Sede se considera
indispensable para conocer personalmente al futuro jefe de proyecto, e infor-
marlo con amplitud y profundidad en todos los detalles relativos al pafs y su
misién. Reciprocamente, 8ste conocer$ la organizacién de la ONUDI, su capa-
cidad de soporte, limitaciones, dependencias y personas con las que deberd
mantener contacto.

3.1,10 El personal de contraparte

En la mayoria de los proyectos, el personal de contraparte ha consti-
tuido problema. Durante la reunién, la discusién parti8 definiendo algunos
conoeptos que no parecen suficientemente claros.

Primeramente se analizé la posicién dentro del proyecto del Director
Nacional. En opinién de los expertos y directores participantes, el
Director Nacional del Proyecto no debe considerarse como oontraparte de

trabajo. En la mayorfa de los oasos, el funcionario elegido por el gobierno
para este cargo deberfa ocupar una alta poeiciln dentro de 8ste, y su
seleocifn tendrfa como una de sus principales finalidades, dar jerarquia al
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proyecto dentro del marco institucional y aproximarlo en lo posible, a los
niveles de decisién dentro de la administracibn. Constituye un apoyv muy
importante al proyecto y un elemento de vinculacién vertical y horizontal con
otros organismos del Estado. Su alto rango demuestra implicitamente el
interés del gobierno por facilitar la accién del proyecto. Parad6gicamente,
sin embargo, una alta posicién del director nacional dentro del gobierno puede
tener también sus inconvenientes, pues las altas responsabilidades conllevan
paralelamente una méxima dedicacibr, quedando escaso tiempo para destinarlo a
las actividades del proyecto mismo. 'La solucibn ideal pareciera ser una

posicién de equilibrio que compagine ambos extremos.

Dentro de este mismo contexto, es oportuno indicar "cu&ndo" el gobierno
debe designar al director nacional del proyecto. Al respecto pareciera conve-
niente que, informalmente, @ste fuese seleccionado lo m&s tempranamente
posible, al definirse el organismo gubernamental de ejecuci8n (contraparte), a
fin de que pueda participar en las conversaciones previas y disefio del
proyecto miamo. Siendo su designaciln oficial tan pronto fuese aprobado el
proyecto por el PNUD, en esta forma se lograrfa ligarlo al proyecto desde su
gestacifn.

La contraparte de trabajo conforma el personal nacional que actfa en la
parte sustantiva del proyecto, colaborando y absorbiendo las experiencias del
personal internacional. En todo proyecto de cooperacién t8cnica en que parti-
cipa el sistema de Naciones Unidas, la formacién de personal nacional es uno
de los objetivos del proyecto. Bste tipo de formacién, de trabajo en el
terrenoc con los expertos, sumado a las becas, cursos y viajes de estudio y
observacin, hasta hoy han constituido los instrumentos preponderantes para
la preparacifn del personal nacional. Sin embargo, se ha observado que en
mucho8 proyectos los expertos o consultores de la ONUDI trabajan generalmente
solos, 8in la participacién activa de contrapartes nacionales, y una vez que
terminan sus misiones los proyectos que ellos han estudiado quedan olvi-
dados. No 88lo con fines de entrenamiento y capacitacién profesional, sino
para que haya una continuidad de los esfuerzos hasta la total implementacién
del proyecto, la contrapartida naciocnal debe ser obligatoria y estar debida-
mente organizada como condiciln previa a la llegada de los consultores
internacionales.

Otro aspecto negativo observado, es la rotacién de contrapartes durante
1a vida del proyecto, lo cual impide su completa formacién. In otras opor-
tunidades, una vex formado este personal, se retira, perdiéndose pars el
gobiermo la experiencia ganada.
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Las razones del alejamiento son generalmente de tipo eoonémico, pues
los sueldos de la administracién p@blica en Latinoamérica son comparativa~
mente bajos. Aunque se reconoce que este problema cae fuera del alcance del
sistema de Naciones Unidas se cree que la solucién de este problema no se
puede encontrar en un remedio genérico, pero en estudio para cada caso espe-
cifico teniendo en consideracién las condiciones del proyecto y pais donde
estd ubicado.

El factor "njvel de capacitacién minima" para absorber conocimientos por
parte del personal de contraparte, también ha sido problemas en algunos
proyectos. Esta carencia de aspirantes calificados debi8 preverse al
diserfiar el proyecto.

Por fltimo 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 expertos de corto plazo)
asf como la baja calidad pedaglgioa de algunos expertos, han contribuido
a los pobres resultados logrados por los proyectos en materia de formacién de
personal nacional .

Redundando en lo ya expresado anteriormente, las defioiencias en el
personal de contraparte no sélc afecta el cbjetivo "capacitacién del personal®
sino también los objetivos inmediatos o especificos del proyecto en su imple-
mentacién posterior y la permanencia y continuidad de sus resultados en el
tiempo, una ver terminada la vida del proyecto.

3.1.11 Informcicpes y estadisticss bésjops

B la préctioa se ha notado de un modo general falta de informaciones Y
estadistioas bésicas. HEn algunos casos este problems es orftico ¥ el proyecto
o8 irrealizable. BEn estos casos serfa necesaric oonsiderar un proyecte
previo o preparatorio para reunir y ordenar la inforwmaocién o los estudiocs
indispensables, 8i el pafs no puede por s{ mismo oumplir esta obligaoién
previa.

En iuohos de los oasos conocidos, la misién exploratoria o de formula-
cién de la ONUDI en su carécter de sustantiva, determina la carencia de forma-
oién pertinente, 1o oual no siempre es detectable oon anticipaoién, y valora
los insumos y tiempo que determinaria recolectar estos datos durante el
transcurso del proyecto mimmo, (encuestas necesarias, recoleccién de datos
internos y externos, implfcitos,o explicitos, etc.) considerdndolo como
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una actividad inicial del proyecto. Otra forma serfa incluir un Item espe-
cial dentro de los imprevistos del proyecto para estas investigaciones.

La mayorfa de las veces los pafses dicen contar con informacién, y lo
hacen de buena fe, posteriormente al comprobar la validez de los datos
estadisticos, se encuentran errores e incompatibilidades que no permiten
trabajar con esta informacién, sin graves riesgos para el proyecto mismo.

Por esta razén es recomendable un andlisis previo del material disponible.

La falta de informacién bésica, 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 creacién de un servicio de estadisticas y censo

0 la mejora de alguno existente.

En todas formas la existencia de datos fidedignos es uia obligacibn previa
que debe indicarse en el documento de proyecto y comprobar su existencia y
confiabilidad antes de fim r 1la aprobacién del proyecto.

Dentro de este mismo orden de ideas ¥y para ciertos tipos de proyectos,
estarfa la existencia de ciertas decisiones previas bfsicas que implican
juicios de valor u objetivos socioeconémicos o de tipo politico, que son de
responsabilidad exclusiva de un gobierno. Conocidas estas decisiones el
proyecto se cefiird a estos lineamientos generales, que deben estar bien
explicitos. Como ejemplo podrfa citarse: roles asignados a la propiedad
privada y pfiblica, grado permitido de concentracién de la propiedad, funcién
de la inversién extranjera privada, etc. En algunos casos existen ciertas
incompatibilidades en estos juicios de valor que e8 necesario clarificar
durante la formulacién del proyecto.

3.1.12 re e e8 etas de corto pla

La lentitud en la contratacién de expertos especialistas de corto plazo
fue largamente discutido durante la reunién de Santiago, todos los proyectos
presentes pusieron especial énfasis sobre este tema. Por otra parte, se reco-
noce las grandes dificultades que encuentra la ONUDI para localizar expertos
espeoialistas y luego contratarlos oportunamente con el procedimiento actual-
mente vigente, el cual parece no ser adeouado para satisfacer la urgencia oon
que son necesarios estos expertos. El problema se acentfia en Latinoamérica
donde el grado de sofistificacién de los proyeotos y la profundidad teonol8-
gica exigida es cada ves mayor.
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En las gulas para proyectos de planificacién e inversién se trata este
problema con un mayor grado de especificidad. Considerando aqui la proble-
mitica general sobre esta materia y bajo las nuevas dimensiones de asistencia
técnica, se pensé fundamentalmente en recurrir al uso més intensivo de las
firmas consultoras, especialmente nacionales o regionales, de las cuales se
tendrfa en la ONUDI una completa informacién especialmente sobre su cobertura
temdtica y del grado de profundidad a que podrfan llegar en un determinado
campo. Muchas de estas firmas tienen acuerdos de complementaci®n con simi-
lares de EE.UU. y Europa para asuntos especificos donde no disponen de talento
local. Esta solucién ayudarfa por otra parte, al desarrollo de una ingenieria
de consulta latinoamericana y a minimizar el grado de dependencia tecnolégica
actual. Naturalmente esta posibilidad obligarfa a redactar muy claramente los
términos de referencia para estas contrataciones, lo cual, en parte, se reali-
zarfa con personal del proyecto en combinacién con la Sede, esta filtima selec-
cionarfa las consultoras mis adecuadas para proponerlas al gobierno con la

previa aprobacién del Representante Residente.

Esta modalidad de resolver y agilizar la contratacién de talentos espe-
cializados, tendria algunos inconvenientes. Desde luego el factor formacién
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 ccgouramente sers

més elevado que la contratacién de un experto aisladamente.

En general el esquema de trabajo ideal hoy en Latinoamérica lo desarrolla
un equipo, compuesto por el Director Nacional y Director Internacional,
algunos erpertos 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 obtem—

cibn oportuna de este conocimiento especializado.

3.1.13 El soporte de la Sede

El soporte de la Sede al proyecto comienza con el "briefing" del jefe de
proyecto en Viena. 8obre este primer contacto entre el profesional que va al
terreno y el sistema de Naciones Unidas se expresaron diversas opiniones

durante la reunién de Santiago.

En general el experto necesita mayor informacibn sobre proyectos similares
al que le corresponderf actuar, lamentablemente esta informacién 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 circulacibn. Esta limitante afectarf siempre a la comunicacién

de experienciae interproyectos por lo cual parece indispensable que la ONUDI
establezca algfin tipo de acuerdo con los gobiernos a los que presta su asis- 0
tencia. Sobre esta importante materia ademds pareciera que este celo se

acentfia cuando se trata de palses en la misma regién.

Alguros 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 filtimo se reconoce que no siempre la Sede tendr& a mano el conoci-

miento técnico especifico, pero sf puede indicar fuentes donde lograrlo.

Perfeccionar el servicio de informacién técnica en la Sede para ampliar
al mAximo su cobertura y profundidad, asf como su agilidad para dar respuesta
pronta a las consultas del terreno, surgibé como una recomendacién importante en

materia de soporte sustantivo. .

Algunos comentarioe surgieron con respecto a la nueva organizacién de la
Sede. En general pareciera que el personal que maneja los proyectos del Area
latincamericana no estuviera muy familiarizado con la problemftica e ideosin-
crasia de la regifn, incluso algunog sin el conocimiento del idioma. Estos
ampectos influyen negativamente en loe gobiernos y en los expertos que deben
tener contacto permanente con la Sede. Latinoamérica se ha definido como
el 4rea mds sofisticada que actualmente recibe asistencia técnica de la ONUDI,
al mismo tiempo es la més exigente con respecto a la calidad y oportunidad
de la cooperacién recibida. Esta realidad deberfa reflejarse en la prepara-
cibn, experiencia y conocimiento regional del personal de Sede que atiende
los proyectos del &rea. Dentro de este mismo oontexto deberfa seleccionarse
muy cuidadosamente el personal de la Sede de la ONUDI que viaja a Latinoamérioa
on misiones de inspecciln o de exploracifn para el disefio de proyectos inte-
grados. El conocimiento del medio y del idioms son tal ves tan trascendentes

como €l conocimiento sustantivo.

La frecuencia de estas misiones o visitas al terreno del personal de la
Sede que debe apoyar los proyectos, se considera tan importante oomo los )
informes escritos mismos. El contacto personal del funcionario de la Sede
con los expertos en el terreno y personeros del gobierno que recibe la asis-
tencia téonica es irreemplasable. Las tres partes ganan oon estas entrevistas.
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La accién de SIDFA's desde luego, no puede desconocerse y Pero no tiene el
impactc en el gobierno ni puede facilitar el apoyo sustantivo al experto,
como una visita de un funcionario de 1a Sede, experimentado y completamente
enterado de los detalles del proyecto,

3+1.14  Los indicadores de avance

En 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 relacifn a la ejecucién de las
actividades del mismo ¥ a la produccifn de resultados, de manera tal que sea
posible la vigilancia y medicién del progreso alcanzado. Los indicadores
pueden ser cualitativos, cuantitativos o ambos,

Dada la amplia cobertura en tema ¥y ramas de un proyecto interdisciplinaric
es diffcil establecer estas metas parciales m&s especfficamente que los indi-
cados en las normas del PNUD, referidos a la vigilancia - MPP 3466 Pdg. 1.

En las gufas pare proyectos de servicios se indica un ejemplo més
conoretc sobre esta materia.

Bn general, y basado en la experiencia, pareciera ser més efectivo
insertar estos indicadores de avance en el documento de proyecto y no en el
plan de trabajc. Incluidos en el primero de estos documentos tendrfa mayor
cbligatoriedad su cumplimiento, pues serfan preparados al disefiarse el proyecto
por la comisién tripartita ¥y no como en el segundo caso, en que son elahorados
por los directores internacional ¥y nacional del mismo proyecto, quienes serdn
los encargados del cumplimiento de estos indicadores,

Bstcs incluirfan los siguientes puntos;
a) Indioar el aloance y duracisn de cada una ds las aotividades y subacti-
vidades del proyecto.

b) Indicar las interrelaciones entre las diferentes actividades del
proyecto,

c) Indicar los resultados que cads una de las actividades o subactivi-
dades producirf, en sus respectivas feches (mes/afio).

d) Progremar la entrege de los diversos insumos correspondientes a ocada
una de las aotividades c subactividades,

®) Programar revisiones tripartitas pare la vigilancia, asf ocomo otres
revisiones t8onicas.

£) Programar las evaluaciones del proyeoto en las etapas que sean conve-
nientes, Bstos indicadores de avance se complementarfan ocon los
informes perifdicos & la Sede sobre la marchs del proyeoto,




El sistema de informe de avance tiene las siguientes caracterfsticas y

justificacioness

a) El informe de avance presenta resultados y conolusiones parciales
relativas a un estudio que, completo puede requerir un largo plazo.
Incluye todo lo sustantivo, y anexos con lo informativo, estadfstico
y metodol8gico.,

b) Otra caracterfstica es que avanza hipStesis referente al problema
en estudio,

c) Permite una mejor evaluacién del trabajo y sobre todo, una discusién

oportuna de los puntos que van apareciendo de mayor interés, incluidas

las hip8tesis antes mencionadas.

d) Provee "frutos" anticipados, que pueden ser ftiles a las autoridades
rertinentes,

e) BEsclarece los itinerarios de trabajo.

f) Distribuye mejor la responsabilidad entre quienes efectfan el trabajo

¥y sus autoridades.

g) Puede dar origen a correcciones de enfoque y del propio guién de
trabajo, evitando esfuerzos est8riles.

h) Ilustra a la autoridad sobre el verdadero volumen o intensidad del

esfuerzo, lo que eventualmente puede redundar en beneficios relativos

& reoursos para &1 mismo.

i) Saca a luz los esfuerzos realizados, que de otra manera pueden
desoonocerse,

j) Disminuye el peligro de cbsolesocencia del estudio, completado después

de un largo tiempo.
k) El mismo se enriquece con otrae opiniones, oconsejos, ayudas, etc,

3.1.15

En el pfrrafo 1.6 del primer capftulo, se hace referencia al seguimiento
post-proyecto y se menciona que actualmente no existe ningén mecanismo que
comprometa al gobierno a utilizar los resultados de un detemminado proyeoto,
cuando 8ste termina su etapa de ejecucién.

8in embargo, seglin el Manual de Polfticas y Procedimientos, el PNUD vy la

ONUDI deben mantener una vigilancia post-proyeoto, la ocual comprenderd acciones

como las siguientes:

a) Proporoionar al gobierno recomendaciones adecuadas oon referencia al

proyectio temminado, para que 8ste aloance los objetivos de desarrollo

y también asistenocia, si fuese neocesario.

b) Atreer la atenci8n del gobierno, a travée del Representante Residente,

hacia los elementos del Programa General Nacional, de los cuales, el
proyecto teminado fue una parte, que requieran desarrollo posterior
¥ que probablemente puedan ser asistidos por el PNUD y la ONUDI.




c) Tratar de facilitar, a través de medidas de apoyo especfficas,
contactos continuos por medic del intercambio de visitas y comunica~
ciones entre el personal t8cnico de la ONUDI y el personal nacional
del proyecto terminado, que continua al servioio del instituto,
programa, unidad, funcién, etc., con las cuales el proyecto estuvo
vinculado.

De lo expresado anteriormente, la accién de vigilancia post-proyecto del
PNUD y la ONUDI por un lado, tiende fundamentalmente a facilitar la implemen-
tacifn de recomendaciones incluso aportando asistencia complementariaj por
otro, a observar por intermedio del Representante Residente, hasta qué punto
los resultados del proyecto han sido o estén siendo utilizados efectivamente,
informando a las Sedes del PNUD y la ONUDI con el fin de ocorregir detalles y

ganar experiencias, aplicables a proyectos futuros.

Bn las gufas de proyectos de inversidn se dan algunos casos espec{ficos
de campos, en que el apoyo posterior de la OMUDI, en la materializaoisn del
proyecto, serfa extraordinariamente valiosa.

Los proyectos integrados de desarrollo industrial se han desarrollado de
una maners relativamente aislada con poco ¢ ningfin oontacto entre el personal
de estos proyectos., Las reuniones que se han organizado pare examinar global-
mente proyectos han sido principalmente para el benefiocio del personal de la
Sede y del PNUD,

Se reccnoce la necesidad de que este tipo de reunicnee sea extensible al
personal directamente involucrado en la ejecucisn de proyectos de asistencia
téonica, no s8lo para la elaboracién de pautas y 1fneas de acoisn o polfticas,
sino también para un intercambic préotico, experiencias acumuladas a lo largo
de la marcha de los proyectos. Por ctra parte, el carfoter "oconfidencial® que
muchos pafses confieren a los estudios realisados por las misiones de
asistencia técnica, podrfa constituir una barrera a esta ftil trensmisisn de
experiencias y ooncoimientos. Se espera que la ONUDI negocie con los pafses
esta limitacidn actualmente existente,

Como se mencicn§ anteriormente, el proyecto integrado se puede oonsiderer
bajo un aspecto de rama industrial (equipo de transporte, maquinaria eléoctrica,
eto,) o de tema de asistenocia técnioca (planifioaciln, proyectos industriales
y servicioe industriales). Bs 18gico que las consultas interproyecios se |
ocrienten bajo estos dos puntos de vista oon predominio .s los temas de |



asistencia t8cnica, ya que dada la gran dimensién tecnol8gica del sector indus-
trial, serf m&s diffcil encontrar en el universo de las ramas, puntos de comin
interés,

Ademks de este aspecto formal, se puede considerar de inters el inter—
cambio de experiencias en el disefio de los proyectos mismos, mencionando
logros y malogros directamente resultantes de determinados aspectos del disefio,
Otros aspectos esencialmente prfcticos sobre los cuales convendrf intercambiar
experiencias se refieren a resultados y evaluaci8n de determinados expertos,
de firmas consultoras que puedan desarrollar su trabajo en mfs de un proyecto,

contactos con firmas internacionales, etc,

3,2 ect

3.2.1 Intyoduccién

La definicién de gufas y recomendaciones para la ausistencia t8cnica en el
tema de planificacién industrial es la m&s diffcil de normalizar, de entre los
ires temas, debido a varios factores. En primer lugar, diferentes pafses
tienen diferentes conceptos de planificacién., En segundo t&mmino, dentro de
los distintos conceptos, los planes pueden tener un valor diferente de autoridad
y ejecuciln. Asf pues, como se ha sefialado antes, se podrfa hablar de planes

meramente informativos, indicativos o ejecutivos.,

La planificacién puede ser formal o informal y puede o no expresarse en
"planes escritos", Precisamente, durante los fltimos 20 afics, numerosas
operaciones de asesorfa en planificacidn industrial han oorrespondido a cola-
borar en el perfeccionamiento del procesc de toma de decisiones, m&s que en
el perfeccionamiento formal del sistema de planificacisn o en la formulacién

de planes escritos,

Hay que tener muy claro que no debe confundirse la "planificacién® con la
"formulacidn de planes", La planificacidn es un proceso permansnte y continuo,
que puede o no involucrer formulacién de planes cada tanto, Hay gobiernos que,
sencillamente, no desean esas formulaciones y actfian segln otra estrategia, en
materia de planifioacién, donde se hace importante la informacién para raciona-
lizar las decisiones, facilitar los procesos de negociaoidn polftico-adminis-
trativo, y, eventualmente, para solioitar asistenoia t8cnioa en freas
espeoialisadas,




También se da el caso frecuente de que en algunos pafses en vfas de desa-
rrollo, las oficinas o departamentos de planificaci8n no s8lo desempefian el
papel planificador propio sino que también asumen, sobre todo en el campo
industrial, un papel de promoci8n industrial interviniendo muchas veces incluso
a nivel de proyecto. Esto hace que los conocimientos t&cnicos, o aportes de
asistencia té&cnica requeridos en un proyecto, originalmente llamado de plani-

ficacidn, pueden cubrir una variedad muy extensa de especialidades,

En t&rminos esqueméticos, la planificaci8n -—en su més amplio significado-
puede definirse como un instrumento de racionalidad formal, cuya expresidn
#1tima estf constituida por decisiones destinadas a materializar determinados
objetivos de desarrollo. Pero la planificacién no puede ser enteramente respon-
sable de la materializacién 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 quiz en la medida de esa capacidad nacional es menor, la
asistencia t8cnica entra en el terreno de las decisiones mismas, al menos en
términos de recomendaciones implfcitas o explfcitas, o sea, en los objetivos
de la planificacién en sf, No obstante, siempre hay un 1fmite, en gran parte
definido por el rango de las decisiones, Asf, por ejemplo, no se puede
concebir que la asistencia técnica se involucre en las decisiones polfticas,
algunas de las cuales pueden afectar directa y transcendentalmente a la indus-
trializaci8nj pero puede ser que, dentro de un contexto polftico definido,
tenga que recomendar, explfcitamente, medidas o acciones especfficas.

Estos sefialamientos obedecen a la idea de que la asistencia t8cnica en el
tema de la planificacin a que se abooS la reunién, no puede ser responsable
-entera y directamente- de los resultados materiales de la planificacién en
cuanto a los objetivos del desarrollo,

Por esas razones, todo proyecto de asistencia en planificaci8n deberfa

expresar claramente hasta ddnde llegarfa su responsabilidad en el campo propio

de planificaciln. Adem&s, muchas veces es oconveniente incluir asistencia
t8onica en campos oomplementarios para la realizaci8n de la planificacién.

Por los motivos expuestos, y a pesar de las dificultades sefialadas, es
particularmente en este campo, donde la conocepcién, definicién y prestacién
de la asistenoia requieren una preoisién elevada. En lo que respeota a la
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asistencia t8cnica, esta precisi8n sélo se puede obtener combinando los cono-
cimientos t8cnicos con un conocimiento exacto y profundo de la realidad del

pafs, de sus instituciones y de los objetivos polfticos.

De acuerdo a lo que se plante§ en la reunién, las solicitudes gubernamen-
tales cubren una amplia gama de temas que, prfcticamente, corresponden a la
totalidad de los involucrados en la planificacién industrial. Esta temitica
puede inscribirse en tres grandes &reas: diagnéstico 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 plante$ que con frecuencia se invo-
lucraban temas colaterales, principalmente vinculados al perfeccionamiento de
la planificacién, como son la capacitacién de personal, la organizacién insti-

tucional, y la informacién,

Por cierto, la magnitud y la estructura del equipo de asistencia t8onica
son distintas seglin el campo que abarque el proyecto dentro de esa temdtica y
segin la profundidad con que se le pida que la aborde. El caso mfs frecuente
es el de una cobertura temftica relativamente amplia y un grado de profundidad
que llega hasta la insinuacién de iniciativas en &reas especfficas. Si es asf,
y 8i se separan, por lo tanto, las asistencias en temas especfficos aislados,
aparece la necesidad de que el proyecto aporte, por su “contraparte" a) en
la organizaci8n y orientacién del trabajo de los especialistas nacionales del
&rea que abarca el proyecto, y b) en la obtencién de las conclusiones y
formulaci8n de las recomendacicnes pertinentes, si es del caso. Pero lo més
corriente es que existan carencias al nivel de especialistas, razén por la
cual los proyectos de asistencia t8cnioa en planifiocacin industrial tienen
que incluir, la mayorfa de las veces, un equipo de perscnas, sean permanentes
(por la duracién del proyectc) o cirocunstanoiales.

Al nivel de especialistas, las carencias principales se encuentran en
este orden: ingenierfa industrial especializads, econometrfa, estadfstica
(informftica, mfs en general) y en ciertos aspectos de la polftioca insirumental. .
Por cierto, la necesidad de suplir estas oarencias, por medic del proyecto,
es mfs perentoria mienires mfs en profundidad se la solicite pensirar en la
planificacién,
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Todo proyecto de asistencis en planificacidn industrial deberfa asegurar
los requisitos de personal especializado, nacicnal e internacional, y contener
cierta elasticidad respecto a tales "insumos", en funcidn de la coberturs temé~
tica y de la profundidad con que cada aspectc debe considerarse, Al respecto,
debe tenerse en cuenta que, de acuerdo a las experiencias expuestas en la
reunién, muchas dificultades que han debido afrontar los proyectos han sido
fruto de equipos mal constituidos Yy de carencias que el jefe de proyecto
(planificador industrial) no puede suplir entera y perscnalmente.

La Reunién sefial8 la necesidad de considerar dentro del marco del proyecto
los requerimientos de capacitacin, como resultado del proceso de seleccifn
del personal de contraparte y de los aloances del proyecto.

Para el programa de capacitacifn debe tenerse presente la necesidad de
entrenar al personal en las t8cnicas de planificacién ms avanzadas, aunque *
dichas técnicas no tengen necesariamente que ser utilizadas. '

La asistencia t8onica se solioita, precisamente, debido a las carencias
de personal local idSmeo para trabajar en planificacién industrial, Diochas
carencias pueden referirse al pafs o solamente & la o las instituciones invo-
lucradas en la planificacién industrial., Bste fltimo caso refleja las difi-
cultades de dichas instituciones para retener o utilizar la capacidad t8onioa
nacional. Hay envueltas cuestiones presupuestarias, de remuneraciones, vooca-
oiones, descoordinacién institucional y también de orden polftico, lc que
suele llevar a desaprovechar capacidades Yy experiencia acwnulada,

Todo proyecto de planifioaci8n industrial deberfs llevar envuelta la idea
de aprovechar al m&ximo la capacidad naoional y también la de capacitacién,
Esta @1tima, en las dos formas ms frecuentess a) en trabajo, o sea reali-
sando tareas bajo la orientacién del personal internacional del proyecto, y
b) por medio de cursos o seminarios. Bn este fltimo caso la capacitacién debe
impartirse al mfs alto nivel académico, en la "frontera internacicnal" del cono-
oimiento sobre las materiss. Sin embargo, esto no gignifioca que las tareas de
planificacién tengan que efeotuarse con un gredo de sofistioacién incompatible
oon las cirounstancias y los objetivos inmediatcs. Pero ese estilo de ense-~
flansa, al nivel profesional, es impresoindibls para preparar personal idéneo,
desde el punto de vista 4e la claridad de oonoeptos, la duotilidad intelectual
pare adaptarse a las realidades operativas, y también del progreso psulatino
ds la planifioacién looal.



Un proyecto de planificacién industrial se inserta en un &mbito polftico-

administrativo que no siempre est4 preparado para hacer planificaci8n con el
suficiente grado de asociaci8n entre las diversas entidades que operan en la
misma. Es frecuente, de otra parte, que el proyecto surja por la iniciativa

de un organismo y un funcionario, con escasas posibilidades de que puedan congi=~
derarse opciones diferentes para su ubicacin, De modo general, &sta correc-
ponde a ministerios de planificacién, de industria o economfa, u organismos
descentralizadcs de fomento o promocién industirial, O sea, se trata de enti=~
dades administrativas, muy cercanas a los altos poderes polfticos, o de aquellas
que operan en el campo industrial en forma mé#s directa.

No habiendo posibilidades reales -o fdciles- de decidir opiniones en la
mayorfa de los casos, el proyecto deberfa velar por que, a rafz del mismo,
pueda implementarse cierta colaboracién ¥y coordinaci8n entre las diversas enti-
dades que operan sobre la polftica industrial. La capacidad y tino del jefe
del proyecto es importante y més afn el poder real del Jjefe nacional del mismo.

Con todoy es preciso considerar que el &mbito institucional de la plani-
ficacién industrial es muy amplio, en la mayorfa de las administraciones
piblicas de los pafses de la regidn, de manera que el proyecto debiere tender
a conseguir esa colaboracifn y coordinacidn antes mencionada, cualquiera que
sea su ubicacién, teniendo en cuenta, por cierto, lo deliocado que suelen ser
las rigideces institucionales.

La colaboracidn institucional presenta variadas formas y que van desde la
que prestan funcionarios especializados, hasta la partioipacién de los diversos
organismos en el proyecto mismo. De otra parte, la coordinacién adquiere su
mayor trascendencia al formular -y después manejar- la polftica instrumental.

8e considerd que para la correcta ubicacidn del proyecto, ere neoesario
realizar un diagnfstico del marco institucional del Estado en el sector
industrial.,

La reunifn plante8 la recomendacisn anterior oomo oconseousnoia ds la impo-
sibilidad ds definir de manera preciss una ubioacisn que pueda gerantisar a
priori el @xito del proyecto. Para reforsar este planteamiento se expusieron

los diferentes sistemas de planificacin que se han empleado en Amrioca Latina,
~ con diferente gredo de 8xito.
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Entre los que se higo mencidn cabe destacar los siguientesi

- Un sistema que permita la coordinacién estrecha entre las Oficinas
Jectoriales y las Corporaciones Financieras,

-~ Establecimiento de Comisiones Ad-hoc,

- Oficinas de planificacién industrial con un peso intelectual ¥y polf-
tico significative,

- Sistemas que se sustenten en los contactos Y prestigio de determinadas
personas,

Aunque el tema de las informaciones fue visto en las gufas generales con
suficiente detalle e igualmente es mencionado en varias partes de este Informe
con respecto a las tareas que involucra un proyecto de planificacifn 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 deberfa contener programas de

asistencia sobre la materia,

Jeneralmente, la soluciln del problema de las informaciones se considers
como un prerrequisito. No obstante, esta Sptica carece, muchas veces, de
realismo,

En este aspecto la reunidn considerd conveniente que la misién explore-
toria determine la necesidad global de informacidn estadfstica pars el buen
desarrollo del proyecto,

De las necesidades globales de inforwacién, el Grupo crey8 necesario
explicitar por un lado aquella informacidn, que era un prerrequisito pare el
inicio del proyecto y, por otro, de aquella que tendrfa que elwborarse dentro
del marco del proyecto,

Como ya se expresara, los proyectos de planificacin requerirén que el
gobierno espscifique sus prinoipales metas y objetivos socioecondmicos. Estos
objetivos enirafian por lc general juicios de valnr Yy metas que es posible que
no sean mutuamente compatibles o que no estén bien definidos., La importancie
relativa de la propiedad privada y pfblioca, las sonas reservadas exclusiva-
mente pare el sector pfblioco, el grado permitido de conoentraciln de la
propiedad, la funoién de la inversidn extrenjere privada, etc., son objetivos
que entrefian juicios de valor. Bstas determinaciones oonstituyen olaremente
una funcidn y responsabilidad exclusiva del gobiemo interesado,
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En la préctica, el problema de las decisiones polfticas bésicas se suele
considerar en la misma forma que a las informaciones, pues su formulacién
explfcita es, con frecuencia, imposible, aunque al solicitar el proyecto, el
gobierno expresa algunos principios. Si se obtienen, mucho mejor. Pero lo »
m&s usual es que el personal internacional (primero la entidad ejecutora y
después el jefe del proyecto) deba tener la capacidad, sensibilidad y sentido
comfn para apreciar la polftica gubernamental Y sus posibilidades en forma ’
realista, explicitando estas decisiones para basar la planificacién del
sector. Desde luego, en este sentido, es trascendente la comunicaci8n con

la contraparte,

No 88lo hay envueltas cuestiones polfticas. También las hay de estilo,
culturales e ideosincrfticas. Por esta razén es que en América Latina han
tenido més 8xito los asesores latinoamericanos. Esta observacién, desde luego,
no es necesariamente v&lida cuando se trata de asuntos muy especfficos, sobre
todo de ingenierfa especializada, cuyo 8xito depende mds de quien la orienta,
sea por la parte nacional o por el jefe del proyecto.

302‘6

En la reunidn, la mayorfa de sus asistentes manifestaron, en repetidas
ocasiones, la necesidad de que la Agencia Ejecutora fuera ms allk de su impor-
tante papel administrativo, financiero o como entidad de reolutamiento de
expertos,

Seglin esas opiniones, la Agencia debiera ejeroer un papel sustantivo en
cuatro etapas principales:

a) Formulaci8n del proyecto}

b) Seguimiento y orientacisn durante su desarrolloj

c) Bvaluacibn del mismo} y

d) Seguimiento de las recomendaciones, si es del caso, en la operacién

gubermamental despuls de finalisado,

En ocuanto a la formulacién, se insistié en que la Agenoia deberfa completar
las "™misiones exploretorias" oon personal especialisado en planificaoidn indus-
trial (planifioador industrial) capaz de establecer las formas en que operarfa v
el proyecto, dadas las oircunstanoias y carencias looales, los objetivos guber-
namentales y, sobre todo, los problemas y perspectivas industriales. Tales
' misiones, en sfntesis, debieran producir un documento o monograffa sustantiva
como base pare formular el proyeoto.
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Por 1o que hace al seguimiento y orientaci8n de los proyectos, durante
su desarrollo, se expres§ que la Agencia debiera oontar 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
afiadir que el proyecto deberfa producir esos informes de avance en forma peri8-
dicat su contenido serfa sustantivo, no de tareas cumplidas, cuya relacién
podrfa ser motivo de anexos (v8ase p&rrafo 3.1.15 de las gufas generales sobre
la justificacién y objetivos de tales informes),

Respecto a la evaluacién, que necesariamente, segfn p&rrafos anteriores ’
debe ser de orden técnico, cualitativo ¥ no cuantitativo, vale la misma reco-
mendacidn anterior.

El seguimiento posterior al proyecto presentarfa las mismas exigencias,
pues los contactos con el gobierno tendrfan que realizarse para considerar
aspectos sustantivos de la polftica industrial, y asuntos colaterales de orden
t8cnico, derivados del proyecto, como elemento impulsador o perfeccionador de
la planificacién,

Con el prop8sito de fortalecer la capaoidad de la ONUDI para apoyar ,
proyectos en el frea de Estrategia, Programacién y Polfticas Industriales, se ’
recomienda que la Sede tenga como funcionarios permanentes por lo menos un
planifioador de alto nivel por cada &rea geogr&fica en que preste asistencia
técnica, oon conooimientos del medio, idiosincresias nacionales e idiomas
predominantes,

3e2.7 Wmm;

La reunién consider§ oonveniente establecer oiertos oriterios generales
para la evaluacién de proyeotos integrados de planifiomcién industrial,
debido a las diferencias esenciales que existen entre este tipo de proyectos y
los clasificados como de inversidn y servioios.

Se determin, que en el prooceso de planifioacifn, la evaluacién del
proyeoto no podfa realizarse mediante oriterios de orden cuantitativq, sino
que més bien mediante elementos de carfcter fundsmentalmente cualitativo,

Se explio8 asimismo, que un factor que debe desempefiar un 1ol significa~
tivo en el prooeso de evaluaciln de este tipo de proyeotos era la variable
tiempo, Es deoir, que tiene que verse el proyeoto en perspectiva y dejarse
en lo posible que el proyeoto continiie hasta etapas donds los resultados puedan
peroibirse con mayor nitides.




El Grupo de Trabajo, dentro del marco anterior, consider§ conveniente
sefialar un conjunto de elementcs de carfcter fundamentalmente cualitativo que
pueden servir para evaluar este tipo de proyectos, A continuacién se setialan
estos criterios:

a) El anflisis de la calidad técnica de los documentos de estrategia,

planes y programas u otros documentos de planificacién.

b) An&lisis comparativo de los documentos sefialados en el numeral ante- .
rior en funcién a su adecuacidn a las condiciones polfticas, sociales
y econSmicas que imperan en el pafs donde se estf brindando la
asistencia t8cnica,

c) La claridad con que se definen las etapas de planificacién que deben
abordarse como continuaci8n al programa de asistencia i&cnica
desarrollado.

d) El clima que se cre§ para la aceptacién de 1la planificacién,

e) La contribucién a la solucién de problemas metodol8gicos en el campo
de la planificacién industrial.,

f) La contribucién a lograr una informacién estadfstica adecuada.

g) La contribucién al proceso de aprendizaje del personal nacional de
contraparte,

h) La contribucién a lograr una coordinacin entre las diferentes insti-
tuciones que realizan funciones de planificacidn industrial,

i) La contribucién a vincular el proceso de planificacién con el de
inversién,
El Grupo dej8 claramente establecido que esta lista de criterios no era
' exhaustiva y que el éxito en la evaluaci8n de este tipo de proyec..s dependfa
fundamentalmente de la calidad t8cnica del personal que las iba a llevar a cabo,

3.2.8

La reunién sefial8, que la asistencia técnica que se brinde en el campo
de la planificacin industrial, tenfa que adecuarse a las realidades concretas
de los diferentes pafses. Es decir, que era imposible sefialar ex-ante un tipo
dnico de proyecto integrado que pueda resultar el mfs conveniente. Lo anterior
se sustenta en base a la diversidad de las condiciones econémicas, sociales,

polfticas e ideol8gicas de los diferentes pafses latinoamericanos.

Sin embargo, el Grupo de Trabajo oconsider$ conveniente describir los
diferentes campos en que se podrfa brindar asistenoia t8onica en planificaoiln
industrial, Estos se expresan a continuacifn.

— S el ———_:




a)

b)
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Diagn8stico y Estrategia de desarrollo del sector industrial

La asistencia técnica en este campo deberfa ie tratar de orientarse
8 lograr en primera instancia un conocimiento de la realidad
socioecondmica del sector industrial,

En este sentido, en t&mminos generales, se deberfa analizar los dife-
rentes aspectos que han incidido en la dinémica, estructura Yy
eficiencia productiva del sector industrial., En segundo témino, la
asistencia técnica deberfa tratar de lograr como resultado un conjunto
articulado y jerarquizado de los principales lineamientos morfolégicos
y de las responsabilidades que se quiere que desempefie el sector,
dentro del marco de la estrategia nacional de desarrollo explfcita

o implfcita.

Planes a mediano plazo

En este campo se consider$ que la asistencia t8cnica deberfa 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 consider8 conveniente sefialar en
téminos generales los aspectos que deberfan abordarse en la formu-
lacidn de un plan a mediano plazos dejando sin embargo, claramente
establecido que de ninguna manera deberfan ser pautas rfgidas en
cuanto al contenido de un plan, dependerfan fundamentalmente de las
condiciones especifioas de los diferentes pafses.

Bntre los aspectos que se setialaron, cabe mencionar los Siguientes:

i) Baclarecimiento de los principales problemas del sector gpor
ejemplo de la eficiencia productiva, de la brecha tecnol gica,
thog

ii) Modelo (aspectos morfol8gicos que se desprenden de la esire—
tegia de industrializacién para el medianoc plaso).

iii) Objetivos globales para el seotor.
iv) Polfticas Y acciones para la implementacifn de los objetivos,
v) Proyecciones para el mediano plazo de las variables principales,

vi) Programas espec{fioos de desarrollo para las ramas consideradas
prioritarias,

vii) BEstablecimiento, en lo posible, de un maroco institucional,
viii) Bstablecimiento de un sistema de planificacién Ad-hoc.

ix) Establecimiento de sistemas de preinversidn, inversifn y de
desarrollo y transferencia de tecnologfa pare el sector.

x) Dado que la planificacifn es un prooeso permenente y continuo,
Y que asimiasmo se presentan oondioiones oambiantes que inciden
en la necesidad de ajustar el plan, es necesario inoluir un
sistema adecuado de seguimiento de 8ste.

Planes Operativos

Se determin8, que en este ommpo, la asistencia téonics deberfa estar
orientada a posibilitar la implementaciSn anual coherente de los
planes a medianc plazo,




Para este fin se determinS, dentro del marco de flexibilidad, que el
trataniento de estos temas requiere, la necesidad de 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
polftica para orientar las actividades del sector privado en funcién

de los objetivos del plan, asf como programas espec{ficos para el v
sector pdblico industrial b&sicamente en los campos siguientess
institucional y legal, preinversidn, inversién, financiamiento,

comercio exterior, y productividad,

d) Proveer los antecedentes bésicos para la detecci8n de oportunidades
de inversién.

El Grupo de Trabajo sefial8 la conveniencia de establecer un vinculo
estrecho entre el proceso de planificacién Y el de inversi8n, Dentro
de este marco, se sefialf la necesidad de que del proceso de elabora-
ci8n de los planes Y programas decl sector se tratara de establecer
los aspectos principales pare detectar las oportunidades de inversién
del sector, para que luego sean desarrolladas por las instituciones
pertinentes en funcin a las especificaciones institucionales de los
diferentes pafses,

3.3 Qulas pare proyectos de inversiSn
3.3.1 Elconcento de nrexscto de inversifn

Como el concepto de proyecto definido por el PNUD tiene una gren amplitud,
en este capftulo se le da un sentido mfs especffioo y se refiere esencialmente
& las "unidades" de actividad que permiten materializar un programa de desa-
rrollo. S8e ha dioho en otres oportunidades que estas unidades son a los
programas lo que los materiales de construcoiln son al edifioio. De aquf se
desprende una conclusidn sencilla, pero de gran trascendencia: todo Prooeso
de planificacién se debe concebir como {ntimamente ligado & la preparacién y
evaluacibn de proyectos. Por otro lado, se considers que un conjunto de
proyecios no es un plan de desarrollo, y que un plan sin proyeotos pierde gran
parte de su signifiomoién préotioa.

Precisando me jor la definiciSn de proyecto, bajo el punto de vista de
inversiln, se dirfa que 6ste comprends dos etapas: el anteproysoto, que
incluye las actividades de relevamiento (si lo hay), identifiocacién de la idea,
elaboracién del perfil, preparecidn de la prefactibilidad y el estudio de
factibilidad. La segunda etapa es el estudio acabado de todos los detalles de
ingenierfa y preparecin pare 1a ejecucién. .

Desde el punto de vista de la formulaciln de planes y de toma de deocisiones
pare inversiln, el gredo de elaborecisn del estudio debe llegar como miximo a
la etapa de anteproyecto, es dsoir, hasta contar oon antecedentes suficientes
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para hacer un anflisis de factibilidad (evaluacién) que sirva de base para
poder llegar a una decisidn econdmica, aunque no se cuente con todos los
detalles técnicos que se requerirfn en cuanto a ingenierfa, organizacién,

0 asuntos legales u otros. Se supone que los estudios adicionales que se nece—
siten en estas materias pueden esperar hasta despus de tomar aquella deci-
8i8n, y que una vez realizados e incorporados en el proyecto final no se alte-

’ rarfn, salvo contadas excepciones, las conclusiones bdsicas de la evaluacién

hecha al nivel de anteproyecto.

Hay, pués, dos etapas bien marcadas en el tiempo, que estfn separadas por
la fecha de toma de decisién., Hasta esa fecha se estf en la etapa de preinver-
8i8n, que comprende desde la identificaci8n de iniciativas hasta la evaluacién

de los proyectos.

Un aspecto que conviene subrayar se refiere a la evaluacién econémica que
muchas veces se hace cuando los estudios ya estdn avanzados y han comprometido
un esfuerzo t8cnico y financiero tan considerable que el ejercicio de evalua~

cién tiende mfs bien a "justificar" la inversidn que a determinar la conve-
niencia econfmica o social de realizarla. Cuando a lo anterior se agregs que
ol pafs no dispone de proyeotos alternativos, se comprende que en tales casos
el proceso de evaluacidn pierds mucho de su verdadero significado.

Una buena preparacién del proyecto es por cierto indispensable para la

promocién empresarial y para una buena ejecucidn,

El resultado es, esencialmente, el de la escasez de proyectos bien prepa-
redos para permitir la evaluacién y la adopcidn de decisiones, o més bien, lo
sufioientemente atractivos pars ser materializados por empresarios y finan-
ciados por los bancos,

3.3.2 Ldantificacifn de orexecios de inversiSn

La operatividad de un programa no s8lo exige que se cuente ocon proyectos
bien estudiados dentro del sector, sino que ellos estén disponilles en un

. nflmerc mayor del que realmente se puede llevar a cabo de acusrdo a los
recursos disponibles, a fin de que tengs sentido el problema de las priori-
dades y de la evaluaciln., BEste aspecto se debe tener muy en cuenta por quienes
piensan que todos los proyectos debsn implementarse en corto o mediano plaso.
Bsto también da una nueve dimensién al concepto de esocaser de proyecto e induce
8 proponer oomo objetivo, lograr que en un cierto nimero de afios, los pafses

lleguen a contar con un inventario de proyeotos rasonablemente 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, darfa contenido préctico al

precepto de que hay que seleccionar los me jores proyectos posibles.

3i no se cuenta con proyectos suficientes, serf diffcil aplicar esta
polftica y probablemente se echard mano de proyectos o intenciones de inver-
cién que no estén 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 econdmico.

La experiencia indica que a largo plazo, précticamente la totalidad de
los proyectos, si son buenos, se materializarfn, agotfndose el inventario 8i
éste no es renovado. El problema se producirfa si se acumulara un gran nfmero
de proyectos y ninguno se implementara en un plazo razonable,

Dentro de este orden de ideas, la primera tarea que requiere la prepa-
raci8n de proyectos es su identificacidn.

Durante la reunidn se debatieron diversos métodos para identificacién de
proyectos, a pesar de que esta actividad no fue conciderad: orftica en el
frea por la mayorfa de los expertos presentes,

Entre 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 enoueniran en diversos grados de elaboracidn.

o) Bstudios de ramas industriales,

4) Ideas generadas por otros proyectos a través de anflisis de reoursos,
mercados, productos intermedios, etc,

¢) Ideas provenientes de los propios empresarios (enouestas al sector
privado).

f) Asignacibn de proyeotos en procesos de integracién regional.
€) La sustitucidn de importaciones.

h) La existencia de mercados externos pare un produoto nacional oon
ventajas comparativas.

i) Abundancia de algln tipo de materia prima, recursos naturales o insumos,
J) Decisiones polftioas de gobiernos centrales o regionales,
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Posiblemente el papel principal de proyecto de cooperacién
PNUD/ONUDI/Gobierno sear primero, recoger las ideas dispersas, analizarlas
detenidamente de acuerdo con la Oficina de Planificacién, en base a los
recursos del pafs y prioridades establecidas e identificar realmente los
posibles proyectos de inversién de mayor interfs. Estos se ordenarfan en una
lista de acuerdo al atractivo que presenten "a primera vista" a los empre-
sarios (inversionistas) potenciales. Con esta lista, se organizarfan grupos
de trabajo para preparar la segunda etapa que consistirfa en la elaboracién
de perfilesy ya a este nivel podrfa descartarse un buen némero de oportu-
nidades identificadas que resultaran no convenientes para la economfa del

pafs ni atractivas para los empresarios,

Una de las observaciones que surgié de la reunidn fue que la identifi-
cacifn de proyectos y etapas posteriores, en muchos pafses se encuentra
dispersa en numerosas instituciones, sin coherencia alguna, existiendo dupli-
cacin de esfuerzos por el desconocimiento mutuo del trabajo realizado en cada

organismo., Centralizar esta actividad o hacerla operar en forma arménica y

concertada y, posteriormente, canalizar este conocimiento hacia un solo orga~
nismo, se hace indispensable. Las oficinas de planificacin parecieran ser
los entes m#s indicados para esta funci8n,

En la gufa 3.3.2 se indicaron las fuentes que con mayor frecuencia
generan ideas de proyectos industriales., Un primer anflisis de estas ideas
permite identificar los proyectos oon posibilidades potenciales de ser desa-
rrollados. Una segunda seleccidn permite elegir aquellos més adecuados para
preparar los perfiles, y partiendo de estos perfiles, un tercer anflisis permite
definir los més aptos para ser convertidos en estudios de prefactibilidsd.
Luego vendrfa la factibilidad y el disefio de ingenierfa. Esta secuencia, que
fuera expuesta al definir el concepto de proyeoto de inversién y que podrfa
tener variadas formas, parece ser la mfs aplicada en la prfotioas

a) Generacién de ideas,

b) 1Identifiocaoiér. de proyeotos.

o) Preparacién de perfiles,

d) Elaboracifn de estudios de prefaoctibilidad.
e) Bstudio de factibilidad.

f) Disefio de ingenierfa,
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Hasta el nivel d) de avance en el estudio de un proyecto, es relativamente
fdcil llegar, y a un costo razonable para los organismos de fomento estatales,
semiestatales o privados, con o sin la cooperacién internacional, dependiendo

esto fltimo del talento local disponible.

Generalmente las etapas a) y b), de cobertura todavfa muy amplia, son
realizadas en las oficinas de planificacidn nacional o por dependencias muy
préximas a ella, En cambic las etapas c) y d) de cobertura més estrecha, y »
mayor profundidad tecnol8gica, se realizan en organismos diferentes, general-
mente relacionados con la rama que cubre la actividad pertinente al estudio

que se estf realizando, donde existe conocimiento mfs especializado.

Perminado el estudio de prefactibilidad corresponde una evaluacién 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
381idos conocimientos especializados, g;lggs permite precisar las caracterfsticas
econdmicas, técnicas, financieras y administrativas que los estudios de

prefactibilidad han demostrado que tienen un mayor valor relativo., Estos estu-

dios incluyen un anflisis detallado y especffico de la solucidn que se esté
desarrollando y deben llegar a un nivel de realizar un proyecto y asegurar
los recursos que sean necesarios., Por esta razén su costo es considerable y
estf generalmente cubierto por un crédito de preinversin. La experiencia
aconseja que esta etapa debe ser ejecutada por el empresario que realizard la
inversifn, con el apoyo del ente gubernamental de fomento (que estarfa, si es
necesario, vinculado al Organismo de Asistencia Téonioa Internacional ).
Terminado el estudio de factibilidad,» termina también lo que se definié como
anteproyecto en la gufa 3.3.1 y corresponde la gvalupciln final del proyecto
de inversiln., Siendo 8sta positiva, prooede la bfiequeda del financiamiento
y detalles preparatorios para la fltima etapa de estudio, ya en el campo de

la inversiln propiamente tal, constituida por el disefio de ingenieris.

El trabajo realizado en el &mbito de la Cooperacién Técnica, en materia
de proyectos de inversifn, entre PNU'D/ONUDI ¥ los gobiernos, se concentra
fundamentalmente partiendo de la etapa a) hasta llegar a la etapa 4), que
oorresponde al estudio de prefactibilidad.

A continuacién, el proyeoto normalmente pasa al empresario al cual el
gobierno, oon ayuda de la Cooperacién T8onios Internacional, s8lo le brinda
sSu apoyo y su asistencia, que puede llegar a ser muy valiosa durante las
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etapas e), f) y afn durante las negociaciones de contratos, obtencin de finan-

ciamiento y construccién de la planta misma. Estos aspectos se verfn en el
p‘u.n‘to 3-40

Las etapas a), b), c) y d) tienen como objetivo realizar un estudio
preliminar de seleccién de las oportunidades de inversién, identificadas con
vistas a determinar el valor relativo de las mismas y justificar en conse-
cuencia estudios més detallados y de mayor costo., Una de las principales
caracter{sticas de los perfiles y estudios de prefactibilidad es la de aportar
los antecedentes por etapa, para establecer cufles oportunidades tienen un

mayor valor relativo que justifique econdmicamente iniciar la etapa siguiente,

Las cuatro etapas constituyen en esencia una tarea de investigacién Y
como tal, sus resultados no son previsibles de antemano. Incluyen ademds una
tarea de promocién, cuya ejecucién debiera ser una responsabilidad principal
del gobierno y si es necesario de los organismos internacionales de asistencia
t8cnica,

El pdrrafo anterior cobra especial significaoién ouando se pretende que
la mayor parte de los proyectos estudiados sean implementados en el corto
plazo. Cabe destacar que las etapas a) y b) son fundamentalmente de investi-
gecibn y las c) y d) de investigacién y promocién. El objetivo de la promociln
es la bisqueda y localizacién del empresario interesado en implementar el
proyecto.

De aquf se dedujo una de las cuestiones més debatidas de la reunién de
Bantiago. . Por qué estos estudios de prefactibilidad se acumlan exagerada-
mente sin continuar los pascs siguientes hacia su oompleta implementacién?
La conclusién, basada en la experiencia de los partioipantes fue la siguiente:
Es imprescindible realizar la identificacién del empresarioc o inversionistas
potenciales en la etapa ms temprana posible, idealmente, a nivel del perfil
industrial del proyecto. El empresario deberfa estar formalmente comprometido
durante la preparacién del estudio de prefactibilidad y colaborar en 81, Esta
modalidad le asegura un completoc conocimiento del trabajo que se realiza, al
mismo tiempo permitiendo adecuar algunos aspec.cs del proyecto de acuerdo a
sus necesidades y experienoias,

881c en ocasos muy oalificados (o cuando el gobierno decide tomar el
proyeoto) conviene avansar al estudio de factibilidad, sin tener el empresario
o inversionista formalmente comprometido., Actuar sin la partioipacién de 6ste
88l darfa una mayor rigidez al estudio, haciendo afn mfs diffcil su future
promocifn,
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En general los inversionistas no conffan en estudios de factibilidad

preparados antes de verse involucrados en el proyecto, sino que exigen estudios

ordenados por ellos y con la participacién de profesionales de su confianza}

adem&s, como se expresd anteriormente » Por lo regular estos estudios son caros,

lo cual reduce el campo de accidn de los organismos de fomento a muy pocos

proyectos.,

La preparaci8n de un buen estudio de prefactibilidad, sin embargo, implica

una labor no exenta de dificultades. Algunas de 8stas pueden ser:

a)

b)

c)

d)

e)

g)

La realizaoién de un buen estudio de mercado, aunque sea aproximado.
Este estudio debe incluir una razonable proyeccibn a mediano y largo
plazo y dar datos blsicos sobre el sistema de comercializacién,

Definicién de los tamafios de planta en relacidn con las alternativas
de mercado, procesos y costos,

Seleccién de las tecnologfas m&: adecuadas al proyecto, considerando
fundamentalmente esoalas de produccidn: calidad, costo ¥y cantidad

de mano de obray costo de las materias primasy energfaj etc. °*
Posiblemente 1o mfs diffcil sea el acceso a la informacidn necesaria
para analizar esias alternativas tecnolégioas, dejando para el estudio
de factidbilidad la seleccién final,

Estimar razonablemente costos de equipo de acuerdo a las teonologfas
elegidas, grado de sofistiocacidn y costo de 8stos,

Estudiar localizaciones probables para la planta de acuerdo a la
ubicacién de las materias primas, mano de obra, insumos, mercado h 4
los costos de transporte.

Los aspectos econSmico-financieros (presentados en la forma requerida
por los banoos de fomento); ocostos bien determinados de mano de obra,
materias primas e insumosj punto de equilibrioj balanoces proformas
flujos de cajaj relacidn costo/benefioio o tasa interna de retormos
anflisis de sensibilidad; oosto de finanoiamiento, etc,

Aspectos jurfdioosj leyes de fomentojy leyes sociales, protecoiones
arancelarias, tasas impositivas, regulaciones sobre contaminaoidn
ambiental, eto.

Muchos mfs serfan los puntos dignos de enumerarse, bien conocidos por
todos los técnicos en desarrollo eocondmico, que deben contener un estudio de
prefactibilidad pare lograr una f80il promoci8n entre los inversionistas, y
tambidn entre los posibles institutos financieros que prestarén mfs tards *
parte importante del dinero necesario. Este asunto ha 8ido ya estudiado y

compilado en varias publicaciones de la ONUDI, como por ejemplo "Pautas pare

la evaluacién de proyeotos" (ID/SER/H/2) y ™The initiation implementation of
Industrial Projeots in Developing Countries® (ID/146).
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La extensién y profundidad del estudio de prefactibilidad elaborado por
un Organismo Estatal con Asistencia Internacional, depende en gran parte del
tipo de empresario inversionista que se haya identificado o hacia el cual est8
dirigido, algunas veces siendo necesario avanzar hasta myy cerca del estudio
de factibilidad propiamente tal, Habrf 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 arriesgarf
su capital y prestar{ sus garantfas, por lo cual espera una aceptable rentabi-
lidad y razonable seguridad en su inversién y no para el gobierno a quien inte-
resan m&s los beneficics socioecondmicos, que pueda dejar el proyecto.

Los costos de los estudios de preinversi8n, como porcentaje del valor de
la inversi8n, son funcién inversa del tamafio de los proyectcs., MNientras un
perfil de 4 § 5 plginas puede no tener costo alguno, si se dispone de infor-
mciGn, un estudio de factibilidad completo pars un proyecto pequefio puede
costar entre un 7 y un 106, En proyectcs grandes este porcentaje puede bajar
hasta ser menor del 1%. Como cifras ncrmales se estiman entre un 3 y un 9%
del valor de la inversidn original,

3.3.4 L esoaseg de empresarios

Bésicamente para que haya inversiSn son necesarios SO SERCSSArio ¥ up
Broyagcie. El empresaric, por intermedio del proyecto, establece la asigna~-
oién Sptima de los recursos escascs de la economfaj’ oapital, tecnologfa,
personal t8onico y ejecutivo y mano de obre ocalifioada, E1 promotor inioial
de una inversiln es el Estado (a través del organismo de promocién) y el
promotor final y ejecutor, el empresario (frecuentemente formando parte de un
equipo inversionista). Ee necesario ademfa la participacin del Bstado y de
entes finanoieros.,

Entre otras acoiones, el empresaric promotor selecoiona la teonologfa
mis adecuada de acuerdo con las condioiones bajo las cuales debe operar la
industriaj a los t8onicos y ejecutivos mfs idSneos; realisza los contaotos y
hegociaciones con el Betado, quien debe autorisar la instalacifn de la planta
(a través de las oficinas pdblicas pertinentes); busoa el financiamiento
complementario requerido para adquirir el lccal, las mfquinas 3( el equipo, pare
los gestos de instalaoién y puefta en marcha y pare oapital de trabajos y puede
seleocionar (o iniciar la selecciln) la manc de obre oalificada.



El Estado puede ser el inversionista absoluto o participar en la inver-

8ién, y puede ser también el promotor y posteriormente el empresario,
Asimismo, los propietarios de la teonologfa pueden (y de hecho ocurre con
bastante frecuencia) ser los inversionistas o empresarios,

De 1o expuesto en los p&rrafos anteriores, se desprende la enorme impor-
tancia que tiene para la implementacién del proyecto el papel que desempefia el
empresario (o ente ejecutor). Tal es asf, que para algunos experlus en desa-
rrollo industrial, un proyecto sin empresario no es més que un conjunto de
buenas y bien formuladas ideas para realizar una inversifn, pero no un
Yproyecto bancable",

El empresario promotor en Latinoamérica, adem&s de aportar su experiencia
en la gestin y conocimientos sobre la industria especffica, aporta parte del
capital base, oonforma el nficleo de inversionistas quienes conffan en su hones-
tidad, solvencia y capacidad organizativa y obtiene las garantfas para los
créditos que requerirf la empresa, Adembs sus antecedentes personales, profe-

sionales y comerciales, son un factor relevante para los organismos financieros.

Lamentablemente la oarenocia en el £rea de empresarios capaces, experimen-
tados y oon respaldo econfmico, es una de las fallas estructurales que mfs
afectan en el desarrcllo industrial, Los nficleos de altos ingresos en
Latinoamérica son escasos y prefieren las inversiones tradicionales (comercio,
bienes rafoes, etc.) de menor riesgo. Muchos tienen intereses en el exterior
donde logran una seguridad que las oondioiones sociales internas de su pafs no
le garantizan (inflacién, estatismo, socializaciones, expropiaciones, reglas
del juego cambiantes, devaluaciones monetarias, etc.).

Estos aspeotos tienen muoha relacisn oon lo que se llama "olima de
inversi8n". Mucho se ha discutido en reuniones internacionales en la esfera
del desarrcllo industrial sobre la identificacifn de proyectos y de la escasez
y mala calidad de 8stos, también mucho tiempo y dineroc se ha gastado pare solu-
cionar este problema; sin embargo, poco se ha heoho oomparativamente, pare
identifioar inversionistas y buenos empresarios que son més esocasos que los
proyectos mismos, Su identificeocién y estfmulo es una ocuestién de capital
importancia para el desarrollo futuro. Los sistemas de promooidn de proyeotos, »
empleados hasta hoy (ver gufa 3.3.9) no parecen produoir los resultados que
s¢ buscan, Una soluciSn definitiva de este problema caerf{a fuera de las posi-
bilidades de la ONUDI,
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Por otra parte, la formacién masiva de empresarios es un asunto tefrico.
El empresario se forma principalmente con la pr&ctica Yy generalmente pertenece
a una 8lite muy limitadaj 1lo que podrfa enfatizarse es una mayor capacitaci8n

de este reducido grupo, la cual parece no ser suficiente.

Con el prop8sito de superar en parte esta seria limitanie a la implemen-
tacibn de los proyectos, se hace recomendable la identificacién del emprecarin
inversionista potencial, tan pronto se tenga el primer perfil del proyecto y
continuar las etapas posteriores de elaboraci8n del mismo con su apoyo y cola-
boracién, de manera de tener su compromiso formal antes de iniciar el estudio
de factibilidad.

30305 L im

Durante la reunidn de Santiago se puso especial 8nfasis en las dificul-
tades existentes para la realizacién de los estudios de mercado. Este problema
est8 fntimamente ligado a la carencia de informacién estadfstica confiable, ya
mencionada en otros capftulos de este informe,

La base de todo proyecto industrial es el meroado. De acuerdo a 81 se
disefiarf todo el resto del estudio, una equivocada apreciacidn conduciendo al
fracaso total del proyecto. Para muchos empresarios inversionistas, con
amplio conocimiento de una industria especffica, basta s881lc un buen estudio de
mercado para decidir la inversiln,

Como ejemplo se menciona el caso de las empresas industriales en Estados
Unidos donde el 8nfasis inicial estf claramente centrado en el mercado y los
condicionantes que establece la comercializacifn., Con esta informacisn se
procede al anflisis de los aspectos t8onicos elaborfndose la proposicién de
inversién a partir de la resolucién de las inc8gnitas bfsicas en estos dos
estudios,

En los pafses en desarrollo la estrechez de los mercados ha sido menoio-
nada oomo una falla estructural. Por otra parte, la industria necesita
escalas mfnimas para producir econdmicamente, dependiendo naturslmente del
producto fabrioado., Esta problemftica enfrenta al empresario con tres
alternativas:

a) Exportar dentro de la regifn, si dispone de tratados oon sus vecinos
que le permitan hacerlo,




b) Exportar a pafses desarrollados, donde deberf competir duramente en
base a calidad y precio, lo cual le serf muy diffcil 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 recibirf en cambio moneda dura.

c) Reducir el proyecto al tamafio del mercado nacional y adecuar su
precio y calidad en relacién con las protecciones arancelarias que
le otorga el Gobierno.

Por lo general en los proyectos de cierto tamafio se contempla una alter-
nativa mixta, cubrir el mercado nacional, exportar al mercado regional y si
es posible competir internacionalmente segin el tipo de producto de :que se
trata y las ventajas comparativas que tenga el pafs para producirlo,

Es importante también calcular frfamente el segmento del mercado
nacional que piensa cubrir el proyecto, si se debe enfrentar con competidores
o productos similares, El exageradc optimismo en la estimaci8n del mercado

ha sido una falla encontrada muy frecuentemente,

Otro error frecuente es la deteccién de un mercado insatisfecho, con
amplias posibilidades, sin analizar detenidamente los canales de comerciali-
zaci8n, Muchas veces 8stos estn controlados por grupos poderosos que hacen
imposible su penetracién,

En general, en Latinoamfrica la debilidad de los estudios de mercado es
notoria y francamente peligrosa, en opinién de algunos expertos participantes,
La mala experiencia lograda dentro del Grupo Andino, donde se han analizado
centenas de proyectos, casi la totalidad hechos por oonsultores privados sin
asistencia de organismos internacionales, es significativa y hace altamente
recomendable la conveniencia de utilisar intensamente expertos de corto Plazo,
para asistir a los grupos de trabajo en el terreno con el conocimiento especia~
lizado que requieren los gg i

sobre todo cuando se trata de cubrir mercados regionales e internacionales,
'l‘mbiin se examind la posibilidad de haoer uso de los sistemas de informaci8n
comercial de la ONUDI y del Centro de Comercio Internacional (CCI).

3.3.6 ELcomponente tecneldgico de log proveotos

La transmisi8n de teonologfa desde 1los ocentros industriales haoia los
pafses en desarrollo es tema que no puede ser soslayado en la problemfitica
general dsl desarrollo, pero que cobra una significaocifn particular cuando se
lo plantea en relacibn a proyeotos especifioos de inversi8n, pues es allf donde
en definitiva van a materializarse los enfoques que s8¢ hayan hecho a un nivel
macroecondmioo o de mayor abstracoiln.
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Por otra parte, las tecnologfas de producci8n se hacen cada vez mds sofis-
ticadas y también de més diffcil acceso a los pafses en proceso de desarrollo,
Un proyecto no s8lo requerird conocer las distintas tecnologfas posibles, sino
tambidn sus implicaciones con respecto al resto de la economfa, lo que exige
situar el anélisis en una perspectiva més amplia que la del proyecto en sf
mismo. Adviértase de paso que ello permite reconocer una vez mfs, la impor-

tancia de vincular el estudio del proyecto con la planificacifn general,

Igual que los estudios de mercado, los aspectos tecnol8gicos son trascen-
dentes para un buen proyecto. Ya a nivel de prefactibilidad se requiere la
participacién de especialistas para decidir las alternativas tecnol8gicas més
adecuadas de acuerdo a los parfmetros que la definen (escala de produccién,
materias primas disponibles, intensidad en el uso de mano de obra, grado de
sofisticacibn del equipo en relacidn con las disponibilidades de servicio en

el pafs, efectividad probada del equipo en plantas similares, etc,).

Si el estudio de prefactibilidad es preparado por el gobierno con asistenoia
téonioa de la ONUDI a través de expertos generalistas o sectorialistas, serf
neoesario seglin el tipo de producto, la participacifn del experto especia~
lista de corto plazo, para preparar las recomendaciones pertinentes a la tecno-
logfa, indicando siempre varias posibilidades con sus an#lisis respectivos,
en tal forma que en el estudio final, en que participa el empresario inversio-
nista, se decida por la mfs adecuada.

Estando ya en la etapa de factibilidad, posiblemente el estudio est$ bajo
el oontrol del empresario con los consultores de su eleccifnj no obstante,
§ste, si lo desea, podrd seguir recibiendo el apoyo del gobierno y de la ONUDI,
quienes traspasarfn sus oconocimientos a estos consultores,

Igual apoyo podrfa prestérsele durante la evaluaoisn del proyecto y en las
etapas posteriores de implementacifn, en que deben deoidirse aspeotos tan
orfticos como la contrataoisn de la tecnologfa misma, que generalmente es
propiedad de grandes compafifas con las cuales no es fhicil negociar en oondi-
oiones de iguales, Asistenoia podrfa darse ademés, en la adaptaoién de ests
tecnologfe a las disponibilidades del pafs, problema que no se puede soslayar
en la gran mayorfa de los oasosj en la preparsoisn de los contratos de construo-
ci8n, supervisisn Yy montajes; en la selecoiln y compra de equipos, eto,

El apoyo tecnol8gico serd neoesario précticamente en todas las etapas del
proyeoto hasta la entreds en producoién de la planta.



No siempre la adquisicién del know-how se realiza en forma adecuada.

Entre las causas que conspiran contra esta eficiencia est&n, por ejemplo, lar

vinculaciones que pudieran existir entre los consultores contratados y provee~
dores de equipos o contratistas de construcci8n; también estf la gran demanda
mundial por los servicios de consultores calificados, contrastada por una

oferta limitada de técnicos id8neos. Si la respuesta a esto %1timo fuera s8lo
el precio, ello no serfa tan serio como lo es el hecho de que, en definitiva, »

puede pagarse caroc y no tener el servicio adecuado.

3in pretender aquf una dilucidacidn cabal de este punto, cabe por 1o menos
sefialar que se vislumbran interesantes campos de accién, como el de una polf-
tica de estfmulo a la formacién de emprecas consultoras nacionales en aquellos
campos en que existen profesionales realmenie competentes. La vinculaci8n de
firmas consultoras nacionales con firmas extranjeras ofrece, por otra parte,
una posibilidad de obtener la transmisidn de conocimientos tecnolégicos en
aquellas materias en que el pafs estd escaso, sin necesidad de tener que comprar
"todo el estudio" del proyecto, y contribuyendo ademf: & la maduracién profe-
sional de los técnicos nacionales. Otra posibilidad que convendrfa explorar,

es la de que en los contratos a que se llegue con los consultores extranjeros,
se consulte el empleo y formacién de personal nacional para el estudioc de
proyectos, de una manera similar a como se hace con los organismos de las
Naciones Unidas. La experiencia que se estd logrando en el Grupo Andino, en
este campo parece ser digna de estudiarse,

Como conclueibn final durante la reunién se recomend® que cualquiera de
las formas en que se contrate asistencia para la realigzacién de estudios de
factibilidad u otro estudio t8cnico especffico, 8stos deben realizarse en el
pafs. Este aspecto tiene mucha influencia en la capacidad de fabricar locale-
mente componentes, equipos, maquinarias » 8tC.y que en geneml contribuyen al
desarrollo industrial, puesto que las especificaoiones, controles de calidad,
esténdares, disefios, plazos y oostos serén mejor conooidos, Este hecho en
algunos pafses se sefiala como "la apertura del paquete tecnolégico",

3.3.7 lacontratacién del conccimisnto sspecialisade

Las diferencias teonoldgicas entre diversos tipos de proyectos segfin la
rema o subrema a que pertenecen, ofreoen un nuevo elemento de oonplo.j‘idad. Yo
que evidentemente se requieren diferentes especialidades précticamente pare
oada produoto que se desea manufacturar,



En términos generales, la escasez de especialistas parece ser mes variada

y mayor en los proyectos manufactureros que en otros campos. Se puede concluir
que en algunos casos se contarf con talento local ¥y la capacidad de los genera-
listas o sectorialistas aportados por el proyecto de couperacién t&cnica, pero
que en otros, la ONUDI tendrd que recurrir a expertos de corto plazo o a consul-
tores extranjeros para la totalidad del proyecto o aspectos parciales del mismo,
lo que deberd ser debidamente previsto en el Documento de Proyecto, tanto en
cuanto a los aspectos administrativos y financieros, como en cuanto a la buena
disposicién de los gubiernce y la ONUDI para emplear tales expertos, que elevan
fuertemente el costo de la prefactibilidad, Este mismo argumento es vflido para
el estudio final de factibilidad cominmente dirigido por el empresario

inversionista.

Tambin habrf que considerar las diferencias que existen entre los diversos
proyectos segin su importancia o magnitud, juzgada por la cuantfa de la inver-
8ifn. Este aspecto del problema incidirf en la convenienoia o posibilidad de
emplear consultores cuyos honorarios pudieran parecer elevados en relaci8n oon
la cuantfa de la inversiSn. En el disefio del Dooumento de Proyecto se tendrd
que prever alguna manera de simplificar y facilitar los estudios relativos a
proyectos "pequefios™ que generalmente se originan en el sector privado a fin
de que el costo del estudio sea compatible con la importancia del proyecto,

Bn virtud de lo anteriormente expuesto, el problema radica en encontrar
el conocimiento especializado, a través de expertos de oorto plazo, necesario
para oada proyecto. Que este conocimiento sea del nivel y calificacién adecuados
y ademfs adaptable a las neoesidades e idiosincrasia de los pafses en desa-
rrollo, que est§ disponible en el momento oportuno y por el perfodo de tiempo
que se lo requiera y no tenga serias limitaciones de idioma, que en algunos
casos suele ser trascendente,

La magnitud de las dificultades que enfrenta la ONUDI ante este problema,
no puede desconocerse. Ademés, durante los fltimos afios la crisis eoonSmioa
mundial ha limitado los recurios del sistema de las Naciones Unidas ¥y elevado
los oostos de oontratacién de expertos.

Durente la reunién de Santiago todos los partioipantes expresaron su
preocupaoién e inquietud por la lentitud y difioultades en la -ontretacin de
los experios espeoialistas de corto plaso. Se sugirieron diversas posibles
soluciones para atenuar el problemas




a) Ante la escasez de este conocimiento especializado, se sugiri8 que
la ONUDI eleve los lfmites a las "retribuciones reguladas" que actual-
mente paga por estos servicios, para hacerlos mds atractivos para el
profesional, que generalmente debe dejar un trabajo permanente por un
tiempo determinado para cubrir una misidn de la ONUDI,

b) Que la ONUDI mantenga contactos permanentes con firmas especializadas
mundialmente, en la blsqueda de talentos (contrato abierto) para faci-
litar y agilizar el reclutamiento de especialistas,

c) Que se descentralice la contratacidn de expertos de corto plazo,
autorizando la Sede de la ONUDI a los Representanies Residentes para
la contratacién 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 més frecuentemente solicitados en el terreno, los cuales
a la vez darfan apoyo desde la Sede a varios proyectos simult&neamente,
cuando no estuvieran en misiones en el exterior.

e) Pemitir el desplazamiento de los expertos especialistas de un
proyecto a otro por lo menos dentro de wna misma regién greogréfica,
cuando se requieran sus servicios por un perfodo muy corto o para una
consul ta muy especffica,

f) Autorizar a los expertos sectorialistas o generalistas que trabajan
en un determinado proyecto, a viajar para consultar personalmente el
problema especifico en los centros donde existe este conocimiento,
cuando no sea posible la visita de un especialista al pafa.

g) Hacer uso m&s intensivo de empresas consultoras nacionales, regionales
o internacionales, para lo cual la ONUDI deberfa llevar un completo
registro de 8stas 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 contratacidn de honorarios por

disponibilidad (retention fee).

De estas sugerencias la ONUDI podrfa seleccionar las més adecuadas para
su aplicacin, readaptando su actual sistema de contratacidn que con el
transcurso del tiempo y el aumento de la demanda de especialistas de oorto
plazo, se hace cada vez mfs lento e inoperante,

Un mecanismo muy interesante puede ser la utilizacidn de firmas consul-
toras especializadas intemacionales o nacionales, especialmente estas fltimas,
que prestan sus servioios tanto al seotor piblico como al privado de su propio *
pals o a otros palses de la regién, En virtud de "lae nuevas dimensiones ds la
asistencia técnioca"™ la OMIDI dispondrfa de mks flexibilidad que la administra-
cién pfblica del pafs pars contratar los servioios de estas firmas. Con ello
facilitarfa la movilisaciln de un nfimero de profesionales iddneos que aotual-
mente se encusniran marginados de las tareas de programacisn del desarrollo,



En este punto conviene referirse al sistema "CODELCA" ubicado en México que

pretende crear, fomentar y utilizar los servicios de consultorta locales de

Latinoam8rica,

Por otra parte, los expertos generalistas o sectorialistas del proyecto
de cooperacién técnica de las Naciones Unidas, en combinacidn con sus contra-
partes, concentrarfn su atencién en la identificacidn de los proyectos priori-
tarios, y en la formulacién de los t8minos de referencia Y conirel de los

estudios de proyectos a ser realizados por las fimac especializadas.

Al hacer uso de una firma nacional o extranjera es8 importante insistir
que aun en este caso es muy necesario que los expertos del programa, en combi-
nacién con sus contrapartes u otros funcionarios nacionales, se orienten muy
bien acerca de los aspectos m&s salientes de la idea, a fin de que puedan
definir el tipo de asesorfa que se desea.

En otras palabras, la contratacién del estudio no elimina sino més bien
realza la responsabilidad de los expertos del proyecto y sus contrapartes, que

deben preparar las bases del estudio que se desea contratar y controlar el
trabajo de las empresas contratadas.

Por otra parte, los funcionarios de 1a sede de la ONUDI tienen la respon-
sabilidad de seleccionar las fimas especializadas y precisar lcs t8rminos dei
contrato de compra de servicios a los consultores, Los funcionarios de la
sesde y los expertos del terrenoc y sue contrapartes, actfan en verdad como
empresarios que compran y califican los servicios que requieren, Ellos deben
"armar® el proyecto, o bien haoerlo conjuntamente oon la firma especializada
que actde de coordinadora del proyeoto, en caso de que participen varias firmas,

3.3.8 lainfrsasiructure v ol marco lecialativo

Entre las limitantes mes serias encontradas para el desarrollo de los -
proyectos, se considera la falta de una infreestructurs adecuads, Kl problema
cobra especial relevencia cuando se trata de programas regionales donde existen
asignacione’ de proyectos espec{ficos entre pafses con diferencias marcadas en
sus desarrollos relativos,

Estas fallas estructurales que caen fuera de las posibilidades de soluoidn
& oorto plazo, deben ser cuidadosamente analizadas al preparar el documento de
proyecto. 8i no existieran estos servicios blsioos indispensables, deben esta~
blecerse como "condiciones prewias®™ a la realizacifn del proyecto,
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Muchas veces el interds de un gobierno por desarrollar una determinadu
zona del pafs, presiona por localizar un proyecto fabril, donde no existe la
infraestructura mfnima para llevarlo a cabo. La creacin de esta infraestruc-
tura mfnima debié ser objeto de acciones anteriores del gobierno en la zona.
Esta infraestructura mfnima, también forma parte de lo que se denomina "clima

de inversién",
Algunos de los aspectos de la infraestructura serfan;
- Vfas de comunicacinj terrestres (carreteras, ferrocarriles), marf-
timas y aéreas;

- Facilidades portuarias o de asropuertoss

- Sistemas de telecomunicaciones expeditos, ya sean nacionales o inter-
nacionales (tel8fonos, t8lex, cables, etc.)j

- Fuerza motriz, energfa el8ctrica, gas, aguaj
~ Facilidades para eliminacién de desechosj

- Disponibilidad de mano de obra (con o sin oalificacidn) y centros de
formacién o adiestramiento de mano de obraj

- Ceroanfa a oentros urbanos, con viviendas disponibles, comercio, faci-

lidades educacionales, banoos, diversiones, etc,

Dentro de esta infraestruotura ffsica también podrfan mencionarse otros
servicios indispensables para ciertos tipos de indusirias Por ejemplo las
metalmec&nicas. Para 8stas, son importantes la existencia de parques indus-
triales, industrias auxiliares proveedoras de componentes, piezas scmitermi-
nadas o semiproductos (fundiciones, forjas, tornillerfa, etc.), talleres de
servicios para reparaciones, tratamientos t8rmicos, etc., dependiendo natural-
mente del grado de integraciln 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 (fodemlea), provin-
ciales o municipales que regulan la loocalizacién u operaciln de las industrias.

Muchas de estas leyee han sido oreadas precisamente con el propdsito de
promover nuevas indusirias, en zonas donde el gobierno tiene particular interds
por desarrollar, o por oiertos tipos de industrias que desea alentar, por
considerar que tienen ventajas comparativas (ugroinduatriss, industrias fores-
tales, del cuero, eto.). Tembién suoede lo contrario, que existan leyes para
limitar o desalentar el desarrollo de algunas industirias oonsideradas inconve-
nientes por resones econdmiocas, por motivos ecol8giocos o de loocalizacidn.
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Un proyecto puede adeocuar el marco legislativo a sus necesidades, insi-

nuando al gobierno los cambios que sean convenientes,

Algunas leyes que deben examinarse con detenimiento serfan: leyes tribu-
tarias, protecciones arancelarias, leyes laborales, leyes sobre inversiones
extranjeras, sobre fomento a la exportacién, convenios de integracién regio-
nales con pafses vecinos o acuerdos bilaterales, leyes sobre uso de marcac,

patentes, royalties y, en general, leyes que regulan la transmisidn de
tecnologfa, etc.

3.3.9 La promocifn de los proyectos

Reconociendo la escasez de empresarios o inversionistas en Latinoamérica,
el fortalecimiento de la actividad de promocidn de proyectos resulta ser un
imperativo que no puede soslayarse., Durante la reunisn de Santiago, este tema
acapar§ gran parte del esoaso tiempo disponible,

Siendo el gobierno el principal interesado en acelerar el proceso de desa-
rrollo econdmico y social, cae dentro de sus responsabilidades el proveer al
sector privado con los mecanismos de soporte adecuados. Las tres columnas
bdsicas de soporte incluyen;

a) Un marco legal para dirigir el desarrollo industrial en forma orde-

nada y para crear los inoentivos y controles necesarios.

b) Asistencia t8cnica para identificar, preparar e implementar nuevas
oportunidades de inversiSn y para aumentar la productividad de las
industrias existentes, incluyendo los programas de capacitacisn Yy
entrenamiento,

c) Puentes de crédito y financiamiento para la ejecucidn de los

proyectos,

La labor para identificar y promover oportunidades de inversifn se vuelve
mds complicada cuando se irata de actividades totalmente nuevas, pare las que
no existe experiencia en el pafs, que requieren grandes inversiones Yy en las
que el elemento de riesgo sflo puede ser contrarrestado con un considerable
aporte de empresas e inversionistas transnacionales., El atraer a este tipo de
inversioniscas extranjeros es, otra vez, una responsabilidad de los organismos
de gobierno,

La experiencia ha demostrado que una institucién o agencia semiguberna-
mental financiada por el gobierno pero que funciona independientemente de los
organismos regulares del gobierno, es mes efectiva en oonseguir los objetivos
de promover el potencial de inversiones industriales en el pafs. Tal institu-
cidn oon capacidad pars contretar su personal profesional y téonioo sin presiones
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polfticas, es mds 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 empresarios privados prefieren discutir sus planes de inversidn 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
institucién financiera o banco de desarrollo es una agencia apropiada para
canalizar esia clase de actividades, ya que los hombres de negocio tienden a
pensar que los proyectos promovidos por las instiiuciones financieras son los
fnicos que tienen acceso a las fuentes de cr8dito, o por lo menos los que

reciben un tratamiento preferencial.

Muchas ideas se plantearon en el curso de la reunién, la mayorfa de ellas
ya tratadas en otros aspectos de la preparacién de proyectos y que se han

expresado en las gufas correspondientes.

©n general la tarea de promocifn de inversiones se ve afectada por las

limitantes estructurales mencionadas en el pdrrafo 1.8.

Algunas de las alternativas planteadas para mejorar la promociln fueron
las siguientess

a) Prestar asesorfa t8cnica especializada en la promocin de inversiones
al organismo responsable de esta actividad. Esta asictencia se reali-
zarfa aplicando criterios de garketing.

b) Enfatizar la necesidad de orientar las tareas de identificacién y
preparacién de proyectos hacia el inversionista, dando relevancia a
la rentabilidad y seguridad de la inversién y tratando de compatibi-
lizar estos enfoques con los intereses generales del pafs,

¢) Inocorporar la accién de promocidn de inversiones con otras activi-
dades conexas, en un programa m&s amplio, que atienda prerrequisitos
tales comos

i) Desarrollo de la capacidad empresarialj

ii) Desarrollo de recursos humanosj
iii) Mejoremiento de la infraestructura y marco legislativoj
iv) Creacién de servicios necesarios a la industria.

d) Como se expresara anteriormente, la temprana incorporacién del empre-
sario inversionista en la preparacién del proyecto se oonsidera de
suma importancia. Debe tratar de lograrse esta inocorporacién a nivel
del estudio del perfil y comprometer su gesti8n en los estudios
finales,

e) Se reoomend8 que el organismo de promocisn deberfa insertarse dentro
del marco instituoional del gobierno, al nivel de toma de decisiones,
y que 8ste se encuentre vinculado con la entidad financiera que aporta
oréditos,
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f) La promocién del proyecto debe iniciarse tan pronto se tenga el primer
perfil y luego continuar durante todo el tiempo que dure el estudio de
prefactibilidad. M4s alld de esta etapa se requiere contar con la
seguridad del empresario inversionista piblico o privado que debe
ejecutarla,

#) Alrmunos expertos manifestaron la conveniencia que el mismo proyecto
se encargue de las tareas de promocién hasta entregarlo al empresario
que lo implementarf, para lo cual a &ste deberfa dot&rsele de los
instrumentos necesarios para realizar esta actividad, incluso dotar
al proyecto del conocimiento especffico a trav€s de expertos especia=-
lizados en promocifn,

h) Establecer claramente dentro de las acciones de promocidn, que el
proyecto una vez tomado por el empresario, seguirf contando con el
completo apoyo del gobierno, acf como 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 garantfa del estado segfn sea el caso),.

i) Divulgacién amplia de los incentivos (ag-hoc) que el gobierno otorga
a los proyectos que considera prioritarios (si &stos son selectivos)
o a todos los proyectos industriales en general. Estos podrfan ser:
otorgamientos de cr8ditos de inversién en condiciones ventajosas,
franquicias tributarias, licencias de importacién, bonificacién a las
exportaciones, reduccién de aranceles para materias primas importadas,
etc,

j) Ofrecer asistencia especial en el estudio de mercados de exportacién,
vinculaciones con nficleos inversionistas o financieros externos,
asistencia en la seleccifn y contratacién de la tecnologfa.

En general se requiere gque el estado act8e con un espfritu m&s promocional que

fiscalista, sobre todo durante los afios de despegue de una planta industrial,

En base a lo expuesto anteriormente, una de las actividades que requiege
un vigoroso impulso, para resolver el problema de la excesiva cantidad de
proyectos que no se implementan, es la promocidn de inversicnes, Las ideas
expuestas durante la reunién de Santiago sugieren caminos para mejorar esta
actividad de promocifn,

3.3.10 La financiacifn de Jos provectos de inversilp

La financiacién de los proyeotos est4 f{ntimamente asociada al témmino
"proyectos bancables"; de aquf surge la pregunta ;oufndo es un proyecto
banocable?

En general un buen proyeotc, patrocinado por un empresario inversicnista
experimentado y solvente, es banocable,

El monto de las garantfas exigidas por el banco son inversamente propor-
oionales a la calidad del proyecto y a la califioacién del empresario que lo
patroocina.
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El bvanco determina la calidad del proyecto y calificacién del empresario,
mediante una evaluaci8n o examen, Las nommas que rigen este examen son
propias de cada banco, pero en general similares entre sf, pudiendo ser més
rigidas o més flexibles, dependiendo de la orientacién del banco con respecto

a cr€ditos para el desarrollo.
Cinco aspectos son fundamentales para calificar un proyecto como bancableg
a) Una cuantificacién del mercado razonablemente aproximada y veraz,

especialmente sin optimismo exageradoj

b) Definicién clara del producto, sus costos, proceso tecnol8gico
empleado en su fabricacién y capacidad de la plantaj

c) Aspectos financieros expresados muy claramente (esquema o plan de
financiamiento) rentabilidad de la inversién, y plan de reembolso del
pr8stamo, presentados de acuerdo a las normas bancariasj

d) Compatibilidad del proyecto con los planes de desarrollo del gobierno
y contribucién de &ste al desarrollo econdmico y socialj

e) Plan de implementacién incluyendo descripcién del equipo gerencial que
lo llevarf a cabo,
Todo lo anterior se complementa con los antecedentes del empresario y
grupo inversionista que patrocinan el proyecto, sin los cuales 8ste, por muy
perfecto que sea, no tendrfa ninguna posibilidad de obtener financiamiento.

La implementacién de un proyecto se facilita, si las instituciones finan-
cieras del pafs actfian con un criteric promocional, sin regatear recursos finan-
cieros a un buen proyecto, afin cuando las garantfas ofrecidas para respaldar
los cr8ditos fueran insuficientes. Las instituciones financieras deben tener
presente que la mejor garantfa para asegurar la devolucién de un préstamo
redica en la bondad del proyecto y en la eficiencia del manejo de la empresa
oorrespondiente,

Durante la reunién se plante$ la oonveniencia de que la presentacifn de
los proyectos pera su financiamiento se adecuara a las normas bancarias
aplicables, con el objeto de llenar todoe los requisitos solicitados por éstos
y as{ facilitar su evaluacin y evitar nuevos estudios o comprobaciones
posteriores,

También se recomendS vincular al organismo de financiamiento (estatal,
semiestatal, privado o internacional) durante la preparacién del proyecto a
fin de que fuera oonocido por ste desde sus etapas inioiales,
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3.3.11

Como fue mencionado en otros puntos durante la reunién se plante§ ocomo un
tema de discusién la cuestién de la acumulacién de proyeotos que no se realizan.
La gufa 3.1.17 enfoca este problema en sus aspectos generales., Especfficamente
se expres8 ques

- La mayorfa de los proyectos de inversifn 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-
racién de m€s de 300 estudios de factibilidad en diversos pafses en
desarrollo., La responsabilidad de la ONUDI ha terminado en la entrega
oficial de los informes al gobierno del pafs interesado y en casi todos
los casos se desconoce si los proyectos fueron o no implementados
porque no ha habido una actividad sistemftica de seguimiento y porque
no se ha exigido, como una condicién para otorgar asistencia técnica,
un determinado compromiso de implementar los proyectos.,

Recientemente, la oficina del programa cooperativo de inversiones de la
ONUDI esté organizando la tarea de seguimiento, que indudablemente incluird
una aotiva oolaboracién de loe Asesores Industriales pero que corre también
el peligro de volverse intrascendente si no existe el inters y la decisién de
los 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 inversién de riesgo, lo que lleva a que no siempre sea ffoil una
correlacifn direota entre los estudios realizados y la inversién resultante.
Pero pueden ser mucho mfs importantes los efectos indirectos, citndose el caso
de induccibn de inversionee alternativas, a la propuesta de un determinado
estudio o proyectc.

Reoonociendo la extraordinaria importancia de la aotividad de seguimiento
postproyecto, en el fmbito de los proyectos de inversiln, $sta se encausarfa
mfs bien a vigilar el movimiento del sotok de proyeotos, entre los cuales segu-
ramente habrf muchos generados a travls de progreamas de cooperacién t8cnica
del PNUD/ONUDI, La verificacidn del poroentaje de proyectos implementados,
serfa 1o que realmente interesarfa a la ONUDI.

Otro aspecto que incide en la problemftioa aquf planteada es la ya expre-
sada falla de los sistemas de promocién en la mayorfa de los pafses.

En phrrafos anteriores también se mencionaron las inversiones inducidas
en los pafses por los proyeotos mismos., Se cita el oaso de un proyeoto 4e la
ONUDI para una ffbrica de oemento, plenamente justifioada en un determinado
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pafs, que indujo la ampliacién de una planta existente que hasta la fecha de
conooéerse los resultados del estudio de la ONUDI, se habfa resistido a hacerlo.
Como el objetivo final del proyecto era aumentar la produccién nacional de

cemento, puede considerarse, que 8ste lo logr8 ventajosamente,

Con relacibn a la asistencia postproyecto ya mencionada en varias partes
de este informe, &8sta prfcticamente se iniciarfa junto con el estudio de

factibilidad propiamente tal,

Amplias posibilidades de prestar asistencia al empresario privado
existirfan en lo que queda por realizar del proyecto. Entre 8stas podrfa
destacarse un aspecto que recién empieza a ser objeto de experiencia por
parte de la ONUDI, es la asistencia en negociaciones y ejecucién de contratos.
Analizando ciertos contratos realizados en pafses en desarrollo, se ha verifi-
cado que las condiciones de estos contratios no favorecen a los pafses en desa~
rrollo ya que estos #ltimos carecen, enm muchos casos, de conocimientos admi-
nistrativos o técnicos para la negociacién de los mismos. En otros casos, la
ejecucibn de los contratos no fue llevada a oabo segfn los t8minos acordados
por la falta de conocimientos adecuados que permitiesen una evaluacién de tal
ejecuciln., En estos dos aspectos, se oree que la asistencia especializada de
1la ONUDI podrf tener un efecto muy positivo aunque se reconoce que ol carfcter
confidencial de las negociaciones de contratos no permite una difusidn de su
oontenido,

El universo que cubren los contratos es amplfsimo. Por oitar algunos en
que la ONUDI podrfa prestar su asistenoia, podrfan mencionarse: la manera de
adquirir de la tecnologfa la adquisioién de equipos, montaje, supervisién de
instalaciones, eto.

3.3.12 W

La coordinaoién de los proyectos de inversién en Amérioca Latina ha sido
précticamente inexistentej a nivel de pafses tomados independientemente ya es
negativo, si se lo oonsidera a nivel de pafses vnidos por esquemas de integra-
oién resulta trfgico., Se impone una adecuada coordinaoisn en ambos oasos,

La ONUDI, en su affin de ayudar a todos los pafses en desarrollo y de
evitar disoriminaciones, ha ayudado a pafses veoinos o oercanocs a estudiar el
mismo tipo de proyeotos, orientados hacia los miemos meroados regionales o
internaocionales, multipliocando los esfuersos de asistenocia técnioa y reduciendo
las posidbilidades de 8xito por la proliferaciln de la competenoia.
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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 integracién,
al cual también la ONUDI ha prestado su asistencia, Estas situaciones han
provocado duplicidad de esfuerzos, utilizacidn ineficiente de recursos Yy resen-
timientos cn algunos pafses,

En relacién con la coordinacibn y en el caso particular de los esquemas
de integracién, es ademfs, de fundamental importencia, la existencia de un
adecuado sistema de informacién entre los distintos proyectos relacionados al
mismo, Es deseable que el sistema actfe de manera "automtica", es decir que
la circulacién de informacién se produzca de manera fluida a medida que se
avanza en los anflisis o estudios efectuados por cada proyecto, sin necesidad
de que esta informacién sea especialmente requerida.

Es también deseable poder contar con la informacidn de proyectos relacio-
nados con esquemas de desarrollo similares que pueden ser tomados como
elementos de comparacién, En el caso del Grupo Andino, por ejemplo, e8 impor-

tante tener informaoién aotualizada sobre el desarrollo de los proyectos en
Argentina, Brasil o México, la que podrfa obtenerse de manera periddioca a
través de reuniones o seminarios.

En el campo de la coordinacién, la funcién de los asesores industriales
parece trasoendente., Ellos deberfan ooncentrar toda la informacidn de los
proyeotos (ya sea que se encuentren #stos en gestacin, formulacién, ejecucién
0 seguimiento postproyeoto) de sus regiones y mantener un estreocho oontaoto
entre ellos y oon un coordinador centrel para toda ¢l fres en la sede de la
ONUDI,

3.4 Quias pars mroysotos de servicios
3.4.1 Definiciln de Servicios Industriales

A pesar de las dificultades que lleva aparejada la definiciln del
conoepto y en primera aproximacién, se 1legd a establecer que Servioios
Industriales son el oconjunto de aotividades o prestaciones dirigidas a apoyar
al Sector Industrial para el mejoramiento de la gestiln empresarial Y que se
manifiesta en un aumento de la productividad y competitividad de las ramas
que lo constituyen,
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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 informacién indus- L
trialy nommalizacibény certificacién de calidadj investigacidn tecnolfgicaj
desarrollo y adaptacién de tecnologfas y capacitaciln gerencial de mandos
medios y operacionales, Hubo consenso unfnime al no incluir como Servicio
Industrial el control de calidad, entendiendo que esta disciplina es una
técnica de gestidn de la produccién y como tal deberd estar incluida dentro de

ese contexto més general.

Se consideran ademfs de los Servicios Industriales enumerados, todas
aquellas prestaciones que estuvieron relacionadas con los estudios de mercados,

produccién, economfa y finanzas, personal y la gestién empresarial.,

Se estima que los servicios industriales deberfan tener una doble
canalizacibns

a) Hacia el Gobierno, en la formacién e implementacién de medidas espe-
cf{ficas en el Sactor Industrial,

b) Hacia el Sector Industrial, para su informacién y apoyo.

De la experiencia recogida por los integrantes del grupo de trabajo | se
detectd que la asistencia t8cnica directa ofrecida a la industria en general
deber{a tener yn enfoque integral. A veces, se ha prestado asistencia técnica
solamente en materia de capacitacisn, 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 tecnol8gico, con
parecidos resultados, Al constituir las empresas unidades teonicoecon8micas
complejas, la asistencia t8cnica deberfa hacerse en forma integral, de manera
que se abarquen los problemas en las &reas de merocados, producciln, economfa
y finanzas y personal, englobadas todas ellas en el noncepto de gestiln empre-
sarial, No obstante, en algunos casos especiales, la asistencia técnica directa
a la industria puede darse en forma aislada, mediante algunos de los servicios
espeofficos de los emumerados anteriormente, una vez que se ha identificado el
problema partiocular, )

En resumen, el califiocativo de asistenoia téonica integrada que la distingue
de la asistencia técnica ofreocida por servicios espeofficos, serf el de
integrel, con el enfoque que tal conocepto implica, (Lo usual actualmente en




- 85 -

Latinoamérica es que los Servicios especfficos a la industria se encuentran
dispersos en numerosas entidades estatales, semiestatales y privadas.) El
tipo de asistencia técnica integral ofrecida directamente a las empresas que
constituyen las ramas industriales podrfa hacerse mediante grupos interdisci-
plinarios formados por especialistas en las distintas 4reas, pero trabajando
como su nombre indica, en quipo. Esto lleva implfcito el anflisis de la
situacién y las recomendaciones que surjan en un todo coherente, al tener en
cuenta las diversas implicaciones e interrelaciones que las diferentes 4reas

ofrecen,

La naturaleza de los Servicios es independiente de su calificacién como
gubernamentales, privados, o paraestatales. De cualquier forma, habré de
considerarse en ellos los aspectos de motivacin, costo e integracién de los
mismos en la accifn que se pretende acometer y dentro, por supuesto, del
esquema de desarrollo industrial del pafs, para juzgar de esta manera la
conveniencia de su utilizacién.

La necesidad de contar con Servicios Industriales, es evidente y general, !
El origen de la puesta en marcha de los Servicios, segfin la experiencia reoo-
gida, es variado. En unos casos, el origen fue la voluntad de un conjunto de
industriales del sector privado que inoluso 1llegd a contratar equipos oonsul-
tores que ofrecfan los servicios requeridos. Esto ocurri por la falta de dina-
micidad entonces existente de loc Servicios Industriales Gubernamentales
ofrecidos, obligéndose el sector privado a forzar su adecuada organizacién,
Otras veces, fue la propia gestidn gubernamental la que provoo8 la creacifn de
una entidad especializada para la prestacidn de asistencia t8cnica a los indus-
triales, Este es el caso que con m&s frecuencia se presenta. BEn otras
ocasiones, han sido los organismos internacionales, como el BIRF, el BID, y la
OMU, los que provocaron la creacisn de estas unidades especializadas.

Se insiste que para la creacin de proyectos integrados de Servioios
industriales debe, como oondicién o prerrequisito, determinarse las oondioiones
nacionales reales existentes, ya que un proyecto integrado de este tipo debe
ser fundamentalmente operativo. Por tanto, debe existir un perfodo previo para
la creaciln de la estrategia de planifiocaoién Yy puesta en marcha de los servi-
cios, del cual es responsable el gobierno teniendo en cuenta las oondiciones
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nacionales existentes. El Documento de Proyecto se redactarfa una vez creado

el sistema nacional y asf la operacidn del Proyecto serfa normalmente inmediata.

Segin la experiencia obtenida, la estrategia en la planificacién y puesta
en marcha de loe servicios fue generalmente desarrollada por los propios
proyectos de cooperaci8n técnica internacional durante su fase preparatoria y,
posteriormente, ejecutada por el Cobiernc. Sin embargo, se enliende que la
dedicacién fundamental de un proyecto de cooperacién t8cnica internacional debe
ir dirigida hacia la parte operativa de dicha asistencia, dejando la parte de

"elaboracién de estrategias" al propio Gobierno.

En este mismo orden de ideas se concluy$ que idealmente cabe al Gobierno
la responsabilidad en la preparacién de las estirategias para planificacién 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 especffico como, por ejemplo, el envio del
responsable nacional a observar sistemas semejantes a otros pafses y/o el envio
de expertos internacionales al pafs por corto plazo. En este punto, un Proyecto
Integrado puede nacer y estard compuesto por aquellas &reas o acciones que no
existen o sean débiles en el pafs, constatadas en el anflisis previo. 8in
embargo, este esquema representa una meta ideal y tendrfa que adaptarse a las
circunstancias y condiciones de cada pafs e involucrar en la asistencia técnica,
en un grado mayor o menor, la preparacidn de las estrategias apuntadas
anteriormente.

3e443 i Rart

g _He 8

En el perfodo de preparacién del Sistema Nacional de Servicios Industriales
debe oonsiderarse como fundamental la promocién de los miesmos. De igual
manera,; y para lograr un buen ambiente dentro del sector industrial, es nece-
sario que se contemple la promocién de los Servioios en el propio Dooumento

de Proyecto.

Be un hecho comprobado que, en general, la llegada de Expertos
Internacionales para colaborar en algunos de los Servioios Industriales espe-
cffioos, da confianza a los industriales y facilita el acceso a las empresas,
Esta presenocia evita la desconfianza que a veces se presenta por temor a lo que
podrfa denominarse “espicraje industrial™, Determinadas medidas gubernamen-
tales facilitan la acogide por parte de las empresas de los Servicios que se
prestan. Entre $stas se podrfan citars
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a) Declaracién de ramas prioritarias o de interds nacional,
b) Facilidades crediticias.

c) Integracién en parques industriales,

d Tales medida. pueden surgir después de los estudios interempresariales de
las ramas industr.ales que permilen a las autoridaden gubernamentales deter-
minar >ufl es la situacién real tecnicoecon8mica 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 t8cnica ofrecida,

Se ha constatadu que a trav8s de los Servicios Industriales, se puede
hacer mucho m4s etectiva la promocién, cuando se integra, en el Directorio de
la Entidad Na:.ionw.l responsable, a representantes de los empresarios o Cémara
de Industrian, y Jdel sistema financiero nacional, adem&: de autoridades del

Ministerio corresuondiente,

Se cree tamb &n que la acogida por parte de la empresa jprivada de los
Servicios Industriales ofrecidos, es directamente proporcional al grado de
desarrollo del pafs. Es también importante, cuando se prepara la promucifn de
los Servicios, investigar si existe o no friccién entre el Gobierno y el Sector
Industrial. Cuando existe confianza en el Sistema de Servicios por parte del

sector privado, 1 acogida de aquéllos no es un problema,

Cuando en un pafs, por una razén u otra, han existido experiencias desfa-
vorables en la prestacién de ayuda por parte de los Servicios Industriales, es
imprescindible previamente una buena divulgacién de las nuevas actividades de
la Entidad u Organismo de Servicios y que &sta ahora cuenta con el respaldo y
la participacién de una agencia internacional. Esta situacién, al eliminar
aprensiones, favorece la acogida por parte del Sector Industrial del Organismo

de Servicios,
30444 Lingulacitn de Jos Servicios con
el Financiamiento

Casi todos los pafses cuentan con un Banco o Corporacifn de Fomento,

Se presentan dos casos:

a) Que en la misma Institucién de Fomento exista un Deparatamento que
provea los servioios, de tal manera que por un.lado se haga el segui-
miento del orédito y por otro la prestaoidn de Servioios.
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b) Que exista un organismo de Servicios separado pero vinoulado estre-
chamente con el Banco o Corporacién de Fomento,
Cuando existe un Organismo de Servicios independiente del organismo finan-
ciero, serfa de interés hacer participar en &1 a algin reprecentante de la
Entidad Finonciera. Esto facilitarfa la obtencién de fondos cuando el resul-

tado del 5Se: ricio exi‘a un crédito.

En aquelios pafses en que no exista como tal un Banco de Fomento Nacional,
pero existe w1 kntidad de Servicios y otra Entidad de Promocidn Industrial,
serfa conveniente que en la prfctica hubiera una complementacién y coordinacién
entre sus actividades a fin de utilizar mejor los recursos provenientes de las
fuentes de financiamiento. De cualquier manera, es recomendable una participa-
cién 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
le prestacién de asistencia técnica a las empresas involucre necesidad de

financiamiento.

3.4.5 WWMM
La experiencia indica que los Servicios Industriales deben ser pagados,
por dos razonesj

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
asesorfa recibida.
No obstante estas consideraciones, se entiende que durante el perfodo de
promocidn, los servicios podrfan ser gratuitos.

Los montos de la gestiln de la entidad que presta la asistencia técnioa
deberén ser diferenciados, dependiendo los servicios prestados de la capacidad
y tamafio de la empresa atendida. Si los servioios son generales, tales oomo
asesoramiento para conformar una idea-proyeoto, prediagndstico de la empresa,
etc., pueden ser gratuitosy cuando el servicio es espeoffico, debe ser pagado
en los térmminos expresados anteriormente, es deoir, dependiendo de la capacidad
y tamafio de la empre:d. Cuando el servicio sea de interds general pare la
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industria, deberd ser gratuito, o con una tasa mfnima como por ejemplo la
venta del estudio resultante, para que permita recuperar lo que se invierta

en el estudio.

Como idea durante la reunién, se expuso la posibilidad de que en la
Entidad Nacional de Servicios, las empresas pvdieran estar "asociadas" a la
misma, de tal forma que esta vinculacién podria dar lugar a una atencién
preferencial de la Entidad Nacional de Servicios en la prestacién de asistencia

‘nica a dichas empresas. Convendrfa estudiar con mayor detencién esta idea

e investigar si existen en algin pafs experiencias al respecto.

Si la Entidad u Organismo de Servicios Nacional tiene presupuesto propio,
pero la prestacién de servicios es remunerads ¥y rentable, este hecho permite
contar con ingresos adicionales que redundan en una mejora de la calidad da
los servicios otorgados. Adem&s, se podrdn obtener perspectivas econdmicas

al personal, superiores al promedioc ofrecido dentro del sistema guberramental,

344.6

La Entidad o Entidades de Servicios o de prestacidn de asistencia t&cnioa
integral, deberén estar estrechamente vinculadas con las direotrices qu3 marquen
los planes programas nacionales y regionales de desarrollo dentro del pafs,

El organismo de Servicios deberd poseer el carfcter de asesor t8cnico, con el
fin de que pueda permanecer independiente Yy tener un grado de autonomfa que
evite ser vulnerable ante los posibles oambios de polftica,

También debe asegurarse una comunioaoién fluida Y permanente entre la
Entidad de Servioios y los Organismos de Planificaoifn, para oonseguir una mayory
eficiencia en la prestacién de diohos servioios,

3.4.7 Jnsumes exierncs v movilizaciln de
RECRoLAL nacional

En los puntos anteriores se han indiocado algunos aspeotos relevantes de
ofmo debe funcionar el Sistema Naoional de Servicios. Bntre otros, oabe
destacar la necesidad de analizar las disponibilidades locales en este campo,
previamente al inicio del proyeoto,

Este anflisis deberd determinar, con el mayor grado de profundidad
posible, la disponibilidad nacional en reoursos humanos, téonicos ¥y finan-
cieros, una vez que a través del proyeoto integrado, deberd limitarse el sumi-
nistro de aquellos insumos externos a los que el pafs no esté en oondioiones

de proveer adecuadamente, ‘




Sin embargo, puede ocurrir que un determinado oonocimiento espeoffico
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 colaboracién., En estos casos, se podrf, 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, implicarfa afn un menor costo

por los servicios del especialista.

Un riesgo del anterior procedimiento serfa que una.vez terminada la
accién del proyecto, este asesor quedarfa sin el subsidio Y posiblemente el
Sistema de Servicios perderfa esta valiosa colaboracién. Por oiro ladoy 1la
contratacién de un técnico-profesional local, presentarfa una situaci8n de

privilegio ante sus colegas nacionales.

En ciertas ocasiones y aunque exista el conocimiento t&cnico especiali-
zado en algin profesional nacional, puede ser conveniente contar con la coope-
racin de un experto internacional por su objetividad e imparcialidad en la
percepcin de la problemftica plamteada.

El contar con el asesoramiento de un experto internacional, normalmente
favoreoe la aceptabilidad por parte de la entidad receptora de la asistencia
t8cnica. Sin embargo es importante cuidar las caracterfsticas personales del
experto internacional elegido, en tal forma que permita una fécil integracién
en los grupos de trabajo nacionales.

Se deberd tener presente que ciertas necesidades de "know-how" pueden
llevarse a cabo por el procedimiento de "Cooperacién entre pafses en desarrollo"
contratando personal que por razones culturales, tiene una fécil integracién
al medio. y

La seleccién de tecnologfa como parte de la asistencia técnica, a veces
no estd a nivel de proyeoto, sino a nivel de decisifn polftica. En estos
casosy los proyectos integrados de Servicios Industriales que prestan
asistencia técnioa al sector industrial, podrfan brindar el oonocimiento sobre
las diferentes alternativas tecnol8gicas existentes y ofrecer los criterios
pare su selecoidn adecuada. Se reconooe, no obstante, que no siempre serd
posible disponer en cartera de todas las alternativas posibler,
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3.4.8 QOrganipmo de Contraparte y grado de participacidn
gubernamental

El grado de participacién del Estado en una accién de este tipo es el que
el propio Estado determina, es decir, la seleccién del Organismo de contra=
parte de un proyecto integrado y el grado de participacién del Gobierno en
ese Organismo de contraparie, es privativoc del Estado. Sin embargo, en las
negociaciones preliminares a la preparacién del Documento de Proyecto, el
PNUD y la ONUDI pueden influir para que la insercién del proyecto dentro del

marco institucional sea la més adecuada.

Se considera necesario que el Organismo Nacional de contraparte posea las
siguientes caracterfsticas:
a) Contacto directo con el sector destinatario de los servicios prestados.

Serfa muy conveniente la participacién del sector en el propio
organismo,

b) Apoyo polftico amplio y jerarqufa adecuada dentro de la estructura
administrativa,

c) Apoyo financiero que asegure la marcha del proceso y su continuidad.

d) Comunicacidn fluida y permanente con los organismos regionales y nacio=
nales que formulan y ejecutan las polfticas de desarrollo industrial.

e) Bl némero, 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 podrfa resumirse diciendo que la capacidad de accién del
Organismo de contraparte debe estar garantizada y debe poseer un grado adecuado
de autonomfa operativa y financiera para el eficiente desempefio de sus acciones.
La cooperacién técnica internacional busca un buen ambiente para poder lograr
que el Organiemo de Servicios tenga 8xito. Y esto es tan evidente que cuando
se haya detectado que existe antagonismo entre el Organiamo de Servicios y el

Sector Industrial, el Organismo Internacional no debe intervenir.

Se considerd importante que el Organismo Internacional, por su propio
prestigio, vele porque las oondiciones y caracterfsticas enumeradas anterior-
mente sean satisfechas en oada proyecto integrado que vaya a realizarse, En
los proyectos en ejecuoién o en vias de implementacién que no tienen esos requi-
sitos, se recomienda se haga un esfuerzo pare que sean modificados en el
sentido seflalado.
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3.4¢9 Nivel, experjencia y pemanencis del
Rersonal de contraparte

Tanto el nivel como la experiencia del personal técnico de contraparte,

debenser los adecuados para poder ofrecer servicios con la calidad requerida -
por el sector demandante, Si bien el nivel de conocimientos y la experiencia
posefda por los técnicos-profesionales es una condicidn importante, cuando se
trate de asistencia técnica integral, parece aconsejable el constituir equipos
formados por varios profesionales especializados en diversas disciplinas, Esto
constituirfa lo que se podrfa denominar equipos interdisciplinarios que actua~
rfan como un todo, y las caracterfsticas individuales serfan aportes para confi-
gurar el nivel del equipo actuante. En los casos en que un servicio requiera
solamente la intervencién de un técnico especializado, en una materia o tema

especffico, podrfa 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 Institucién y la continuidad de la prestacidn de servicios con el logro

efectivo de sus objetivos,

Por tanto, es recomendable que en cada proyecto se traten de establecer
los mecanismos, disposiciones y condiciones que permitan y aseguren la coope-
racidn de funcionarios locales con el nivel t&cnico-profesional adecuado, que
hagan atractivo el desempefio de sus funciones y aseguren su permanencia en el

Organismo de contraparte,

3.4410

Se pudo constatar que a nivel de oada proyecto existfa o una my vags
informacibn o incluso desconocimiento de las act:vidades que desarrollaba el
resto de los proyectos de la ONUDI en América Latina,

Una situaci8n similar tambiln se dejé sentir en los representantes de los
Organismos gubernamentales de contraparte, asf{ oomo de otras Agencias
Internacionales,

Esta falta de oonooimientos e informacién a la que se haoe referencia, se |
traduce normalmente en una dupliomoién de esfuerzos y en desaprovechamiento de
reoursos. Esto indioca la necesidad de contar oon un mecanismo que haga accesible
la informacién de cada proyecto a los restantes, lo cual servirfa para un inter-

cambio produotivo de experiencias.
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Entre los diversos criterios considerados en la reunién, tendientes a
incrementar y reforrar el intercambio de informacién entre los proyectos inte-
grados de Servicios Industriales, se sugirié:

a) En lo inmediato: establecer un intercambio de informacién 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 mediatos podrfa ser conveniente estudiar la posibilidad de
constituir un sistema actualizado de informacién a nivel regional,
recomendfndose sea hecho en la Divisién Conjunta ONUDI-CEPAL., Este
centro de informacién brindarfa apoyo a los proyectos de la ONUDI
ubicados en el &mbito regional,

Se reiter8 la existencia de documentos del PNUD sobre cooperacidn entre
pafses en desarrollo. Se apunt$ la conveniencia de que cada proyecto y orga-
nismo de servicios de contraparte recibieran dichos documentos que, otra infor-
macidn, contiene una relacién de empresas consultoras en pafses en vias de

desarrollo.
Jede 1 o) Sedes P! CEP

Vinculado con el punto anterior, se resalt§ la necesidad de detectar e
intercambiar informacién sobre actividades y experiencias de cada proyecto con
los diferentes proyectos concomitantes en la regién, a través de las distintas
Sedes. En este seniido los directores de proyectos, ante la necesidad de
informacién debeu tomar la iniciativa dirigiéndose a las Sedes locales para

comenzar este procedimiento de intercambio de informacién.

A nivel m&s primario y como consenso unfnime se resaltd la conveniencia
de que la Sede de la ONUDI debfa facilitar a cada Proyecto periédicamente,
datos b&sicos sobre el resto de los proyectos integrados concomitantes en

la regién.

En el mismo sentido, deberfa aprovecharse la oportunidad que ofrecen los
"brisfingg" en la Sede de la ONUDI para dar a conocer o reforzar la informa-
ci8n no s8lo de las condiciones y caracterfsticas del proyecto al que va
asignado el experto, sino tambidn, algin perfil bésico sobre el resto de los
proyectos similares en la regién.

Se recalc8 la necesidad de tener que aprovechar al méximo los Servicios
que brinda la oficina local del PiUD., Se puso de manifiesto la labor de los
Asesores Regionales de la Divisién Conjunta ONUDI-CEPAL, su vinculacién oon
1a Sede asf oomo las perspeotivas. Se argument§ la necesidad de tener que
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aprovechar la asistencia de la Divisién Conjunta ONUDI-CEPAI. en el campo de

la obtencibn de informacién y eventualmente para el asesoramiento en algfn

problcma especffico., En consecuencia, se reconocié la necesidad de que la
48ién Conjunta ONUDI-C articipara en forma m&s directa g

ro 8 asistencia técnica de la ONUDI.

3+4.12 Indicadores de éxito

En todo Documento de Proyecto debe aparecer la definici8n de los obje~

tivos en forma mensurable, asf como su relacién cor: el tiempo y los insumos.

Deben distinguirse y diferenciarse en la redaccién de un Documento de
Proyecto, el objetivo general, el o los objetivos especfficos ¥ los resultados

que 3e esperan,

Para ejemplificar lo expuesto, podrfa expresarse el objetivo general de
un proyecto como el de'contribuir a dinamizar el Proceso de expansi8n del
Sector Industrial dentro de los lineamientos establecidos por el Plan de
Decarrollo Industrial del pafs. Se considerarf alcanzado este objetivo general
cuando se logren los objetivos especfficos siguientes:

a) Reducir un 10£ en el primer afio y wn 15% en el segundo afio, el porcen—

taje de productos defectuosos que se exportan en la rama de fundiciln
de piezas para la industria automotriz.

b) Incrementar un 1% anual la productividad referente al factor trabajo
en la rama de calzado de cuero para el mercado interno,

c) Aumentar la participacién en el Producto Bruto Industrial de las
ramas de la industria de confeccién de prendas de cuero, oleaginosos,
Y de laminacién, consideradas prioritarias en por lo menos un S% acumu-
lativo por afio,

Analizada la situacién real del pafs Y las posibilidades existentes en el
organismo de Servicios de contraparte, y para alcanzar los objetivos especfficos
sefialados, se prevé el siguiente conjunto de actividadess

a) Instalar un laboratorio de ensayo de materiales de fundicién., Incluye

equipo neoesario y seleccién Yy capacitacién de cinco t8cnicos de
contraparte,

b) Efectuar los diagn8sticos integrales de cada una de las ramas indus-
triales involucradas en los objetivos especfficos.

c) Prestar asistencia t8cnioca integral en cada una de las ramas ante-
riores, a las empresas que constituyen el 80% de la producoién,

d) Realizar tres seminarios internos sobre Técnicas de Gestisn a los que
asistan por lo menos 30 técniocos-profesionales del Organismo de
contraparte
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El cumplimiento total o parcial de las actividades apuntadas a guisa de
ejemplo, dard origen a la medicién de los resultados obtenidos. Si en el
tiempo fijado en el Documento de Proyecto, se llevan a cabo y se completan,
con la calidad que debe estar definida en dichas actividades, se habrén obte-
nido los resultados esperados. Pero, realizadas las actividades y conseguidos
los resultados, es necesario demostrar que 8ztos han servido para conseguir
los objetivos especfficos definidos. Es decir, se pueden conseguir resultados
sin alcanczar los objetivos, lo que podrfa indicar, entre otras causas, un mal
diserio del proyecto o una definicién 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 gue enmarcarlos dentro de un
proyecto bien diseflado, fundamentado en un buen anflisis de la situacién y de
las condiciones existentes en el pafs, que permita demostrar que los objetivos
especfficos también se han alcanzado Yy por ende se ha progresado adecuadamente
en el logro del objetivo general,

Por todo lo anterior, se sefial$ la necesidad de que en los Documentos de

Proyectos se incluyan previsiones bajo la forma de iﬂﬂﬁﬁﬂﬂﬂlﬂﬁ-ﬂﬂ-ﬁﬁlﬁﬂ para

poder medir asf cuantitativamente los logros en resultados y consecucién de

objetivos.

34413

En el Documento de Proyecto parece correcto establecer las condiciones
que aseguren la continuidad de los servicios del proyecto con posterioridad a
la terminacién del mismo. A este efecto deben establecerse los pasos que el
Gobierno tendr4 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 ejecucién y evitar la repe-
ticién de errores, adem#s de las revisiones periddicas que se hagan durante la
vida del proyecto, serfa conveniente establecer un prooedimiento que permita a
la Orgenizacién Internacional informarse directamente, oon posterioridad al
cierre del proyecto, sobre la efectividad con que los servicios estén siendo
brindados,

Este aspecto se treta oon mayor detalle en las "Gufas Generales" que se
vieron en la primers parte de este capftulo,
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Anexo 1

CEPAL/ONUDI
RBUNION PARA EL INTERCAMBIO DE EXPERIENCIAS SOBRE
PROYECTOS INTEGRADOS DE DESARROLLO
INDUSTRIAL EN AMERICA LATINA

Santiago, Chile, 27/6 - 1/7/1977

Liste do Partici

Persopal de los Proyectos

Desarrollo Tecnol8gico Industrial

Gregorio G, Garcfa Peral
Hector E. Ibarlucea

Organizacién Institucional de
Servicios Industriales

Osvaldo Alvérez
Dina Burros de Sanguinetti

Desarrollo de Industrias Metal-
Meo&nicas y Eléctricas

Jerzy Gorski
Godofredo Ramfrez C,

Asistencia a la Junta de Acuerdo
de Cartagena - Racionalizacibn y
Programacién Industrial

Enrique d'Angelo
Servioios en Asesorfa Téonica a
la Industria

John W, Mocogain Clark
Antonio Terdn S,

Desarrollo Industrial

Fernando Caldas
Carlos Bduardoc Echeverrfa

Uruguay DP/URU/72/014

Jefe de Proyecto

Contraparte - Director (Jeneral,
Centro Nacional de Tecnologfa y
Productividad Industrial

Uruguay DP/URU/72/013

Jefe de Proyecto

Contraparte, Directora de 1la
Unidad de Asistencia Téonica

para el Desarrollo Industrial,
Ninisterio de Industria y Energfa

Perd DP/PER/72/030

Jefe de Proyecto

Contraparte, Director de Proyeotos
Oficina Sectorial de Planificacién,
Ninisterio de Industria y Turismo

" B
Jefe de Proyecto
R

Jefe de Proyeoto
Contraparte, Director Bjecutivo
CRNIES

Costa Rioa DP/co8/72/007

Jefe de Proyeocto
Contraparte, Vioe-Ministro de
Economia ¢ Industria




Promocién del Desarrollo Industrial

Christian Gillen Sucoar
Raf#l Villatoro

Bienss de Capital

Juan Ayza
Eduardo Colin

Polfticas y Programacién de
Desarrollo Industrial

Gustavo Luna Uzquiano
Gilberto Lara

Proyecto NOA IV Industrial

Remigio D. Gabin
Julifn Finetti

Asigtencia Técnioa & la
Corporacién Andina de Fomento en
el Sector Industrial

Roberto Varsavsky
Mar. > Caraccioli

Asistencia tecnolégioca a la
Pequefia y Mediana Industria y
Parques Industriales para la
Pequefia y Mediana Industria
de la Provinoia de Santa M

Radl Pefiaherrera
Hugo O, Purinan

QUL

Wilfredo Pfllicker
Asesor BEspeoial del Director
Ejecutivo, Viena

Tulio de Andrea

Guatemala wp/aua/73/005

Jefe de Proyecto

Contraparte, Coordinador del
Sector Industrial, Secretarfa
de Planificacién Econémica

México DP/MEX/72/014

Eoonomista Industrial
Gerente de Programacién Industrial
NAFINSA

El Salvador

DP/ELS/73/005

Jefe de Proyecto

Contraparte, Director de
Planificacién y Asesorfa
Téonica, Ministerio de Economfa

Argentina DP/ARG/71/546

Jefe de Proyecto
Contreparte, Co-Director del Proyeoto

Venezuela P/RLA/74/011

Jefe de Proyeoto
Contraparte, Vioe Presidente de
Proyectos

Argentina ARG/74/017

Jefe de Proyecto
Contraparte, Director, Direocoidn
ds Asesorsmiento Tonioco

Presidente de la reunién

Jefe, 8eooiln de Bstudios de Viabilidad

Divisién de Operaciones Industriales

Viena

Oscar Gonsflez-Hernénde:
Ofioial de Desarrollo Industrial

Divisiln de Coordinacién Informative

Viena

Secretario ds la reunifn

“
g e



Lionel Segura
Ingeniero Consultor
Casilla 51656
Caracas, Venezuela

Salvador Lluch
Asesor Industrial Principal
Lima, Pert

Kenneth Davidson
Asesor Industrial Principal
Quatemala, Guatemala

Roberto Martfnez Ordofiez
Asesor Industrial Principal
Montevideo, Uruguay

nup

Luis Pérez Arteta
Representante Residenje
PNUD

Santiago, Chile

Arturo Chévez J,

Conse jero Téonico Prinoipal

Oficina de Evaluacién de Polftioas
Yy Programas

PNUD, N.Y.

Juan Luis Larrabure

Oficial de Area

Oficina Regional pare Amrioa Latina
PNUD, N.Y,

Carlos Eduardo MNena X,

Oficial de Programa
PRUD, Santiago

Dietrich von Greevenits
Oficial de Programs
HIUD, Bantingo

SRAL - Bantiase
Roberto Matthews
Jefe, Divisién de Desarrollo Industrial

Carlos Salaczar
Asesor Regional
Santiago, Chile

Héotor Sosa
Asesor Regional
Santiago, Chile

Maige Inier-mericanc 4a Masarialls

Roberto Costa Bumardn
Bepecialista Sector Industrial
OCasilla 14315

Correo 21

SBantiago, Ohile

Relator prinocipal de la reunién




Anexo 11

CEPAL/ONUDI

REUNION SOBRE PROYECTOS INTEGRADOS DE
DESARROLLO INDUSTRIAL EN AMERICA LATINA

(Santiago, 27 de junio - 19 de julio 1977)

10,30 - 11,00

11,00 -~ 11,30

11.30 -~ 13,00

15400 - 16,30

160” - 17.”

170» - 18000

10,00 ~ 13,00
150& - 18.00
180% - 19.00

\conda Revicada de 1a Rewnis

Apertura de la reunién y discursos de bienvenida
Sr. Enrique Iglesias, Secretario Ejecutive, CEPAL
Sr. Wilfredo Pfliicker, Presidente de la Reunidén

Antecedentes de la reunién (cap. 1)

Los Proyectos Interdisciplinarios (cap. 2)

3r. Oscar Gonzflez-Hernfndez, Secretario de la Reunidén
Adopcién de la Agenda

Asignacién de los Grupos de Trabajo - Presidente

Presentacidn de los Proyectos
Jefee de Proyecto (Nacionales o de ONUDI)

Introducoién a los temas principales de la reunién

8r. Christian Jillen - Planificacién Industrial (oap. 3)

8r. Osvaldo Alverer - Proyectcs Industriales (ocap. 4 ¥ 5)

8r. J. Mocogain Clark - Servicios Industriales (cap. 6)
Reunién con los Moderadores y Relatores de los grupos de
trabajo

Desglose de la reuniln en Grupos de trabajo

Grupo 1 - Planifioacién Industrial - Sals de Conferencias n® 1
Grupo 2 - Proysctocs Industriales - Sala T-211

Grupo 3 - Servicios Industriales - Sals ™~445

Continuacién de los Grupos de Trabajo
Continuacién de los Grupos de Trabajo

Resultados parciales de los Grupos - Reunidn ocon los
Noderedores y Mlatores



10.00
15,00
18.00

10.00
15.00 -
17.00 -

10,00 -

13.00
18.00
19.30

13.00
17.00
18.00

13.00
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Continuacién de los Grupos de Traba jo
Continuacién de los Grupos de Trabajo
Cocktail

Continuaoién de los Grupos de Traba jo
Grupos de Trabajo - Sesiones de Conclusifn

Resultados de los Grupos (Resumen Tentativo) Reunién con
los Moderadores y Relatores

Sesién Plenaria
Recomendaciones para las pautas (oap, 7)
Recomendaciones sobre sistemas de consultas (cap. 8)

Haia+ Se ruege tomar nota que la referencia a los capftulos del Temario
anotado se hace a tftulo orientativo,




- 101 -

Apexo I1I

Lista de Proyectos a ser invitados a Reunidn para el intercambio
de experiencias sobre proyectos inte -rados de
ey ilo industrial en América Latina

DP/URU/T72/014

Desarrcllo Tecnolégico Industrial

Organismo de Contraparte - idem

Expansién y/c modernizacién de actividades manufactureras con alta incidencia
en el producto interno y capaces de generar un importante incremento de divisas
(curtimiento de cuero bovino, fabricacién de calzado de cuero y textiles, proce-
samiento y envasado de frutas y verduras, :tc.)

Jefe de Proyecto: Gregorio Garcfa Peral Contrapartes Héctor B. Ibarlucea
Seccién Responsable en ONUDI - Seccién de Establecimiento y Gestisn de F#bricas
Dp/URU/T72/013

Organizacién Institucional de Servicios Industriales

Organismo de Contraparte - Unidad de Asistencia Té&cnica para el Desarrollo
Industrial - Ministerio de Industria y Energfa

Promocién de inversiones para proyectos industriales

Jefe de Proyecto: Osvaldo Alvdre:z Contraparte: D. B, de Sanguinetti

Seccidn Responsable en ONUDI - Seccién de Planificacidn Industrial

DP/PER/72/030
Desarrollo de Industrias Metal-Mecnicas y Eléctricas
Organismo de Contraparte — Ministerio de Industria y Turismo
Oficina Sectorial de Planificacién
Preparacién, Evaluacién y Promocidn de proyectos industriales de maquinaria y
equipo metal mecénico y eléctrico diverso
Jefe de Froyecto: Jerzy Gorski Contrapartes Godofredo Ramfrez
Seccién Responsable en ONUDI - Seccién de Industrias de Ingenierfa

DP/RLA/75/087 y DP/RLA/75/088
Asistencia a la Junta del Acuerdo de Cartagena - Racionalizacién y Programacién
Industrial
Organismo de Contraparte - Junta del Acuerdo de Cartagena - Departamento de

Desarrollo Industrial
Asistencia en la asignacién de industrias entre los pafses miembros y elaboracién
de proyectos industriales (Industrias metal-mec&nicas, qufmicas y petroquimicas)
Jefe de Proyecto: Enrique d'Angelo Contraparte:s Pedro Echeverrfa
Seccién Responsable en ONUDI - Seccién en Industrias de Ingenierta

Seccifn de Industrias Quimicas

DP/BCU/71/533 - TF/BCU/77/001

Servicios en Asesorfa T8cnica a la Industria

Organismo de Contraparte - CENIES - Centro de Desarrollo Industrial del Ecuador
Asistencia Técnica directa a la industria ecuatoriana - Ingenierfa Industrial,
Ingenierfa de Produccién, Control de Calidad, Administracién de Bmpresas,
Informacién Industrial y Mercadotéonica

Jefe de Proyecto: J. Mocogain Clark Contraparte: Antonio Terdn 8,
8eocibn Responsable en ONUDI - Seccién de Establecimiento y Gestisn de Mbricas




DP/C0S/72/00%

Desarrollo Industrial

Organismo de contraparte - MEIC - Ministerio de Economfa, Industria y Comercio
Evaluacién de proyectos de inversién. Estudics Sectoriales. Preparacién de

perfiles industriales, Asistencia a la pequefia industria. Asistencia tecno-

18gica en ramas seleccionadas. .

Jefe de Proyecto: Fernando Caldas Contraparte: Carlos Eduardo Echeverrfa '

Seccifn Responsable en ONUDI - Seccién de Planificacién Industrial .
«

DP/GUA/T73/005

Promocién el Desarrollo Industrial

Organismo de contraparte - Secretarfa del Consejc Nacional de Planificacién
Econémica

Preparaci8n de estrategias de industrializaci8n para ramas industriales espe-

cfficas, elaboracién de programas de inversién, elaboracién del plan de desa-

rrollo industrial, elaboracidn de metodologfa nommalizada para la preparacién

y evaluaci8n de proyectos industriales

Jefe de Proyectos Christian Gillen Contrapartes Rafl Villatoro

Seccién Responsable en ONUDI - Seccién de Planificacidn Industrial

DP/MEX/72/014

Bienes de Capital

Organismo de contraparte - Corporacién Financiera Nacional

Preparacién de estrategias y de proyecto. especfficos para la fabricacifn en
México de bienes de capital. Promocién de proyzctos especfficos

Jefe de Proyecto:s F. Fajnsylber Contraparte:s Luis Almeyda
Secci8n Responsable en ONUDI - Seccién de Planificacidn Industrial

DP/ELS/73/005

Polfticas y Programacién de Desarrollo Industrial

Organismo de Contraparte - Depurtamento de Planificacifn y asesorfa t8cnica
Ministerio de Economfa

Formulaci8n de polfticas de desarrollo industrial y del Plan Industrial a

mediano plazo. Establecimiento de un sistema de promocién industrial

Jefe de Proyecto: Gustavo Luna Uzquiano Contraparte: Gilberto Lara

Secci8n Responsable en ONUDI - Seccién de Planificacién Industrial

DP/ARG/71/546

Proyecto NOA IV Industrial

Organismo de Sontraparte — Plan NOA IV Industrial

Preparaci8n y Bvaluacién de Pfroyectos de Inversién., Asistencia a empresas
existentes

Jefe de Proyecto:s Remigio D. Gabin Contrapartes Julién Finetti
Seccifn Responsable en ONUDI - Seccién de Planificacién Industrial

P/RLA/74/011 '

Asistencia t8onica a la Corporacién Andina de Fomento en el Sector Industrial
Organismo de Contraparte - Corporacién Andina de Fomento - Vioepresidenoia

de Operaciones ¢
Preparaci8n y Bvaluacidn de proyectos industriales oon ocarfcter de integracién
Preparacifn de estudios b&sicos sectoriales
Jefe de Proyeotos Roberto Varsavsky Contrapartes Mario Caraccioli
. Seccién Responsable en ONUDI - Seocién de Industrias de Ingenierfa
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DP/ARG/74/017

Asistencia tecnolégioca a la Pequefia y Mediana Industria y Parques Industriales

para la Pequefia y Mediana Industria de la Provincia de Santa F¢

Organismo de Contraparte - Ministerio de Hacienda y Economfa de la Provincia
de Santa F§, conjuntamente con la Comisién
Provincial de Parques Industriales y las
Asociaciones que les integran

Asistencia Técnica directa a los industriales, Deteccién, preparacidn y/o

evaluacién de proyectos industriales de pequefia y medians escala

Jefe de Proyectos Rafll Pefiaherrera Contrapartes Ing. Guillermo Vilaseca

Secciln Responsable en ONUDI - Seccifén de Infraestructura Institucional

—
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Anexe IV
Reunién para el intercambio de experienoias sobre
proyectos integrados de desarrollo ¢
industrial en América Latina { ’
Santiage, Chile 21/6 = /11911 '
. » ,
Lista preliningr de Documentos
Promocién y Desarrollo Industrial para Guatemala
Asistencia Técnica a la Corporacisn Andina de Fomento en el
Sector Industrial
Desarrollo Industirial del Noroeste Argentino - NOA Industrial
Desarrollo de las Industrias Metal-Mec&nicas y El6ctricas en
el Perd
Asistencia Técnica en Planta a la Industria Ecuatoriana
Bienes de Capital, México
Organiszacién Institucional de Servioios Industriales; y
Desarrollo Tecnolégioo Industrial, Uruguay
Desarrollo Industrial, Costa Rica
Asistencia a la Junta de Acuerdo de Cartagena en Racionali-
zaciln y Programacién Industrial
Polfticas y Programacién de Desarrollo Induetrial, E1 Salvador
Asistencia teanolégioca a la Pequefia y Nediana Industria y
Parques Industriales para la Pequefia Y Nediana Industria de
la Provincia de Santa I, Argentina
Temario Anotado
- - - - = ‘
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