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Capítulo 1i    ANTBCKDmrnB EK Là MBJHION 

1.1. Aspectos Qualitätivoe de la asistencia técnioa 

Las natas que sa han dafinido an la Conferencia da Lisa ONUDI II, 

para la industrialización da los países en vías da desarrollo, son muy 

ambiciosas.    Para alcanzarlas,  al craoiniento del producto industrial 

da estos paisas necesita aumentar considerablemente.    Para asta creci- 

miento deberá concurrir el afecto multiplicador qua proporciona la co- 

operaci 6n técnica internacional.    Por otro lado, es un hecho que los 

montos puestos a la disposición del sistema da Naciones Unidas, no han 

ni siquiera acompañado el aumento de costos de la cooperación técnica. 

Así que el sistema do Naciones Unidas en general y la Organización de 

las Naciones Unid»s paru el Desarrollo Industrial (ONUDI) en este caao 

particular, se enfrentan por un lado con matas cualitativamente y cuanti- 

tativamente ampliadas y por otro lado con recursos financieros en valoras 

constantes, más limitados. 

Se oree que existe una sola manera para enfrentar este dilema apa- 

rentemente insoluble - atender prioritariamente los aspectos cualitati- 

vos de la cooperación técnica en todas sus fases.    El diseño, cooperación 

con el gobierno,  implementaoion y utilización de resultados tendrán que 

ser analizados sistemáticamente a manera de mejorar substancialaente los 

efectos de la cooperación técnica. 

1.2. Historial de los project os interdisclplinarios 

Los proyectos interdisciplinarios han oonstituido el grueso del es- 

fuerzo de cooperación técnioa tradicional del sistema de NM.UU.    Desde el 

establecimiento de ONUDI en Diciembre de 1966,  se ha verificado que los 

proyectos en el área de desarrollo industrial han tenido un campo muoho 

más restringido y, consecuentemente, dimensiones más reducidas.   Teniendo 

en consideración la amplitud horizontal y vertical de los esfuerzos nece- 

sarios para el desarrollo industrial y el carácter esencialmente especia- 

lizado que han tenido esos esfuerzos por parte de ONUDI, no se puede espe- 

rar que la cooperación téonioa oon esta óptioa pueda tener un aloanoe e 

influencia considerables. 
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Boto no significa,  ein embargo, que esta cooperación de tipo especia- 

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

asistencia proporciono los insumos necesarios para el alcance de netas 

muy específicas,  aunque muy limitadas. 

k pesar de que los esfuerzos de cooperación por parte de ONUDI - como 

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

llado además, una serie mas reducida de proyectos ínterdibciplinarios - 

cuya definición trataremos en el capítulo siguiente - que conviene anali- 

zar,  a raíz de diez anos de experiencia en los mismos.    La selección de 

esta evaluación se debe,  en nuestra opinión,  a la importancia que tiene 

este tipo de proyectos para el alcance de las metas de desarrollo indus- 

trial que se han fijado para el tercer mundo. 

El análisis de los proyectos interdi se iplinar ios de desarrollo indus- 

trial ejecutados por 0NUDI hasta este momento indica que estos proyectos 

han surgido de una manera accidental como respuesta a necesidades genéricas 

de desarrollo industrial por parte de los gobiernos.    Como no se tenía 

experiencia previa en este campo, estos proyectos adolecieron de una serie 

de problemas de crecimiento, que llegó a poner en duda el concepto mismo 

de proyecto    interdisciplinario.    Sn algunos casos, resultados valederos 

comenzaron a mostrarse solamente cinco o seis años despuÓB del pedido ini- 

cial del gobierno.    Además, la definición misma del proyecto y su aproba 

ciÓn por parte del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo 

(PNUD) y ONUDI sufrieron generalmente retrasos considerables debidos a 

dudas sobre su efectividad,  falta de términos de comparación y su volumen. De spues 

de un análisis en la sede y en algunos casos,  análisis local,  se ha 

verificado que estos proyectos a estas fechas,  y en su gran mayoría se 

han estableaido sólidamente en las maquinarias gubernamentales como ins- 

trumentos indispensables y empiezan a proveer ayuda de la cual no se pue- 

de presoindir.    Sn resumen, estos proyectos han tenido un crecimiento 

lento y difícil;    pero aloansaron una madurez sólida y provechosa. 

1.3.    Necesidad de los proyeotos interdieciplinarioB y BU comparación 

oon proyectos específicos 

Coso se explioó anteriormente, el proyecto interdisoiplinario es la 

tínica respuesta de cooperación tlonioa realmente efectiva para aloansar 

••tas globales de desarrollo industrial en un país o región determinada. 

De esta annera se   puede, por ejemplo,  seguir un proyeoto industrial desde 

su oonoepción hasta su implementaoiÓnj    diseñar, estableoer y ulteriormente 
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examinar un concepto de asistencia técnica a nivel nacional para una o varias 

ranas industriales;    hacer un levantamiento del sector industrial para per- 

mitir la preparación del plan de desarrollo industrial. 

Tales tareas no se pueden llevar adelante con inautnos aislados de 

asistencia técnica.     Logicamente,  los esfuerzos limitados y específicos 

de asistencia técnica continúan teniendo un lugar importante en el campo 

de actividades de ONUDIj    pero estos se destinan tan solo a llenar peque- 

nos vacfos en tareas que sean coordinadas o que tengan seguimiento por en- 

tidades locales.    El alcance y los resultados de estos proyectos serán por 

tanto mucho mis limitados que los anteriores. 

Se ha analizado que la ejecución de estos proyectos específicos puede 

ser -A andement e facilitada por la presencia, en el mismo país o región, 

de un proyecto interdi se iplinario,  porque este último, debiendo disponer 

de una amplia gama de conocimientos del país y de relaciones locales podra, 

con facilidad, preparar y seguir el trabajo del experto que inclemente el proyecto 

específico.  Hasta qui punto y de que modo estos proyectos específicos deberán 

estar subordinado al proyecto integrado,  será un tema de discusión durante la 

reunión. 

1.4«    Intercambio de experiencias 

El análisis de los proyectos interdisciplinarios en América Latina 

de una manera general, y de  los doce presantes en esta reunión,  específi- 

camente, demuestra que muchas actividades y metas son muy semejantes de 

proyecto a proyecto, aunque  las condiciones prevalecientes en los paises sean 
distintas. 

Desafortunadamente,  estas actividades se han desarrollado generalmen- 

te de una manera hermética cuyos resultados han salido de largos .períodos de 

gestación y varias experiencias frustradas.    Bsto se podría haber evitado 

o atenuado,  utilizando las experiencias de un proyecto con actividades y/ 

o metas semejantes,  que estuviera relativamente más adelantado en esta 

labor,    (feíizás con exclusion de algunos asuntos relacionados con IOB te- 

mas de programación y planeación, de preparación de estudios de viabilidad 

y de sistemas de consult orí a industrial'se puede decir con franqueza que 

no ha habido posibilidad de intercambiar de una manera organizada y siste- 

mática, experiencias en los distintos y numerosos temas que puede cub*ir 

un proyecto interdisciplinary, entre el personal de los mismos, respectando 

la confidencialidad de los datos. 
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Una de las matas de la reunión será la preparación de un sistema de 

consultas entre el personal de proyectos interdi se i plinar ios que permita 

de una manera regular, el intercambio de experiencias a nivel de rama 

industrial o de teína de asistencia técnica.    Para facilitar el despegue 

de este intercambio, los directores de los proyectos presentarán documen- 

tos describiendo la experiencia de los mismos en términos de logros y ma- 

logros.    Además,   durante la misma reunión, habrá la posibilidad de soste- 

ner conversaciones bilaterales sobre temas de ooradn interés.    Se espera 

que esta manera de consulta se puede continuar de una manera periódica; 

anualmente, por ejemplo. 

U 

1.4.    Pautas de proyectos interdieciplinarios 

Tradicionalmente, para la elaboración de un proyecto irterdisciplinario 

de cooperación técnica se ha partido de un pedido del Gobierno y se ha ela- 

borado un documento de proyecto teniendo en cuenta las instrucciones del 

PNUD que existen al respecto, que versan esencialmente sobre la forma del 

documento.    Por otro lado,  sobre el aspecto de metodologías comprobadas 

por la práctica,  no existen guías o pautas que puedan ayudar en la pre- 

paración del documento de proyecto.    Se verificó que los documentos pre- 

parados sufrieron modificaciones de aouerdo con la marcha del proyecto y 

los enseñamientos del mismo.    Sin querer estandardizar los proyectos inter- 

disciplinarios bajo moldes fijos,  se cree que la existencia de pautas, ba- 

sadas en la experiencia de diez años de diBeño e implementation de los mis- 

mos podrá ayudar substancialmente en la preparación de nuevos proyectos de 

este tipo o en la reorientación de proyectos existentes. 

Estas pautas que inicialmente serían de principal utilidad para América 

Latina,  podrían ser adaptadas con relativa facilidad a proyectos en otras 

regiones.    Además, estas pautas podrán sufrir modificaciones o adaptaciones 

de manera que puedan reflejar nuevas experiencias exitosas que se vayan 

reoogiendo de los proyectos. 

El material que ae recoja de este trabajo de evaluación,  sea por examen 

de los proyectos,  por la preparación de los documentos de proyectos a ser 

presentados en la reunión, o como resultado de las discusiones y deliberacio- 

nes de la sisma,  será objeto de análisis y selecoión para finalmente elaborar 

las pautas que se han mencionado.    Iste trabajo será llevado a oabo por OMÜDI 

y CB»AL y se espera que esté listo aproximadamente tres meses después de la 

oonelusión de la reunión en Santiago. 
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Capítulo 2t    LOS PROYECTOS IHTWDI3CIPLINARIOS 

Las actividades de la cooperación técnica Be pueden considerar bajo 

dos dimensiones:    una dimension,  que llamaremos vertical,  se refiere a 

las distintas ramas del sector industrial;     la otra dimension, que se 

considera horizontal, agrupa los diferentes temas de asistencia técnica« 

Se han considerado tres grandes temas de asistencia técnica: 

- Planeacion y Programación Industrial 

- Proyectos Industriales 

- Servicios Industriales 

Con estas dos dimensiones se puede formar una matriz que corresponde 

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

ün proyecto interdisciplinario deberá cubrir, como mínimo, una línea 

o columna de esta matriz. En su expresión más amplia, el proyecto inter- 

disciplinario cubrirla la matriz en todos sus temas y ramas industriales. 

2.1.    Planeacion y programación 

Dentro de este tema de asistencia técnica se incluyen los aspectos 

de estrategias, programación y políticas para todo el sector industrial 

tanto a   nivel global como a nivel de sub-sectores específicos; 

pero no levantamientos o encuestas subsecteriales, los medios institucio- 

nales para realizar las estrategias, programas y estrategias específicas 

para instituciones de crédito e inversión,  de servicios de extensión, 

centros de desarrollo industrial • instituciones de investigación 

industrial,  que se consideraran bajo los rubros siguientes. 

2.2.    Preparación, evaluación y promoción de proyectos industriales 

El título de este tema se explica por sí mismo.    Comprende las acti- 

vidades directamente relacionadas con proyectos industriales - nuevas uni- 

dades industriales, extensión y reorganización de las ya existentes - 

desde su identificación hasta su ejocución.    Este tema puede derivar 

lógicamente y cronológicamente del tema anterior;    pero en muchos casos 

ocurre por sí mi sao. 

Las encuestas, diagnósticos y estudios de mercado subsect or iales se 

incluirán dentro de este tema.    Todas las actividades de pre inversión que 

faciliten y/o permitan la financiación de los proyectos industriales, se- 

rán igualmente incluidas en este tena.    Por su importancia fundamental, 

estas actividades serán analizadas separadamente, durante la reunión. 

U 
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2.}.    Servicios de asistencia técnica directa a la industria 

Este tema agrupa gran parte de los proyectos tradicionales de asis- 

tencia técnica en el sector industrial, como por ejemplo: 

- Creación y puesta en marcha de servicios de asesoría 
técnica y gerencial a la industria nacional; 

- Servicios de normalización,  control  de calidad y 
certificación; 

- Servicios de investigación industrial y desarrollo tec- 
nológico; 

- Servicios de información  informatica 

- Servicios de extensión a las industrias pequeñas y medianas. 

2.4.    Ramas industriales 

Como se indicó anteriormente,  la dimensión vertical de los proyectos 

interdisciplinarios se compone de la enumeración de todas las ramas del 

sector industrial. 

Por una cuestión de normalización,  se propone que se adopte la 

Clasificación Internacional Normativa (SITC), que se puede consultar en 

el documento (ST/BSA/STAT/SER.M/34/HSV.2) y que se compone de las si- 

guientes secciones: 

0 - Alimentos y animales vivos,  principalmente para alimentación. 

1 - Bebidas y tabaco. 

2.- Materias primas,  no comestibles, excepto combustibles. 

3 - Combustibles minerales,  lubricantes y materiales afines. 

4 - Aceites animales y vegetales,  grasas y ceras. 

5 - Productos químicos y afines, no especificados en otras secciones. 

6 - Productos manufacturados, clasificados principalmente por el 
material. 

7 - Maquinaria y equipo de transporte. 

8 - Artículos manufacturados diversos. 

9 - Mercancías no clasificadas en otras secciones. 

Sertas secciones se subclasifican a su ves en divisiones.    Por ejem- 

plo,  la sección 5 se desglosa en las siguientes divisiones! 

31 - Productos químicos orgánicos. 

32 - Productos químicos inorgánicos. 

33 - Materiales colorantes y para curtiembres. 

34 - Productos medicinales y farmacéuticos. 

33 - Aceites aromáticos y materiales de perfumería,  preparados 
de tocador,  pulimiento y limpies«. 

L 
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56 - Fertilizantes manufacturados. 

57 - Explosivos y productos pirotécnicos. 

58 - Resinas artificiales y materiales plásticos,  éteres y 
esteres celulosos. 

59 - Materiales y productos químicos no especificados en otraB 
divisiones. 

2.5»    Carácter interdisciplinario de la cooperación técnica 

El proyecto interdiseiplinario debe cubrir como mínimo un tema 

completo de cooperación técnica para todo el sector industrial o una 

rama industrial en todos sus temas.    El proyecto se ocupará,  por tanto, 

como mínimo, de subsectores industriales, dentro de un mismo tema,  o de 

varios temas de asistencia para una rama industrial.     Lo que es impor- 

tante, además del estudio específico de cada subeector,  o de cada tema, 

son las relaciones entre subsectores o temas.    Por ejemplo,    tomemos el 

caso de un proyecto de    cooperación técnica que se ocupe del desarrollo 

de la industria metal-mecánica, desde su planificación, hasta la presta- 

ción de servie ios industriales.    Generalmente estas funciones se desarro- 

llan en instituciones distintas, con personal especializado.    La expe- 

riencia indica que estos temas suelen ser desarrollados aisladamente 

ignorando las interconexiones. De esta manera,   el desarrollo de 

proyectos específicos no es hecho de acuerdo con el plan de desarrollo o la 

proyección del subsoctor, que a veces aún no se ha hecho y los servicios de 

asesoría no se complementan con pedidos de financiación para ampliación o 

nuevas instalaciones industriales. 

De la misma manera es frecuente que la elaboration de planee de 

desarrollo industrial se ocupa de las distintas ramas industriales ais- 

ladamente sin considerar las relaciones entre ellos.    Por ejemplo entre 

la industria de alimentación y la de maquinaria, (la importancia que tiene 

conocer el plan de desarrollo de la industria alimentaria para investigar 

la posibilidad de manufacturar equipo para esa industria.) 

Por lo tanto, el papel del proyecto interdisciplinario le es 

dado no sólo por su carácter multifunoional,  sino especialmente por las inter- 

relaoiones que existen entre esas funciones (temas de asistencia y ra 

industriales). 
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Analizando la experiencia de ONUDI en proyectos interdisciplinarios 

se debe mencionar que lata no ha tenido suficientenente en cuenta 

estas relaciones. Se recomienda que estas relaciones sean especialmente 

tenidas en cuenta en los proyectos interdisciplinarios. 

2.6. alcance de la cooperación técnica 

La identificación de un proyecto interdisciplinario de cooperación 

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

alcanzarse. De acuerdo con estos objetivos, se identificarán los produc- 

tos (outputs) del proyecto. 

Bete trabajo se hace principalmente dentro del marco del proyecto 

de cooperación técnica y frecuentemente sin considerar un marco mis gene- 

ral de actividades que se vuelven necesarias para el cumplimiento poste- 

rior de las actividades del proyecto o sin asegurar que otras actividades 

seguirán al proyecto. Se verificó que por esta razón, aunque muchas acti- 

vidades lograron alcanzar los objetivos iiunediatos del proyecto, fallaron 

en lo que se relaciona con los objetivos a largo plazo, por falta de 

ciertas actividades complementarias que ni siquiera fueron consideradas 

en el diseño del proyecto. 

En dtros casos, las actividades del proyecto no llegaron a alcanzar 

los objetivos inmediatos porque faltaron actividades complementarias, no 

incluidas en el proyecto. 

SI diseno de un proyecto interdisciplinario deberá, por tanto, partir 

de un marco más extenso que el oampo de sus actividades direotas; lo que 

no significa que el campo de actividades de un proyecto interdisciplinario 

no deba ser ^limitado. En otras palabras, el aloanoe de un proyecto Ínter- 

disciplinario deberá ser limitado a un marco suficientemente amplio que 

garantice el cumplimiento de sus objetivos, teniendo en cuenta las relaciones 

e interconexiones existentes. 

2.7. Participación e interés gubernamental , 

Sn el punto anterior se subrayó la importancia de las acciones guber- 

namentales, fuera del marco del proyecto, que permiten, sea el desarrollo     * 

efectivo de las actividades del mismo o la continuación de tales activi- 

dades. 

Sn este punto Be discutirán las actividades del Gobierno que hacen 

parte integrante del proyecto. 
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Uno de los factor«s qua más contribuyan hacia «1 aloanc« de los obje- 

tivos de un proyecto os «1 grado da intarla da las aganoias gubernamenta- 

les involucradas en ese proyecto, desde su concepción hasta su término. 

Como agencia gubernamental involucrada, no se considera solamente la de 

oontraparte sino que también las agencias o departamentos que verticalmente o 

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

comunes que se han verificado en el diseno de proyectos interdisciplina- 

rios se refiere a la consideración exclusiva de «» agencia gubernamental 

de contraparte,  sin atender a las otras agencias involucradas.    Por ejem- 

plo, un proyecto de cooperación técnica ubicado en una agencia gubernamen- 

tal de preparación de proyectos que no tenga asegurada la participación 

e interés de los organismos de financiación,    fti este caso,  los estudios 

de faotibilidad resultantes, difícilmente tendrán consideración. 

Otro problema dentro de este aafcito  se refiere al acceso que la jefa- 

tura del proyecto pueda tener con la administración del pais a nivel de 

toma de decisiones. 

Ai los proyectos  considerados en este ejercicio no se notaron difi- 

cultades an este respecto.    Durante las discusiones en la reunión se po- 

drá definir cuales son los niveles del gobierno cuya cooperación en intervención 

en cada caso sea necesario para la buena marcha del proyecto. 
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Capítulo 3t    BSTRATKIA. PB00BA1IACI0N Y POLÍTICAS INIXJ3TRIALB 

3.1.    Antecedentes 

Bate es el primer tema de cooperación técnica que será discutido por 

la reunión. 

La ONUDI y el PNUD Ifevaron a cabo, en 1975. un ejercicio de evalua- 

ción de proyectos en los campos de estrategia,   programación y política 

industrial.    Los resultados de este ejercicio serán puestos a la dispo- 

sición de los participantes de la reunión.    No se cree necesario iniciar 

una nueva di&cusión de los puntos que fueron tratados allí.    Se recomien- 

da,  por lo tanto,  la lectura de ese informe    .  Para facilitar la tarea 

del lector,  se resumen abajo los resultados de este ejercicio, que son 

igualmente aplicables a los doce proyectos que ahora se examinan. 

- La planificación industrial constituye un importante instrumen- 

to para la movilización eficaz y la Óptima utilización de loe recursos 

en favor de una ordenada y rápida industrialización de loa países en 

desarrollo. 

- Por otro lado existen enormes dificultades para llegar a una 

conclusión formal sobre la contribución de estos proyecto., al desarro- 

llo industrial. 

- Bn el contexto de la calidad, cantidad y cronología de IOB pro- 

ductos y actividades y de los objetivos del proyecto,  se estimó que una 

buena proporción de los proyectos habrían logrado,  o estaban en vías de 

lograr, un resultado satisfactorio en lo que se refiere a una adecuada 

•strategia industrial,  de un programa de desarrollo industrial o de la 

determinación y selección de las oportunidades de inversión.    Se puede 

considerar que una parte de los proyectos satisfactorios poseen la 

posibilidad de ejercer influencia sobre el desarrollo industrial si se 

cumplen varias condiciones complémentarias. 

- In cuanto a los proyectos cuyos resultados se consideran inade- 

cuados, esta falta se debe principalmente a las diferencias existentes 

•n el componente de los expertos, a la falta de apoyo gubernamental, o 

a los retrocesos experimentados en el plan original del proyecto. 
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- La contribución de los proyectos a la elevación de los conocimien- 

tos Bobre planificación industrial de los funcionarios (nacionales) ha 

sido dosaient ad^ramente limitada:    sfilo unos cuatos proyectos alcanzaron 

logros significativos, y la capacitación fué inadecuada en la mayor parte 

de los proyectos. 

- La contribución de los proyectos al robustecimiento de la estruc- 

tura institucional para la planificación industrial y para un desarrollo 

ulterior del proceso de la programación industrial es bastante limitada, 

si bien varios proyectos tuvieron un valor especial para sei.ir de base 

a actividades de programación industrial más significativas en el  futuro. 

Sin embargo,  en otros casos,  los proyectob no estuvieren totalmente  inte- 

grados en los procesos gubernamentales de adopción de políticas y deci- 

siones,  haciendo improbable que dichos proyectos tuvieran efectos posi- 

tivos significativos sobre  la parte de planificación  industrial corres- 

pondiente a la construcción de instituciones. 

- Hubo varios  factores que influyeron de una manera adversa sobre 

la efectividad y sobre el impacto de los proyectos.    En primer lugar,  los 

fines principales y la naturaleza de los resultados deseados no se defi- 

nieron de una manera adecuada o clara debido a la falta de una misión 

exploratoria apropiada o de una asistencia preparatoria para el proyecto; 

er consecuencia, no se determinaron plenamente las actividades e insumos 

necesarios para lograr 1rs resultados.    Además,  no siempre se disponía 

de requisitos previos esenciales como datos indispensabler    conocimiento 

del orden de prioridades económicas del gobierno,  etc., ni se los reco- 

nocía como tales.    Bn segundo lugar,  la contribución de los proyectos 

al desarrollo de técnicas y a la transferencia de conocimientos ha sido 

generalmente limitada.    Bn tercer lugar,  la calidad de los conocimientos 

técnicos del personal internacional que trabajó sobre el terreno en estos 

proyectos no estuvo siempre a la debida altura,  lo cual refleja la 

escasez mundial de planificadores industriales calificados y experimenta- 

dos que las Naciones Unidas tienen actualmente a su disposición.    Bn 

cuarto lugar,  el apoyo sustantivo de los proyectos tuvo generalunte 

poco efecto sobre su progreso. 

*,- 
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3.2.    Políticas y Planificación en el campo industrial 

Dentro de este capitulo nos referiremos principalmente a aspectos 

de importancia en la planificación y programación desde el punto de 

vista de programas de asistencia o cooperación técnica.    Sin embargo, 

para mayor precisión es necesario referirse - aún a riesgo de repetición 

de hechos conocidos - a ciertos conceptos referentes tanto a la plani- 

ficación como a políticas económicas.    Cabe aclarar también que se hace 

referencia a la planificación y políticas económicas exclusivamente del 

gobierno, es decir en el aspecto macroeconómico. 

La planificación debe entenderse como un instrumento de programa- 

ción y de previsión.    Elemento esencial de   planificación   es un alto 

grado de veracidad y también de realismo.    De allí que las bases o in- 

formación que sirven para la elaboración tienen que ser lo más amplias y 

exactas quo sea posible.    El dit imo producto de planificación es el plan. 

Su característica esencial consiste en la proyección futura de realiza- 

ciones y actividades económicas. 

Por políticas entendemos las medidas   adoptadas por el país para 

conseguir ciertos objetivos.    Estos objetivos vienen definidos por una 

decisión política del país.    Así,  por ejemplo,  el objetivo definido por 

una decisión política puede ser el lograr el pleno empleo.    El medio para 

lograrlo pueden ser las políticas de industrialización, consistentes en 

el desarrollo de la tecnología,  fomento de exportaciones,  etc.    Estas 

ofrecen una serie de alternativas para conseguir los objetivos deseados. 

Tales alternativas se consideran de acuerdo con la disponibilidad, poten- 

cialidades, conveniencia u objetivos políticos y de la situación del 

plan.    De esta manera, una desviación del plan puede requerir también 

modificación de políticas. 

Dentro de los planes cabe distinguir entre planes indicativos y nor- 

mativos.    Es lógico que un gobierno puede establecer únicamente un plan 

oon carácter obligatorio si le es posible controlar todos los elementos 

y variables que intervienen en el proceso económico.    Iste caso sólo se 

presenta en economías de tipo socialista.    Existe también una categoría 

intermedia de planes de desarrollo donde el plan tiene carácter mandatorio 

para el sector ptfblioo pero solamente indicativo para el sector privado. 

Cabe señalar también que cuanto más largo sea el período cubierto por el 

plan, tanto menor grado de confianza tendrá éste. 
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Por medio de planificación cabe definir cuantitativamente loe  insumos, 

medidas y acciones en todoe los sectores económicos a través del tiempo 

para lograr los objetivos.    Esta estimación expresada en una proyección 

requiere de varios elementos.     Bn primer lugar requiere de una información 

sobr« ia situación actual y pasada.     Requiere lambían de una técnica eco- 

nomètrica de elaboración y de proyección de datos,   como de los mecanismos 

institucionalizados de preparación.    Cabe señalar que planificación es un 

proceso continuo tanto en mi elaboración como en su análisis. 

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

son elementos esenciales de una planificación,  la prevision de las acti- 

vidades,   los controles de ejecución del plan y su permanente evaluación, 

lo cual también requiere una estructura administrativa permanente,   espe- 

cialmente concebida para esta finalidad.    Dado que no es posible el seguir 

a diario la evolución del plan,  las técnicas económicas y estadísticas con- 

cebidas para lograr un control continuo tienen una importancia fundamen- 

tal.    Así pues,  por ejemplo,   la ejecución de un plan puede ser controlada 

por un conjunto de indicadores en donde si un grupo de éstos presenta os- 

cilaciones por encima de ciertos lfmites de tolerancia, se produce una 

señal de alarma por la desviación excesiva del plan.    Esta desviación re- 

quiere normalmente un ajuste en las políticas. 

La importancia particular de planificación en los países en vías de 

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

disponen de recursos muy limitados para fomentar su desarrollo.    De allí 

que una idea clara y coordinada sobre la alocación de estos recursos a 

través de un período suficientemente largo es imprescindible.    Por otro 

lado, y ésto es particularmente importante en caso de industria,   el de- 

sarrollo (sobre todo a largo plazo) de un cierto sector económico (o de 

rama) de un paie,  no sólo depende de este sector,   sino en un grado muy 

¿lavado también de otros, y de la infraestructura tanto física como de 

servicios (economia   externa) en general.    De allí que una política de 

fomento industrial no puede centrarse solamente en industria,  sino tam- 

bién en otros sectores, y es de máxima importancia que los insumos nece- 

sarios de otros seotores estén disponibles en el momento, cantidad y ca- 

lidad requerida.    Bsto a su vez requiere que se conozca su relación o 

correlación con el desarrollo industrial para fomentar en un grado ade- 

cuado aquellos insumos. 
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Donde más problemas se presentan en países en vías de desarrollo es, 

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

una definición cuantitativa precisa de metas,  insumos,  etc.;    de otro 

lado,  hay que tener en cuenta que el  plan en sí no es un estudio abstrac- 

to,  sino un programa de acción y lo que le confiere  sv   importancia es el 

grado de realisación.     Ahora bien,   su realización requiere una estructura 

de administración adecuada y unos mecanismos de acción administrativa de 

acuerdo con los objetivos.    Es aquí donde en muchos países en vías de 

desarrollo se presentan dificultades senas en la realización del plan, 

estas dificultades se  presentan no porque los objetivos sean imposibles 

de alcanzar,  sino porque en muchos casos el país no dispone de los meca- 

nismos idóneos para interpretar o administrar las políticas. 

i.*,.    Asistencia técnica en el campo de la planificación y politicas 

De  las consideraciones antenon? se deduce el  papel  que puede de- 

sempeñar  ia asistencia técnica en la planificación de desarrollo y de  las 

dificultades existentes  para su establecimiento o ejecución.    También se 

vé  la complejidad del   problema y el  hecho de que  la base de  planificación 

es una decisión  política de objetivos y prioridades del país.     Las diver- 

sas  (   y a veces alternativas   j   políticas de desarr  lio  se aplicarán una 

ves tomada la primera decisión política. 

Siendo esta decisión política la responsabilidad  r - berana del  país, 

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

Este papel  será ya más  amplio en la selección de políticas económicas pa- 

ra alcanzar el  objetivo político.    En este aspecto  la asistencia puede 

desempeñar un triple papel. 

Dentro de la planificación, cabe distinguir varias aereas 

de posible asistencia.    En primer lugar, la disponibilidad de datos fide- 

dignos es de importancia básica.    Este problema plantea la necesidad de 

una adecuada estructura de recopilación sistematica y continua de datos. 

El segundo problema es el procesamiento adecuado de informaciones y con- 

cepción de modelos econometric OB para poder formular las proyecciones 

necesarias (y posibles) del plan.    Se trata aquí de un ejercicio econo- 

metrico de fundamental significado, y que puede considerarse como parte 

esencial de formulación del plan.    Los conocimientos requeridos en esta 

U 
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faBe son tanto de técnicas y de experiencia, como también conocimientos 

profundos en cuanto a la estructura y la realidad del país en cuestión. 

Es obvio que la asistencia téonica puede aquí contribuir únicamente 

con conocimientos y experiencias técnicas;  pero que necesitan ser comple- 

tadas con la experiencia en países de desarrollo ya que la planification 

necesariamente debe hacerse con modelos e«peciales para cada país,   sobre 

todo si se trata de planificación indicativa. 

El otro campo de asistencia es el seguimiento de los resultados del 

Plan y el análisis de desviaciones (difiere del seguimiento de políticas). 

Bl elemento esencial aquí es la existencia de una estructura institucio- 

nal permanente, capaz de llevar a cabo esta labor.    Los aspectos impor- 

tantes son su organización, el modo de funcionamiento de esta unidad de 

planificación y el adiestramiento del equipo de planificación. 

La asistencia técnica puede jugar un gran papel en la organiaaciÓn 

de estos servicios y en el perfeccionamiento de sus cuadros.    El progra- 

ma de intercambio de experiencias en esta área entre países en vías de 

desarrollo puede contribuir grandemente a mejorar la efectividad de ser- 

vicios,  como en desarrollar nuevas metodologías, más adecuadas a las re- 
alidades y necesidades del país. 

En el campo de ^oliticas hay que distinguir tres arreas principales 

de asistencia. 

En primer lugar debe mencionarse el asesoramiento en qué políticas 

deben escogerse. En segundo término,  la asistencia podría asesorar 

a crear los mecanismos necesarios para su realización. 

Cabe señalar que muchas veces se piensa en políticas sin previamente 

analizar, o posteriormente adecuar la estructura de administración piíblica 

para estos fines. Este aspecto, a diferencia de países desarrollados,  donde 

la administración piíblica, en la mayoría de los casos,  tiene una posición 

estática, adquiere importancia en los países en vías de desarrollo, donde 

la administractión cumple de una manera más acentuada el papel de promotor. 

Así por ejemplo,  si un país decidiese basar su política fiscal en una 

imposición directa, el Ministerio de Hacienda debería tener una estructura 

diferente de aquella,  cuando el sistema de impuestos predominante es el de 

impuestos directos. 

U 
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Un hecho »portante «s que con silo conocimientos técnioos «s difícil 

llagar a soluciones satisfactorias an est« ámbito, y también que la expe- 

riencia de pai se s  industrializados es er gran parte inaplicable o inade- 

cuada, por lo que el intercambio de experiencias practicas entre países 

en vías de desarrollo en este ámbito resulta extremadamente interesante. 

Finalmente cabe señalar el tercer ámbito, que es    la realización efec- 

tiva de la política y de la actividad industrial,    aquí la asistencia téc- 

nica debe centrarse en dos puntoni    proporcionar al país los conocimientos 

técnicos que le faltan y aumentar la capacidad y potencial de actividad 

en uno u otro Bector.    Por la limitación de recursos de asistencia téc- 

nica internacional,  en este área,   el establecimiento de prioridades de 

acuerdo con la productividad de  la asistencia es esencial, al  igual que 

su concepción de tal forma que gañere continuamente los impulsos requeri- 

dos,   ûi otras palabras, debe considerarse el efecto multiplicador y el 

grado de institucionalización de los servicios prestados. 

3.4.    Planificación y asi at enoia técnica en proyectos integrados 

3.4*1 •    Como se ha dicho,  la esenoia del plan es un enfoque inte- 

gral e integrado de los problemas del país, proyectados en el tiempo. 

Las políticas adaptadas para la realización del plan oomprenden medi- 

das generales, como también específicas a nivel sectorial, o de rama, 

o,   incluso,  a nivel de planta. 

3.4*2.    Bs evidente que por sus limitados recursos,  la asistencia 

técnica no puede respaldar todas las medidas previstas ni abarcar todas 

las ramas consideradas por el plan.    Lo que sí se paed« pretender es pro- 

veer unos insumos titiles en áreas donde estos pueden complementar de la 

forma mas efectiva los esfuersos propios del país, aportar experiencias 

nuevas o proveer solucionas a problemas empresariales o tecnológicos. 

U 
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3*4.3« De lo antes mencionado resulta que el proceso de concepción 

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

planificación nacional. Sin embargo, el plan nacional,para laaistencia 

técnica sigue siendo el elemento central de referencia ya que de un lado 

fija los objetivos ( y de la manera subsiguiente las políticas ) con los 

insumos y de otro laio determina un marco de tiempo. 

3.4.4«    La introducción por el PNUD de la programación por país, ba 

sada en la cifra indicativa, creó el marco lógico de la correspondencia 

en el tiempo del plan nacional con una proyección de  insumos de asisten- 

cia técnica. 

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

el programa de asistencia técnica no fue el objetivo principal de la 

programación por »ais.    El objetivo principal fue una mayor coordinación 

y proyección de  la asistencia técnica.    Si bien hasta fechas recientes el 

papel tradicional de la asistencia técnica se concebía principalmente 

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

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

centra más bien en alcanzar ciertos objetivos predeterminados.    Esto a 

su vez impone (y a través de la programación por país hace posible) un 

nuevo enfoque operativo y de realización de asistencia.    Este enfoque se 

hace posible a traviB de proyectos integrados. 

3.4*6.    Desde el punto de vista de planificación nacional, estos 

programas integrados se justifican por varias razones.    En primer lugar, 

igual que en la planificación nacional, un cierto objetivo no se logra 

atacando un solo aspecto,  sino más bien con acciones a diferentes nive- 

les, en diferentes ramas y con diferentes acciones y diferente intensi- 

dad de in sumos.    Esto en sí ya es una razón suficiente para justificar la 

existencia de proyectos integrados.    Sin embargo, no es la única. 

3.4*7«    Cabe citar aquí defectos clásicos dentro del concepto tradi- 

cional de aistencia técnica.    Supongamos que un país deseaba imprimir un 

ritmo más acelerado al sector electrónico.    En proyectos de asistencia 

de este tipo, muchas veces se olvidaba que, por ejemplo,  los frenos prin- 

cipales a tal desarrollo no residían dentro del sector mismo, sino en falta 

de elemento gerencial,  la inexistencia del mercado u otro factor externo, 

no previéndose los insumos necesarios para resolver estos problemas. 
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Otro error,   en el que incurrían sobre todo los organismos u organiza- 

ciones ejecutoras, consistía en asumir,  por ejemplo,  que un secor señala- 

do come prioritario en el plan,  debería tambia ser un sector prioritario 

de la asistencia.    Esta simplificación de interpretación del plan re ou Ita 

inadecuada ya que el hecho de que un sector sea considerado como priorita- 

rio, TíO quiere decir que necesariamente necesite insumos externos.    Batos 

debaisar destinados a alcanzar objetivos donde IOB insumos, sean cualitati- 

vos o cuantitativos, bajo una u otra forma, tienen que ser complementados. 

3.4.8.    Igual que un plan nacional requiere una estrategia de acción, 

también esta estrategia debía de darse a proyectos integrados.    Esto a su 

vez requiere dos elementos que no suelen darse en proyectos aisladost    una 

elasticidad de acción (es decir ajustes subsiguientes en utilización o des- 

tino de recursos) y un fondo de reserva o de emergencia para problemas muy 

específicos que surgen inesperadamente (normalmente constituido por con- 

sultores). La elasticidad también se requiere por la posbilidad inherente de 

cada plan, de tener que reajustar medidas o polítioas  inicialmente pre- 

vistas. 

3.4.9. En lo que a estrategia de concepción se refiere, también 

ci»be una comparación can la planificación nacional.     »e trata, como ya 

se ha señalado,  de prever acciones e insumos coordenados a diferentes 

niveles,  en diferentes sectores y en especialidades o actividades dife- 

rentes.    Estos insumos serán de distinta naturaleza,   según los problemas 

u objetivos a alcanzar. 

Así pues,  como tradicionalmente se pensaba casi exclusivamente en 

expert OB, hoy los insumos deben de ser má variados.    Sobre todo hay que 

pensar en experiencias nuevas o únicas de países en vías de desarrollo 

que pueden aportar soluciones nás adecuadas que las resultantes de la 

experiencia de países altamente desarrollados. 

3.4.10. Otra razón por la cual deben de considerarse proyectos 

integrados es que a través de la diseminación y diversificación (planea- 

da y coordinada) de insumoB en distintos lugares receptores,  se logra un 

fortalecimiento general de la infraestructura y de servicios (findamental 

para la ejecución del plan nacional)y del otro lauo se reducen los riesgos 

de falta de efectividad global de un programa de asistencia liait ado. 
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Asf por ejemplo,  si eeiste un sub-programa a nival de 

industriai que en un momento resulta insuficiente,  iste puede eer reforsa- 

do a travi de otro sub-programa por ejee.plo de apoyo a ooneultorfa nacio- 
nal. 

3-4.11 •    Cabe finalmente decir que programas integrados (y oabe pen- 

sar en varios programas simultáneos en un solo país) no se justifican ex- 

clusivamente por razones objetivas.    También se justifican por las reglas 

administrativas de Naciones Unidas que sin duda implican un cierto modo 

de proceder, mucho más efectiva dentro del concepto de un proyecto inte- 

grado, proporcionando, como antes de ha mencionado una elasticidad adicio- 

nal, oomotambién una programación más amplia, permitiendo una mayor anti- 

cipación y por consiguiente una mobilisacion más efectiva y precis«, de los 
insumos. 

•j 
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Capítulo 4t    PROYECTOS DiDUSTOUUB.   IMBITIFIGACION. rWARACION Y 

PROMOCIÓN 

4.1.    Eerte tena de cooperación tlcnica es, posiblemente,  el que 

mayor impacto puede tener en el proceso de desarrollo industrial.    To- 

dos loe proyectos evaluados tienen actividades que caben dentro de este 

tema. 

Las metodologías para este tema ya han sido suficientemente estudia- 

das y  se han compilado en varias publicaciones de ONUDI, como por ejemplo 

"Pautas para la evaluación de proyectos" (ID/SER.H/2)J    "The Initiation 

and Implementation of Industrial Projects in Developing Countries" (ID/146). 

Estas metodologías han sido adaptadas para atender necesidades es- 

pecíficas de diutmtas agencian o proyectos nacionales. 

SI tema ha sido abocado con bastante éxito en los proyectos examina- 

dos, habiéndose obtenido generalmente proyectos industriales de buena 

calidad.    Se espera que las discusiones durante la reunión se orienten 

hacia detalles sobre las metodologías adoptadas. 

Desafortunadamente no se puede decir lo mismo con el trabajo de 

promoción y financiación de los proyectos, donde los resultados no han 

sido tan satisfactorios.    Por la importancia capital que tiene la finan- 

ciación de proyectos,  el punto siguiente tratara especficamente sobre 

esta cuestión. 

Dentro de este tema de cooperación técnica, un aspecto que no ha 

sido objeto de experiencia por parte de ONUDI es la asistencia en nego- 

ciaciones y ejecución de contratos.    Analizando ciertos contratos reali- 

sados en países en desarrollo,  se ha verificado que las condiciones de 

estos contratos no favorecen a los países en desarrollo ya que estos 

dit irnos carecen, en muchos casos, de conocimientos administrativos o 

téonicos en la negociación de los mismos.    En otros casos, la ejecución 

de los contratos no fue llevada a cabo según los términos acordados por 

la falta de conocimientos adecuados que permitiesen una evaluación de tal 

ejecución.    Bn estos dos aspectos se cree que la asistencia especializada 

de ONUDI podrá tener un efecto muy positivo aunque se reoonoce que al ca- 

rácter confidencial de las negociaciones de contratos no permiten una di- 

fusión de su contenido. 

U 
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4.3«       Pari  identificar nuevas onortunidades en la indurrtrii hay one   inten- 

sificar lar actividades de relevamie-ito,   crue consisten en estudios 

míe analizan de una manera sistemática los recursor. ,- necesidades 

-  o mercados - en  sectores  o en  espacios  geogràfico«  previamente 

determinados.    El  objetivo míe  se  persigue er,   identificar las  opor- 

tunidades Dotenciales de  inversión oue tendrán mejor aprovechamien- 

to de los recursos disponibles,   en  profundizar en  el  valor relativo 

de  las mirmas o en   nu  fact ibilidad.     FM os estudio-, constituyen   la 

base nn oue se apoya todo el  resto de las actividades de preinver- 
sión. 

4.4.       Los gobiernos deben   -¡upar un rol   fundamental  en  la biísoueda de nue- 

vas oportunidades de  inversión,   tanto para nrocurar oue  re exnloten 

sectores míe se consideran  nrioritarios  para el  desarrollo económico 

del  país,  como para contribuir a atraer la   inversión de capitales 

en  proyectos de interés nacional.     Por lo renerai,   erta tarea comnete 

a  las oficinas de    planificación  de  IOR paires. 

4.5»       Rl  análisis del  procero de  inversión de  la casi  totalidad de  lor 

países en desarrollo pone en evidencia la importancia tan rrande míe 

tiene el  problema de  la escasez de buenos proyector como condicionan- 

te de la calidad de  la inversión,   del   cumplimento rf«  lar metas de 

los programan de desarrollo y de  la movilización de  los recurres 

internos y externos para sus financiamiento.    kún más,   debe admit >r- 

se que salvo algunas excepciones,   no se ha logrado hasta ahora resul- 

dos significativos en el cumplimiento de las metas de  Ion planes na- 

cionales de desarrollo,  a pesar del gran interés que se ha otorgado 

al  fortalecimiento de los mecanismos de análisis y de programación 

de  las inversiones industriales.     Una de lar razones ha sido la ten- 

dencia de centrar el esfuereo de programación del desarrollo en  la 

preparación de planes macroeconómicos;    parecería mie no ha sido 

fácil bajar deBde los estudios y proyecciones macroeconómicos hasta 

los proyectos específicos.    No hay proyectos en la cantidad,  de la 

calidad y con la distribución geográfica requerida,   lo cual consti- 

tuye un serio obstáculo para expandir y diversificar la industria 

de  los países en desarrollo.    De modo oue las oficinas de planifica- 

ción de loe países deben estar directamente comprometidas en las 

tareas de preparación y evaluación de proy*'    s. 
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4*5»       ka preinversión puede definirr-p  como el   conjunto de actividades en- 

caminadas;  a  identificar oportunidades tie  inversión,   seleccionar  las 

de m-vor valor "elativo y  preparar  lo" proyectos crue  se han de  in- 

corporar a  Ion proíTamaf de  inversión.    Kstas actividades oomnren- 

den  cuatro categorías nrincinalos de estudios: 

i) RolevamientO o  estudios de reco'.ocimiento,   a  los nue  se 

ha hecho referencia en  al numeral   1; 

ii) Estudio-, de pre fact ib il Lriart; 

íii) Estudios de factibilidad; 

iv) Er.tudioB de ingeniería. 

Los estudios de prefactibilidad tienen como objetivo realizar un 

estudio preliminar de las  oportunidades de inversión,   identifica- 

das con vistas a determinar el valor relativo de  las mismas y  jus- 

tificar en consecuencia,   estudios mas detallados y de mayor costo. 

Una de Jan  nnncioales características de  los estudios de prefactí- 

bilidad er,  la función de aportar  loa antecedentes nara establecer 

cuales oportunidades tienen un mayor valor relativo tue  justifique 

iniciar lo míe puede considerarse  la etapa de preparación del  pro- 

yecto propiamente dicho.     Los estudios de orefactibilidad permiten 

rechazar  las  inversiones nue son menos deseables,   sin  incurrir en 

costos considerables.    Los estudios de prefactiMlidad (como también 

los de relevamiento o reconocimiento) constituyen en esencia una 

tarea de iivesti nación y,  como tal,   sus resultados no son previsibles 

de antemano.    Se trata de una actividad de promoción,  cuya ejecuo ón 

debiera ser una responsabilidad  principal del estado o de los orga- 

nismos internaci onal e s de asistencia tecnica. 

Los estudios de factibilidad permiten precisar las características 

técnicas,   económicas,  financieras y administrativas de los antepro- 

yectos que  los estudios de prefactibilidad han demostrado que tienen 

un mayor valor relativo.    Estos estudios incluyen un análisis deta- 

llado y específico de la solución que se está desarrollando. 

Los estudios de factibilidad deben lle,<rar a un nivel de realizar un 

proyecto y de asegurar los recursos que sean necesarios. 

Los disenos de ingeniería, especificaciones y otros estudos de deta- 

lle son los requeridos para realizar la inversión e iniciar la cons- 

trucción de las plantas industriales. 

U 
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4.6.       Para aue nava inversión dobo  haber un  omynr.tr,   mie es el   instrumen- 

to mediante el cual tier'«   lu^ar el   nroceso de utilización o ari pa- 

cían óptima de los recursos er,ca;;or; de  la economía,   ^ale decir,   el 

capital,   el  pers'.onal  técnico y esecutivo,   la tecnología v  1*  ^ano 

de  obra calificad».. 

Lo*  particinantes esenciales de un  proyecto tie   inverminii ne  indican 

en  el  FTÎfico crue nifue: 

Técnicos y 
Ejecutivos 

Inversionistas 

Instituciones 
Financieras 

Estado 

Mano de obra 
calificada 

El proyecto necesita del o de los promotores para que sea ejecutado. 

El (o ellos) seleccionan la tecnología más adecuada de acuerdo con 

las condiciones bajo las cuales debe operar la industria;    a los téc- 

nicos y ejecutivos más idóneos;    realizan los contactos y negocia- 

ciones con el estado,  quien debe autorizar la instalación de la 

planta ( a travi de las oficinas pllblicas pertinentes);    buscan 

el financiamiento complementario requerido para adquirir el local, 

las máquinas y equipo,  para los garitos de instalación y de puesta 

en maroha y para capital de trabajo;    y pueden seleccionar ( o 

iniciar la selección) de la mano de obra calificada. 
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El Estado puede ser el inversionista,  o participar en la inversión; 

v puede ser también el promotor.    Asimismo,  los propietarios de  la 

tecnología pueden  (y de hecho ocurre    con bastante frecuencia)  ser 

los promotores.    El cuadro se considera suficientemente explicativo 

como para relevar de mayor comentarios sobre la interrelación de 

los participantes en el proyecto de inversion. 

4.7.      Se requiere contar con un inventario de  oportunidades de inversión 

(Relevamento) y me.ior aún,  si  se tienen en la fase de estudios de pre- 

factibilidad.    Esta labor la deben proporcionar,  como ya se ha dicho, 

las  oficinas de  planificación,   los centros nacionales de preparación 

de proyectos y  los  organismos internacionales de asistencia técnica. 

La labor debería quedar,   a lo sumo,  en  la etapa de la prefact íbili- 

dad.    No    creemor, que tales instituciones deben avanzar hasta  los 

estudior, de fact ibüidad,  porque  los inversionistas no confían gene« 

raímente en estudios de  factibilidad preparados antes de verse  in- 

volucrados en el proyecto,  sino que exigen estudios ordenados por 

ellos y con la participación de profesionales de su confianza;   ade- 

más de nue,  por  lo regular,  son caros,   lo cual reduciría el campo 

de acción de esas  instituciones a muy pocos proyectos. 

Se reouiere asistencia en la selección y,  sobre todo,  en  las negocia- 

ciones para utilizar la tecnología mis adequada, que generalmente 

es propiedad de grandes compañías transnacionales, con las cuales 

no es fácil discutir en condición de iguales. 

Se reifere preparar en los países en desarrollo, i»no de obra califi- 

cada mediante la creación de centros de aprendizaje industrial;    téc- 

nicos,  mediante el  perfeccionamiento de los institutos superiores del 

país y por becas en  las universidades de países desarrollados  (inclu- 

yendo prácticas en sus industrias);    y ejecutivos con una base  sólida 

en la administración científica de empresas. 

Se requiere que las  instituciones financieras del paÍB actúen con 

un criterio promocional,  sin regatear recursos financieros a un buen 

proyecto, aún cuando las garantías ofrecidas para respaldar los cré- 

ditos fueran insuficientes.    Las instituciones financieras deben 

tener presente que la mejor garantía para asegurar la devolución de 

un préstamo    radica en la bondad del proyecto y en la efioiencia del 

manejo de la empresa correspondiente. 

T se requiere que el Estado tambieó actúe con un espíritu mis promo- 

cional que fiscalista,  sobre todo durante los anos de despegue de 

una planta industrial. 

á 
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4.8.    La influencia o control de un organismo central de planificación 

del gobierno en la preparación y evaluación de proyectos industriales de- 

pende del sistema político-económico c[ue  siga el  país y no del  estado de 

desarrollo en que se encuentre.    Pero en principio podría decirse que  la 

planificación  industrial constituye un importante  instrumento para la mo- 

vilización eficaz y la utilización 6ptima de los recursos en favor de uní 

rápida y ordenada industrialización de los países en desarrollo. 

4»9« Los factores que intervienen en la formulación y en la evalua- 

ción de un proyecto de inversión son fundamentalmente de orden económico, 

técnico,  financiero y  jurídico. 

En el aspecto económico hay que reunir los elementos que permitan 

la identificación y evaluación de los beneficios y costos esperados du- 

rante  la vida económica de un proyecto.     Para la evaluación económica 

se recurre generalmente a la relación beneficio-costo o al criterio de 

la tasa interna de retorno. 

i)      La relación beneficio-costo se define como el "Cociente" entre 

el valor actual de las utilidades que ofrezca un proyecto a lo 

largo de su vida lîtil y el valor presente del costo total que 

representa el proyecto en el mismo lapso.    La decisión de finan- 

ciar o no un proyecto depende de si la relación beneficio-costo 

es mayor o menor que la unidad,   lo cual  significa, en el primer 

caso,  que las utilidades son superiores al costo del  proyecto 

y,  en el segundo caso,  que el costo excede las utilidades es- 

peradas . 

ii)      La tasa interna de retorno es la tasa de interés que permite que 

el valor presente de los beneficios, menos el valor presente de 

los costos sea igual a cero;    o bien,   la tasa de interés que con- 

duce a que la relación beneficio-costo sea igual a uno.    La tasa 

interna de retorno de un proyecto puede ser mayor,  igual o menor 

que la tasa media de interés de la economía de un país.    Un pro- 

yecto resulta financiable si la tasa interna de retorno es su- 

perior que la tasa de interés de capital prevaleciente en la 

economía. 

En el aspecto técnico hay que determinar si el proyecto en cues- 

tión está o no bien concebido en relación con las normas y practicas de 

la ingeniería,   la adecuación de las obras civiles y del equipo a las 

necesidades del proyecto,    la determinación   del    tamaño   óptimo 
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del mismo en relación con la demanda prevista,   la disponibilidad 

de todos los requerimientos de  ìnsumos, tales como energía,   com- 

bufrtibles,   materias primas y mano de obra.     La evaluación técnica 

tiene también  por  objeto asepurar el balance  interno entre  los di- 

versos procesos,   apreciar el  nivel tecnológico del  proyecto y  com- 

probar crue esa tecnología es utilizada en plantar-  o procesos  simi- 

lares en otras partes del  mundo,   verificar  <iue  la localizaoión y el 

diseño de las plantas es adecuada en relación con la disponibilidad 

de insumos y  la ubicación y tamaño del mercado y comprobar si  la 

magnitud de  las inversiones y de  los costos de operación son razona- 

bles. 

En el aspecto financiero hay que considerar el  cálculo de las  pro- 

yecciones financieras del proyecto.    Se trata aquí de medir el  efecto 

que tendrá la ejecución del proyecto sobre el  fbjo de fondos y la 

generación de utilidades de la empresa correspondiente.    Al respecto, 

el 'análisis de sensibilidad" estudia como responde un proyecto bajo 

diversas condiciones,  alterando sistemáticamente las variables suje- 

tas a riesgo e  incertidumbre,  presentes en la mayoría de los proyec- 

tos.    Se asumen diferentes hipótesis de costos y beneficios en un 

proyecto determinado,  para lograr el rango probable dentro del  cual 

podría estar ubicada en la práctica la tasa interna de retorno. 

Bh el aspecto  jurídico hay que asegurarse que la empresa que va a 

acometer el  proyecto está legalmente constituida y capacitada para 

realizar los actos que demanda la instalación y funcionaniento de la 

empresa. 

4.10«    La labor que ha desplegado el Banco Interamericano de Desarrollo pa- 

ra que los países de América Latina cuenten oon más y mejores proyec- 

tos merece relievarse.    Eh esta política lo ha movido en buena medi- 

da la consideración de que,  como entidad financiera regional de de- 

sarrollo, ha tropezado con la falta de una cantidad satisfactoria 

de buenos proyectos. 

"El BID estima,  en general,  que las deficiencias de los proyeotos 

fundament Aient e suelen ser consecuencias de planeamiento insufi- 

ciente, práotioas defectuosas de administración contable y finan- 

ciera, mala utilización de los recursos humanos o de faltas inhe- 

rentes a la administración de la empresa".    (1) 

O 
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Para combatir esta debilidad,  ha ofrecido programas de adiestramiento 

en preparación y evaluación de    proyectos.     La labor mis importante, 

sin embargo,   la realizó a través de loe fondos nacionales de prein- 

versi 6n.     "Estos fondos constituyen un instrumento financiero y ad- 

ministrativo a través de los cuales se promueven y financian estudios 

para identificar oportunidades de inversión,   para analizar  su  facti- 

bilidad y desarrollar el proyecto hasta que se cuente con todos los 

antecedentes necesarios para realizar la inversión." (2) 

Bi cuanto a la experience con estos fondos,   sería conveniente escu- 

char los comentarios del debate al respecto. 

(1) Hernán Lefourcade:   *Fim\nciamiento de ft-oyectoe de Inversión" 

"Una década de luoha por América Latina"    La acción del Banco 

Interamericano de Desarrollo.    Pondo de Cultura Boonomioa. 

México,   1970. 

(2) ídem. 
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Capitulo 5l    LAS OPORTUNIDADES DE INVERSION BN LOS PROYECTOS DE 

ASISTENCIA TECNICA DE ONUDI 

5• 1 •      Tipos de   Inversion 

]A implementacio'n de  ios  pron^amas de asistencia téVnica de OfniDI 

a los naíses en desarrollo puede conducir,   como uno de SUB  resultados 

más importantes,   a la identificación de proyectos de  invención en el 

sector industrial,   renera]mente clasificador! en una de las  categorías 

siguientes: 

a) Proyectos para establecer,   ampliar o rreiorar el  mare~ institucional 

o de sonorte de   las actividades industriales  (creación o  fortalecimiento 

de  institutos de  invest i rae i Ón tecnológica,   de normalizar ion,  de promoción 

de  inversiones,   de finanoiamiento y crédito,   etc) 

b) Proyectos para anpliar y A) aumentar  la canacidad,   eficiencia v 

productividad  de  industrias  va exiStentes en el pais, y, 

c) Proyectos para la instalación de nuevas actividades   industriales 

El primer prupo de proyectos pertenece al  ámbito del  sector piîblico 

y su ejecución depende mayormente de consideraciones de  indole social, 

económica o política antes que de  los aspectos fiancieros  de rentabili- 

dad del capital   invertido.   Los dos grupos restantes  comnrenden 

proyectos de  inversión que,   en los paises de economía no centra« 

lizada, quedan  librados a la iniciativa del  sector privado,  desde 

luero con el debido control y soporte del gobierno. 

5«2.     Aumento de  la Productividad Industrial 

La asistencia tècnica directa a los servicios de extenBión a las 

empresas industriales,  cuyo  objetivo es el de mejorar loa  rendimientos 

y los indices de productividad, generalmente se concretan en recomen- 

daciones para utilizar los medios de producción (capital,   mano de obra 

e  insumos) en una forma más eficiente mediante una nacional distribución 

de planta,  la eliminación de cuellos de botella,  la Idieminuoión de 

los desperdicios,  la utilización de  sub-productos,  el establecimiento de 

canales adecuados para la provisión de materias primas y la distribución 

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

administrativos y contables,  etc. 
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fín torton estos casos,   la  implementación de las mejoras   recomendadas 

requiere de una  inversión adicional,   que ai  bien puede  ser de magnitud 

más pequeña que   la necesaria para la construcción de una nueva nlanta 

industrial,  no deja de  3er menos  importante.  £n ef cto,   <;1   aumento del 

producto industrial   (por ejemplo en un S o  IO?, por año)   mediante el 

aumento de productividad de  las   instalaciones existenten,   teniendo un 

enorme  impacto en  la economi» general del  >jafn, no costará  tanto como 

conseguir el mismo aumento construyendo    nuevas plantas   industriales. 

5*3.       Nuevos Proyector,  Industriales 

Kn forma paralela,   la identificación de nuevas oportunidades de   inversión 

a través de un examen  sistematico de  los recursos naturales del pafs,  de 

las posibilidades de   sustitución de   importaciones,   de   lar- ventajas 

competitivas de   ion productos nacionales en Ion mercados externos,   de 

nuevas tecnologías v procesos,  de  las  relaciones  interinduntriales  míe 

crean nuevas demandas   (productos  intermedios,  semi-elaborados materiales 

v otros inmunos),  de   la revisión de   los planes de desarrollo de los 

varios sectores de  la  economia,  de   la actualización de  nroyectos 

antif*uos,  etc.   permite  la elaboración de proyectos concretos de 

inversión que,   una vez ejecutado,   contribuirán efectivamente a 

acelerar el proceso de desarrollo  industrial del país. 

5»4«       Preparación de  los Estudios necesarios 

SI prado de elaboración y  la complejidad de los estudios necesarios 

para justificar las nuevas oportunidades de  inversión varía de un caso 

e otro y depende del   tipo de  inversionista al que va dirigido.  La 

adquisición de una márruina adicional  para eliminar un cuello de botella 

en una línea de producción existente  se puede demostrar en  forma 

relativamente fácil;   la instalación de una nueva planta  industrial  es 

más difícil de  justificar y normalmente requiere de  estudios completos 

de factibilidad. 

En la misma forma,  un empresario capaz, y experimentado  reconocerá 

una buena oportunidad de inversión con más facilidad  que uno que no conoce 

bien su negocio o que recién se inició. Be hecho,por muy elaborado que 

sea la información ofrecida será siempre revisada,  modificada o confirmada 

por el inversionista que va a arriesgar el dinero y prestigio de su 

É—Ê 
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»mriT-esn en una innovación  o  idea.  También «H evidente mie  el  buen 

empresario  dependerá  menos  de  la asistencia de  los orpanismos 

fubernamentales oara  preparar y ejecutar HUE planes de  inversión. 

De ahf  la necesidad de  oreparar  los  provectos de  inversion  con un 

criterio de  selectividad,   '.'«conociendo nue un proyecto  industrial   solo 

nued«   preñarse en  forma completa mediante  un  proceso de  aproximaciones 

sucesivas v mie hav una innef^ible   intrrral ación entre los diversas partes 

del   mismo  (mercado,   tecnología,   inversiones,  costos y aspectos 

económicos y financieros),   se puede afirmar que,  en muchos  casos,  el 

aspecto más   importante a justificar es  la existencia del  mercado 

para los oroductos     o elaborarse.   Muchos empresarios    (especialmente 

los   inversionistas extranjeros)pueden  llegar a una decision favorable 

al   proyecto a partir de un estudio de mercado bien hecho,   pues 

normalmente  tienen  la experiencia en  lo    concerniente a los demás 

asnncton. 

Igualmente,  el  experto prestará más atención y cuidado a arruellos 

factores locales rnie no estarán bajo el  control de la empresa 

pr ¿puesta,   tales oomo la existencia de una infrastructura  industrial 

adecuada (vits de comunicación, fuerza motriz  ,  aj;ua, centros urbanos), 

la facilidad v costo de obtener mano de obra calificada,  »te. 

por lo  tanto,   si  aplicando un proceso  selectivo se puede   identi- 

ficar a los potenciales  inversionistas,  es  posible simplificar  los 

estudios o concretarlos de manera que contengan principalmente la 

información relevante.  Al contrario,  si no  se puede explicar el 

criterio de  selectividad y los proyectos  tienen oiie promoverse en un ámbito 

más  amplio,   tendrán  que ser más detallados y completos. 

5« 5«       'ül panel jáel. p^biemo 

Siendo el  ^biorno el  orincipal  interesado en acelerar el    proceso 

de desarrollo económico y social,  cae dentro de sus responsabilidades el 

proveer al  sector privado con los mecanismos de soporte adecuados.  Las 

tres columnas básicas de soporte incluyen: 

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

ordenanda y para crear los  inventivos y controles necesarios. 

U 
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b)   Isistenon  teVmoa p.in identificar,   prenarir e  imnl esenta-" 

nuevas oportunidades  de   inversion y  para aumentar   la 

productividad   de   las   industries existentes,   ìnclnwndo   las 

pro/ramas da  capacitación  y entrenamiento. 

o)   Cuenten de cr4dito  y  financiamienta   nai»n   in  ejecución  de   I.OR 

nroyectos 

La   lahfir de  identif ionr  y  nnwivor onortunidader  de   inversión   se 

vuelve   mir!  complicada   ruando   se  trata da actividad«;-  tot.nìme" + a  nuevas 

nara   lao  TUP  rio existe  RineriPncia an  el  pais,   TUR   reaiiieran  rrandas 

inversiones  v en  laa mie   la   elemento  'Ir  riesp-o  soin  nuede  ipr 

contrarrestado    con un con ni de rabie  aporte de empresas e 

inversionistas transnacionales.   Ml   atraer a  este  tino d"   mvR<<iiri «tan 

extranjeros es,  o+ra  vez,   una   rsnponsahí 1 idad   de   Ion  orfani H mon ,ie 

gobierno. 

La experiencia ha demonstrado que una  institución o agencia  semi- 

puber-namental,   financiada por el  frobierno pero que  funciona   independiente 

de   loa  organismos reblares  del   gobierno,   es  más  efectiva en  oonsemir 

los objetivos de promover el   potencial de  inversiones  industriales  en al 

país.   Tal   institución,   con  capacidad  para contratar su personal 

profesional y técnico  sin  presiones políticas;,   es mis anroniada nara 

aconsejar y orientar a las   inversionistas nacionales v extrançjerci? v 

naiahacer las gestionen necesarias pare establecer  las nuevas empresas. 

Un organismo de ^ohierno es menos recomendable  pornrue los empresarios 

privados prefieren discutir  sus planes de  inversión en un ambiente 

confidencial  y con /rente que  habla el mismo   idioma de nowcios, 

condiciones que los oficiales de gobierno no  siempre pueden ofrecer. 

Tampoco una institución financiera o banco de desarrollo es una 

agencia apropiada para canalizar esta clase de actividades,  va que  los 

hombres de nepocio tienden a pensar que los proyectos promovidos por 

la institución financiera son  los tínicos que tienen acceso a sus 

fuentes de credito,  o por lo menos loe que reciben un tratamiento 

prefereneial. 

u 



V 

- 32 - 

5.6.       Pal Ian del  'Ustema 

A npürtf dp que,   en  renerai,   los proyectos de  asistencia técnica 

He ,V>F1DT   tienen  lo¡'  nb.ietivos y sifuen  los  lineamientos antes 

descrito-;,   existen  ciertas  carácter i sticas  negativas que   también 

Sf)n   panerai es v TU e  -leben  tomarse  en  dienta  y remediarse  en provectos 

futuros,   cintre  estos  aspectos nef at i vos  se   incluyen   los  siguientes: 

a^      '11   aporte   o  contribución  nacional   a los  programas de 

asistencia técnica en nulo_o muy  reducido: 

]JM-  exnertos   o   consultores  He own I  trabajan  reneralrnente 

sol >s,   sin   la  part ici pación activa (Je  contrapartes nacionales, 

y una vez  que   terminan  sus  misiones,   los  proyectos que ellos 

han  estudiado  ouedan olvidados.   No   solo  con  fines de 

entrenamiento  y capacitación  profesional   sina nara que haya 

una  continuidad  de   los esfuerzos   hasta   la  total   imnlementaci^n 

del   nrovecto,   la  contrapartida nacional  debe  ser obligatoria 

v ,»r,tar rábidamente  organizada  corno  condición  nrevia a  la 

llegada  fie   los  consultores  o  exnertos   internacionales. 

b'i   La  mayor i a  do_los_j^yectos  lie   inversion   industrial estudiados 

v jirenarados   con_ asistencia^Jécnica de ONlfDT  no  han superado 

la etapa de  estudios o informes:   desde  1972 ONUM ha auspeciado 

ln  prenaracion de  más de   }on estudios de   factibilidad en 

diversos  paiaes en desarrollo.   La  responsabilidad de ONUDI 

ha terminado er<  la entrera oficial  de los   informes al 

fobierno  del   país  interesado y en   casi  todos  los  casos  se 

desconoce   si   los nroyectos  fueron   o no   implementados porque 

no ha habido una actividad   sistemática de  seguimiento y 

porque no  se  ha exifido,   como una condioi'n para otorgar 

existencia tácnica,  el compromiso del gobierno de 

implementar  los proyectos y recomendaciones positivas 

Recién ahora,   la Oficina del Prop^rama Cooperativo de Inversiones de 

OWIM está organizando la tarea de sefuimiento,  que indudable- 

mente incluirá una activa colaboración de  los SIDFAs,  pero que 

corre también el peligro de volverse inimscendente si no existe 

el  interás y la decisión de los gobiernos beneficiarios en 

implementar los estudios entregados por ONUDI. 
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c) Hay una tendencia a menospeciar la asistencia técnica gratuita 

y sin compromisos;    el empresario privado que recibe asistencia 

técnica de  las  instituciones de gobierno,  o el gobierno que 

recibe asistencia de  los organismos  internacionales y que en 

ambos casos no paga ni siquiera parcialmente nor su costo,  ni 

tiene ningún compromiso posterior,   tiende    a    restar  importancia 

a la    ayuda recibida y a olvidar enseguida las recomendaciones y 

consejos gratuitos.  La actiiiud cambiarla radicalmente si se 

exigiera un pago  (al menos parcial)yun compromiso formal. 

Además asi  se evitaría la proliferación de solicitudes de 

asistencia técnica,   pues  los paises  (y  los empresarios)   se 

limitarían a ned ir  (y pagar)   por  lo que  realmente  les  interesa 

y están dispuestos a ejecutar. 

d) Muchos proyectos no están orientados hacia el   inversionista 

sino a las  instituciones de gobierno que no tienen que ver con 

su ejecución:   en definitiva,   se trata de  convencer a  las 

autoridades del  pais de los beneficios socio-económicos del 

proyecto (ahorro o creación de fuentes de divisas,   aumento del 

emplwo, utilización de recursos nacionales,   etc)  pero no a los 

inversionistas privados que,  al ariesgar su dinero,   esperan 

una compensación  o beneficio financiero traducido en tina 

aceptable  rentabilidad del  canital   invertido.   Aun en   los 

paises de economía centralizada,   en que  el gobierno es el 

inversionista,   la   rentabilidad del  capital no deja de  ser 

una  consideración   importante y por  lo tanto  los estudios de 

ONUDI deberían  ser más orientados hacia  el  inversionista. 

e) 3e  impone una coordinación de los proyectos de  inversión,  por 

lo menos a nivel  regional;  en su afán de ayudar a todos los 

paises en desarrollo y de evitar discriminaciones,  ONUDT br, 

ayudado a paises vecinos o  cercanos a estudiar el mismo tipo 

de proyectos,   orientados hacia los miBmos mercados regionales 

o  internacionales,  multiplicando los esfuerzos de asistencia 

técnica y reduciendo las posibilidades de éxito por la 

proliferación de  la competencia. 
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5.7.       :-5n resumen,   si   bien loa  programan de  asistencia tonina de 

O^nJDT er. h ah  en general bien  concebidos,  una revi..ion de  los 

miamos para hacerlos más orientados hacia  los  inversionistas 

v más se^iros en  nu itimiementaci<5n se hace  nada vez más necesario. 

.J 
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Capítulo 6»    SERVICIOS INDUSTRIALES 

Solamente dos de los proyectos que son objeto de este análisis se han 

ocupado directamente de instalar y/o poner en marcha servicios de asis- 

tencia técnica a la industria nacional.    Estos servicios de asistencia, 

de variada naturaleza,   fueron efectuados en una gama relativamente am- 

plia del sector industriali    pero  se concentraron en agro-industrias.    To- 

dos los otros proyectos examinados  (10) también tuvieron actividades que 

se podían clasificar como de servicios industriales.    En algunos caBos 

porque expertos aislados fueron integrados al proyecto, en otros casos 

porque la marcha del proyecto hizo necesaria la llegada de un técnico 

para resolver un problema específico y prestar servicios de asesoría a 

una Q otra empresa. 

Otros proyectos que se ocupan de servicios industrales no fueron in- 

cluidos en esta revisión por no tener carácter interdisciplinario.    Se 

pueden mencionar entre ellos, la creación de servicios de información, de 

investigación, de normalización y control de calidad.    Estos proyectos se 

desarrollaron específicamente para atender a un problema técnico determina- 

do,  sin preocupaciones globales de desarrollo industrial. 

En los proyectos diseñados para instalar servicios de asistencia téc- 

nica se notó un establecimiento muy demorado.    Las razones fueron varias 

y se pueden resumir como sigue: 

a) Palta de estrategia en la planeación y puesta en marcha del 

sistema de servicios  industriales; 

b) Hala acogida inicial por parte de la industria,  sea por desconfiad 

za al origen gubernamental de la asistencia,  o por creerse 

que no se necesitaba de asistencia; 

c) Dificultades en obtención de créditos necesarios para llevar 

a cabo las recomendaciones (modernización, ampliación, etc.) 

Los dos primeros puntos se explican por si solos.    Se espera obte- 

ner informaciones sobre la experiencia obtenida por los proyectos para 

facilitar un crecimiento más acelerado de otros proyectos que vengan a 

ser desarrollados en este tema y «vitar la repetición de los errores 

cometidos. 
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El tercer punto se ha revelado un poco como sorpresa. En realidad, 

la experiencia ha demostrado que la gran mayoría de los servicios de con- 

sultorfa directa a las empresas en su contacto inicial tiene como origen 

un pedido de préstamo o estos servioios de consultoria dejan al descubierto 

necesidades de inversión. 

Por lo arriba dicho debería formar parte de los servicios de 

consultoria el facilitar la preparación de solicitudes de préstamo y 

posiblemente hasta la ejecución del mismo. Esto a su vez plantea la 

posibilidad de una cooperación entre el servicio de consultoria y los 

servicios crediticios del país. Sin embargo, hay que tener en cuenta 

que en este caso se crearia una relación triangular bastante compleja. 

El caso general, arriba descrito, es distingo de un servicio de 

diagnostico crediticio y de servicio de consultoria, parteneciente 

a una institución crediticia o financiera (tal como una Corporación 

de desarro] lo). En tal caso se puede suponer que una agrupación de 

servicios de asistencia y financiación puede obviar los inconvenientes 

mencionados anteriormente y facilitar la instalación y el crecimiento 

de los servicios de asistencia. 

Es importante mencionar la conferencia sobre servicios de consultoria 

en América Latina y el Caribe - CODELCA - que se organizó en México en 

noviembre de 1975, bajo el patrocinio de Nacional Financier, S.A., el 

Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el Programa de las Naciones 

Unidas para el Desarrollo (PNUD). La principal recomendación se refiere 

al establecimiento de un grupo de trabajo compuesto por participantes del 

BID, PNUD, Federación Latino Americana de Asociaciones de Consultoras y 

de NAFINSA, que actuaría oomo Secretariado d*l Grupo. Este grupo de tra- 

bajo estarla encargado de estudiar e implementar laB recomendaciones de 

la conferencia. No se tiene conocimiento de la marcha de los trabajos 

de este grupo pero como representantes del PNUD y NAFINSA participarán en 

la reunión, se espera tener informaciones recientes al respecto. 

Analizando las condiciones de un país y su industria que justifiquen 

el establecimiento de instituciones de servicios multisectoriales, se 

puede concluir que la viabilidad de tal institución es inversamente 

proporcional al grado de desarrollo industrial del país. En la medida que 

industria de un determinado país se va desarrollando con énfasis en 



- 17 

determinadas ramas industriales, se vuelve necesario el desdoblamiento 

de esa institución multi-aectorial en varias especializadas en esas 

mismas ramas industriales,  y sus aspectos tecnológicos particulares. 

En América Latina,  prácticamente todos los paiées poseen 

instituciones multi-sectoriales o especializadas que prestan servicios 

industriales.  Se considera que la ayuda más provechosa que el sistema 

de Naciones Unidas puede proveer a estas instituciones será en organización, 

metodologia y campos técnicos y económicos específicos. 

El nivel de conomicientos en técnicas gerenciales,  producción etc. 

permite contar con aportaciones importantes de fuente local. Los problemas 

centrales son el concepto de organización, metodologia y estrategia de 

consultoria propia (debidamente adecuada a las necesidades del país) y 

aporte de algunos insumos muy especializados.    El  intercambio de experiencia 

don otros paises en vias de desarrollo puede jugar aqui un papel funda- 

mental. 

IXirante la reunión y en función del material presentado por los 

proyectos se recomienda discutir los requisitos que son particularmente 

importantes para el estableciemiento y/o desarrollo de instituciones de 

servicios industriales,  como los siguientes: 

a) La capacidad y experiencia del personal de  las instituciones. 

Necesidad de experiencia previa práctica y utilización de la 

institución como escuela de formación, tanto de consultores 

como de personal afecto a industria. 

b) Los requeriemientos básicos de gestion, esquema de organización 

y de finanzas, metodología y estrategia de consultoria propia. 

c) El papel que el gobierno debe tener en relación a estas 

instituciones (entidades de Gobierno, empresas mixtas con 

estatutos independientes, etc.). 
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Capîtulo 7: DISEÑO DE PROYECTOS INTBHDISCIPLINARIOS 

7.1. Introducción - Definición del campo a ser cubierto 

Una de las metas más importantes del trabajo de evaluación de proyec- 

tos interdiaciplinarios de desarrollo industrial en América Latina se re- 

fiere a la preparación de pautas para el diseño de este tipo de proyectos. 

El diseño de los proyectos de cooperación técnica es orientado por 

las normas generales incluidas en el Manual de Procedimientos y Políticas 

del PNUD. 

Muchos de los problemas imputados a errores de diseno se refieren 

al no cumplimiento de estas normas. Por eso se aconseja que las perso- 

nas encargadas de diseñar o rediseñar proyectos interdisciplinarios, 

empiecen a familiarizarse con las instrucciones contenidas en ese 

Manual. 

Por otro lado, se debe recordar que estas instrucciones no pueden 

ser suficientemente detalladas como para cubrir todo el tipo de proyec- 

tos de cooperación técnica. 

En el caso específico de los proyectos integrados de desarrollo 

industrial, estos, por su complejidad, necesitan para su desarrollo, 

además de las instrucciones generales del Manual del PNUD, de pautas 

normativas específicas. Lógicamente, estas pautas deben ser preparadas 

a raíz de la experiencia acumulada a lo largo de diez anos en variados 

proyectos interdiseiplinarios. 

El trabajo de evaluación de proyectos interdisciplinarios y esta 

reunión de expertos en particular, representan una ocasión única para 

recopilar datos sobre estos proyectos y subrayar experiencias valederas 

que conviene repetir, o enfocar determinados procedimientos que no han 

dado buenos resultados para evitar repetición de errores. En consecuen- 

cia, se prepararán las pautas arriba mencionadas inmediatamente después 

de la reunión de Santiago. A continuación se presentan los asuntos que 

se proponen formen parte de las pautas. En algunos de estos asuntos se 

incluyen observaciones derivadas del examen de los proyectos interdisci- 

plinarios. En otros asuntos, se deja al albedrfo de la reunión, el tra- 

bajo de proponer material y recomendaciones. 
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7.2.    Actividades preparatorias 

Los proyectos interdisciplinarios necesitan,  por su complejidad, de 

un tiempo relativamente largo - de alrededor de un ano - desde su concep- 

ción hasta su aprobación financiera. 

Durante este período de actividades preparatorias,  el gobierno,  el 

PNUD,  ONUDI y otras agencias que estén involucradas,  deberán cooperar 

estrechamente.     Una vez que exista acuerdo sobre el proyecto y su diseno 

entre las partes interesadas,  éste debería ser aprobado inmediatamente. 

En algunos casos, el proyecto fue aprobado para actividades prepa- 

ratorias por un período de alrededor de seis meses,  porque no había con- 

fianza total en su diseño.    Durante este período,  que debería conside- 

rarse experimental, el diseño del proyecto debería ajustarse de acuerdo 

con las necesidades y condicionalismos sacados a luz por la práctica. 

Resulta que estas aprobaciones para actividades preliminares no tuvie- 

ron el efecto esperado porque,  en los casos examinados, el proyecto fue 

finalmente aprobado en su totalidad cuando las actividades preparatorias 

se terminaron.    Por otro lado,  fue muy difícil contratar un jefe de pro- 

yecto de corta duración, y conseguir el necesario apoyo incondicional del 

Gobierno frente a una semi aprobación del proyecto. 

7.3.    Secuencia del diseño de objetivos a insumoB 

Idealmente, la secuencia del diseño de un proyecto debería empezar 

por los objetivos del mismo y terminar por la cuantificación en insumos 

a ser provistos por el Gobierno y por el PHUD. 

Eh la práctica se verificó" que se partió de los objetivos y de una 

cifra pre-establecida para la contribución del PHUD.    Ho se puede pre- 

tender que se pueda disponer de insumos suficientemente amplios que permi- 

tan el alcance de los objetivos deseados.    Así que el proceso de diseno 

debe considerar un vaivén de los objetivos a los insumos, hasta que se 

obtenga un todo equilibrado* 

La reducción de los insumos de un proyecto sin un correspondiente 

ajuste en todos sus otros elementos - objetivos, resultados y activida- 

des - resulta en un proyecto desequilibrado donde la cantidad toma pre- 

cedente sobre la calidad. 
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Otro aspecto que conviene discutir en este punto se refiere al hecho 

de que el diseño de un proyecto no se puede considerar estítico.    Para eso 

existen laB revisiones de los proyectos. 

Eii análisis de los proyectos objeto de este ejercicio se vérifie« 

que estas revisiones han sido fundamentalmente de tipo presupuestario y 

de reprogramación de actividades.    Se espera de la reunión discusiones 

sobre este punto y recomendaciones específicas. 

7«4.    Objetivos esperados y actuales 

Ai el análisis de los proyectos se noto" que los objetivos actuales 

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

factores negativos concurrieron a este hecho}    pero aunque ésto no hu- 

biera ocurrido, algunos de los objetivos esperados,  por su ambición,  no 

se hubieran alcanzado. 

7«5«    Metas específicas de éxito 

La inclusión de metas específicas de éxito que permitan controlar la 

entrega de resultados en la calidad, cantidad y tiempo, no ha sido consi- 

derada en los proyectos examinados porque anteriormente este método no 

formaba parte del Bístema de diseño de proyectos del PNUD. 

Airante la reunión se determinara qué metas específicas de éxito de- 

berán considerarse en proyectos interdisciplinarios. 

A un nivel más elevado se debe considerar otro tipo de éxito que es 

el impacto de un proyecto.    Lógicamente, un proyecto puede tener éxito; 

pero no tenor impacto.    Este impacto se mide en la transformación de re- 

sultados en objetivos,  lo que puede tomar años.    Este aspecto se tratará 

en el punto siguiente. 

7.6.    Resultados (outputs) 

En este punto se discutirá la relación de los resultados con las ac- 

tividades (o metas) de desarrollo industrial del gobierno. 

Además debe considerarse el interés de incluir en el diseño del pro- 

yecto, metas específicas de desarrollo relativas al impacto del proyecto, que, 

como se indicó anteriormente,  son de mi difícil constatación, además de 

sólo poder ocurrir después de que el proyecto ha sido terminado. 
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7.7.    Act i vi dado a del proyecto 

La reunion tratará del grado de detalle con que las actividades de 

un proyecto deberían ser consideradas en su documentot además de las rela- 

ciones que deban tener con los resultados.   Esta discusión se basará sobre 

la experiencia recogida en los proyectos, especialmente yn lo que se re- 

fiere a la capacidad del gobierno y PNUD/ONUDI de realizar esas actividades. 

7.8.    Insumo s 

Este será uno de los puntos donde se espera mayor debate en la reunión. 

La opinión general de los directores de proyecto es que los insumo s por 

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

las actividades especificadas en el documento. 

No hay duda que la crisis financiera del PNUD impuso limitaciones muy 

severas a casi todos los proyectos.    Se verifica que los gobiernos, al en- 

frentar esta crisis financiera,   prefirieron conservar el mayor número po- 

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

algunos de los proyectos para mantener los otros con    insumos razonables. 

Esta actitud originó situaciones insoportables en algunos de los 

proyectos. 

fin condiciones normales no se cree que los problemas verificados en 

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

qi     todo se debe considerar que la distribución de la Cifra Indicativa 

de Planificación por los distintos sectores, proyecto e insumos es,  fun- 

damentalmente, una función del gobierno. 

Desde este punto de vista y después de un análisis de la experien- 

cia recogida, se cree que mucho más que el aspecto cuantitativo de los 

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

mente,  como por ejemplo su mala distribución en el tiempo,  su mala divi- 

sión entre insumos a ser provistos por el PNUD y el gobierno y su deficien- 

te identificación.    Con relación al dit imo punto es de máxima importancia 

que los insumos principales deban estar identificados y descritos detalla- 

dament e. 

Por otro lado, no se puede pretender que todos los insumos de que ne- 

cesita un proyecto puedan ser identificados con el mismo grado de preci- 

sión.    Por aso se recomienda que ciertas partidas no identifiable s sean 
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incluidas en el proyecto de una manera global. Por ejemplo, un determinado 

número de hombres-mes, de consultoras, para atender a necesidades especifi- 

cas e imprevistas durante la marcha del proyecto. 

Otra cuestión que se verifico fue que,  en muchos proyectos,  frente 

a una reducción de fondos de la participación del PNUD, hubo la tenden- 

cia de conservar todos loe instintos reduciendo su cantidad y manteniendo 

inalterable todos los otros elementos del proyecto - actividades,  resul- 

tados,  objetivos.    Lógicamente, este enfoque no puede dar buenos resulta- 

dos.    En casos semejantes, serfa conveniente ver hasta qué" punto los in- 

sumo B a ser provistos por el PNUD que sean eliminados se puedan substituir 

con insumos locales,  aspecto que muchas veces no es explotado con sufi- 

ciente profundidad.    Este aspecto nos conduce a la necesidad de un detalla- 

do análisis de los insumos locales que,  en principio,  son directamente 

proporcionales al interés del gobier.io en el proyecto.    Se cree que este 

análisis debería ser considerado con un grado de detalle más exacto de lo 

que ha sido considerado hasta ahora.    En varios casos, los insumos pro- 

vistos por el gobierno, desde el jefe del proyecto hasta los insumos más 

insignificantes,  no fueron provistos conforme estaban incluidos en el do- 

cumento de proyecto. 

Otro aspecto que conviene subrayar es el retraso casi constante de 

la provisión de insumos por parte de la ONUDI.    Esto se ha verificado no 

sólo   por faltas de la organización,  sino también por planificación no 

realista de la provisión de insumos. 

7.9.    Apoyo de la sede (OHUDI y PNUD) 

Durante la reunión se esperan recomendaciones especificas sobre el 

tipo y nivel de soporte (administrativo, técnico y coordinación) de las 

agencias de ejecución y financiación del proyecto que se considera nece- 

sario para la implement ación eficaz de estos proyectos. 
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Capítulo 8t    SISTEMAS DE CONSUMAS BfTHE PROYECTOS 

raTBRCAMBIO DE BXTERIBICIAS Y METODOLOGÍAS 

8.1.    Necesidad de intercambio 

Como se explica anteriormente,   los proyectos interdisciplinarios se 

han desarrollado de una manera relativamente aislada con poco o ningdn 

contacto entre el personal de proyectos.    Las reuniones que Be han organi- 

zado para examinar globalmente proyectos integrados han sido principal- 

mente para el beneficio del personal de sede y del  PNUD como por ejemplo: 

a) La evaluación de PNUD/ONUDI de proyectos en  las esferas 

de estrategia,  programación y políticas industriales de Abril 

de 1975 en Viena y Nueva York; 

b) La Reunión de Expertos sobre Asistencia Técnica en Estudios 

de Pre-Inversión, en Diciembre de 1974 en Viena; 

c) La Reunión "CODELCA" sobre servicios de consult or ía en 

América Latina y el Caribe en Noviembre 1973 en México, D.F. 

Se reconoce la necesidad de que este tipo de reuniones sea extensible 

al personal directamente involucrado en la ejecución de proyectos de asis- 

tencia técnica,  no sólo para la elaboración de pa>    is,  líneas de acción o 

políticas, sino también para un intercambio practico de experiencias acu- 

muladas a lo largo de la marcha de los proyectos. 

8.2.    Materias de consultas 

Se deja libre al personal de los proyectos (por parte del gobierno 

y de NN.UU. ) escoger los asuntos que sean más actuales e interesantes 

para las consultas.    No queremos dejar de indicar,  sin embargo, deter- 

minadas  líneas orientât ivas donde se pueden desarrollar estas consultas. 

Como se mencionó anteriormente,  el proyecto interdisciplinario se 

puede considerar bajo un aspecto de rama industrial (equipo de transporte, 

maquinaria eléctrica,   etc.) o de tena de asistencia técnica (planeación, 

proyectos industriales y servicios industriales).    Be lógico que las con- 

sultas se orienten bajo estos dos puntos de vista con predominio de los 

temas de asistencia técnica ya que dada la gran dimensión tecnológica del 

sector industrial, será más difícil encontrar en este universo, puntos de 

coman interés. 
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Además de este aspecto formal, se puede considerar de interés el in- 

tercambio de experiencias en el diseño de los proyectos mismos,  mencionan- 

do logros y malogros directamente resultantes de determinados aspectos del 

diseño. 

Otros aspectos esencialmente prácticos sobre los cuales convendrá 

intercambiar experiencias se refieren a resultados y evaluación de de- 

terminados expertos de firmas consultoras que puedan desarrollar su tra- 

bajo en más de un proyecto,  contactos con firmas internacionales, etc. 

8.3.    Modalidad del sistema de consultas 

La ultima junta de desarrollo industrial que tuvo lugar en Viena 

del 23 de mayo al 2 de junio de 1977 subraya la importancia del traba- 

jo práctico en el campo, del enfoque integrado a la asistencia técnica 

y de la necesidad de fomentar contactos directos en el campo.    Esta re- 

union se integra completamente dentro de esta óptica y, dependiendo de los 

resultados obtenidos,  se puede recomendar la repetición de reuniones se- 

mejantes con carácter periédico,  posiblemente con un temario de discusio- 

nes más reducido.    La preparación del temario para la próxima reunión 

podrá incluso,  salir de esta reunión. 

Como arreglos admins it rat i vos,  se propone que la próxima reunión sea 

organizada por uno de los proyectos que se ofrezca para tal.    Los gastos 

directos de la reunión serf an sufragados por el país, mientras que los 

gastos de viaje y posiblemente viáticos derfan a cargo de: 

a) el componente de capacitación de los proyectos, para 

el personal de contraparte; 

b) de la cifra "proforma" de gastos con los expertos,   para 

los jefes de proyecto; 

c) de las organi «aciones internacionales, para los funcionarios 

de las mismas. 
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