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NOTAS EXPLICATIVAS 

Las unidades de medida utilizadas en este informe se refieren al Sistema 
Internacional de Unidades (SI). 

En el informe, la palabra dolar, So USS se refiere siempre al dolar de los EEUU. 
Las siglas m y bn se utilizan para expresar el millon y mil millones. 

LISTA DE ACRONIMOS 
UTILIZADOS EN ESTE INFORME 

ACT 
ATP 
BEST 
BOT 
Bs. 
BSO 
CAD/CAM 
CORFO 
CTPD 
FDI 
FFE 
FIT 
FONDIBIECA 

FONTEC 

IERP 
PNB 
PDVSA 
pyme 
SERCOTEC 
UE 
UTSM 

Analisis de complejidad tecnologica (Software) 
Asesor Tecnico Principal 
Business Environment Strategic Toolkit (Software) 
Contrato "Build-Operate-Transfer". 
Bolivar - Moneda de Venezuela. 
Backstopping Officer. Oficial encargado del proyecto. 
Computer aided design/computer aided manufacture 
Corporacion de Fomento de la Produccion (Chile). 
Cooperacion Tecnica entre Paises en Desarrollo 
Fondo de Desarrollo Industrial (ONUDI). 
Fondo Fiduciario Especial (ONUDI). 
Financial Improvement Toolkit (Software) 
Fondo para el Desarrollo de la lndustria de Dienes de 
Capital (Venezuela). 
Fondo Nacional de Desarrollo Tecno16gico y Productivo 
(Chile). 
lnforme de evaluacion de rendimiento del proyecto 
Producto Nacional Bruto 
Petroleos de Venezuela S.A. 
Pequei\a y mediana empresa 
Servicio de Cooperacion Tecnica (Chile) 
Union Europea 
Universidad Tecnica Federico Santa Maria (Chile) 



L RFSUMEN DE LA EV ALUAOON DEL PROYECI'O 

Por recomenJacion de los organos rectores de la ONUDI. se llevo a cabo un 
Programa Regional para la modemizacion de la industria de bienes de capital en 
America Latina. Teniendo en ccnsideracion la importancia de esta industria para el 
desarrollo basico de la industria manufacturera y la experiencia de la ONUDI en este 
tema en varios paises de la Region. la eleccion de este sub-sector industrial como tema 
del programa fue acertada. 

Diez paises latinoamericanos adirieron al programa. a saber - Argentina. Bolivia. 
Brasil. Chile. Colombia. Cuba. Ecuador. Mexico, Peru y Venezuela 

El programa. en su inicio. tenia las siguientes caracteristicas basicas: 

Enfoque hacia la automatizacion del sub-sector 
Caracter sub-regional. quiere decir, desarrollo de sus actividades principalmente 
a traves de una sede sub-regional. 
Un presupuesto extemo de $8,855,800 (de los cuales $1,500,000 provenientes de 
Venezuela). 

En la practica estas caracteristicas no resultaron. 

El enfoque hacia la automatizacion no surtio resultados. Para que una empresa 
introduzca automatizacion de una manera generalizada se supone que ya tiene una 
estructura de gerencia y de produccion avanzada lo que no es el cac;o ~n la 
mayoria de las empresas pequei\as y medianas del sub-sector en America Latina. 
El enfoque del programa se cambi6 a "modemizacion". 

El caracter sub-regional del programa igualmente no di6 resultado. 

Los paises participantes han preferido recibir directamente los servicios del 
proyecto de que a traves de una institucion regional, no solo por questiones eie 
posibles demoras como de competencia. El proyecto se ha convertido en la 
realidad en una st>rie de I 0 proyectos nacionales. mejor ajustados a la realidad de 
cada pais, conectados por una red incip1ente de intercambio de experiencias e 
informacion. 

Este cambio h:? sido muy positivo. 

La contribucion extema al proyecto disminuyo considera~lemente a un total 
estimado acerca de $3,7 m. 

Todos estos cambios de hipotesis iniciales conllevaron a que el programa, a pesar 
de una dimension mas reducida. se adecue mejor a las necesidades de las empresas. 
lgualmeme, el sistema de monitoreo y asesoria. demasiado pesado como previsto 
inicialmente. dio lugar a un sistema mas ligero y ortodoxo. 
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En conclusion. el programa basado en un diseiio demasiado ambicioso y complexo, 
supo adaptarse a partir rle 1992 a un sistema mis simple y enfocado a las ·!mpresas. 

Apesar de la reduccion de los temas del programa. durante su segunda f ase. la 
evaluacion opina que el programa continu6 a ser ambicioso dado de que se trataron 
de demasiados temas y se cubrieron demasiados paises con situaciones econc\micas 
muy distintas. 

La mi'5i6n de evaluacion visito 5 paises cubiertos por el programa. a saber Brasil. 
Chile, Cuba. Mexico y Venezuela En estos paises. ademis de las instituciones de 
contraparte y otras involucradas en el proyecto. se visitaron 21 empresas piloto donde 
el proyecto actuo. 

En general se notaron cambios, en algunos casos bastante profundos, en las 
empresas pilotos relativos a los temas: 

control de calidad 
planificacion estrategica (y mercadeo) 
ingeneria de proceso 

Estes cambios se deben a las visitas de los ex1•·~nos (nacionales e intemacionales) 
y participacion en seminarios en los paises donantes. 

El refuerzo institucional de los organismos de contraparte causado por el programa 
fue igualmente verificado por la mision. En dos de los paises visitados. estos 
organismos han continuado a prestar servicios en los temas del proyecto. 

En lo que se r:-fiere a sostenibilidad, a pesar de los buenos resultados obtenidos 
por el programa. no creemos que haya la seguridad de que el impacto generado por 
el proyecto continue por si sl'Jlo. 

Los expertos nacionales e intemacionales fueron buenos con algunas excepciones 
donde no hubo una integracion o adecuacion a los problemas a resolver en las 
empresas. 

La presencia de los expenos intemacionales en la.'> empresas y paises participantes 
del Prog1 ama fue considerada muy breve, de manera a no posibilitar una efectiva 
utilizacion de sus experticias durante estas cortas visitas. La preparacion de las 
empresas antes de la visita de estos expertos fue irregular. En muchos casos no hubo 
un programa adecuado de visitas de seguimiento a las em~resas por los expenos 
nacionales. 

El programa esta llegando a su cabo y por lo tanto no hay campo para 
recomendaciones inmediatas en el marco del pro~rama. Sin embargo, la mision es de 
la opinion de que el trabajo de la cooperaci6n intema.cional no ha quedado terminado. 
Los organismos de contrapartc necesitan aim de asistencia complementaria para que 
puedan, en el futuro prox;,no, desar:ollar estas actividades de extension por si solas 
de una manera sostenible. Los temas tratados por el programa, por su complejic!ad. 
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necesitan de soporte continuado. La in>talacion de los "software" promccionados por 
el programa necesita de ser completado. Esta asistencia se justifica ademas por la 
necesidad de completar el relacionamiento de los centros nacionales con paises 
desarrollados. 
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D. CONCEPTO Y DISENO DEL PROYECfD 

A. Contexto del Proyecto 

A. I Contexto macroeconomico 

La fabricacion de bienes de capital en la region comprendida por el Programa 
alcanza magnitud e importancia significativas, no solamente en lo que refiere los 
requerimientos cuantitativos (satisfaccion de mis de los 500/o de las necesidades por 
la produccion regional) como en la variedad y compi~jidad de los bienes producidos. 
La distribucion de esa capacidad regional no es. entretanto, homogenea. 
concentrandose aproximadamente el 90% de la producci6n de bienes de capital en 
apenas tres paises: Argentina. Brasil y Mexico. Esto da una indicacion de la mala 
distribucion de la produccion de bienes de capital en America Latina 

La crisis econ6mica que asolo prcicticamente todos los paises del Programa en los 
aiios 80 repercutio con particular gravedad en el sector de bienes de capital. Como 
causas fundamentales se relacionan: la reducci6n de las inversiones. tanto publicas 
como privadas; el aumento de la ociosidad de la capacidad de producci6n, la cual 
habia sido sustancialmente ampliada en los aiios 70; y el aumento de la competencia 
intemacional agudizada por la apertura comercial generalizada en America Latina. 

Ademis, durante el periodo en el cual transcurri6 el Programa de Modemizaci6n 
( 1990-1995) la macroeconomia en los paises participantes pas6 por cambios 
imponantes que. a su vez. ban influido en profundidad sobre sus industrias de bienes 
de capital y los organismos panicipantes del Programa Eses cambios actuaron 
directamente sobre las actividades economicas cotidianas de las empresas y resultaron 
en alteraciones en las prioridades requeridas por ellas con respecto al mismo 
Programa. 

Si los afios 80 fueron un periodo de grandes dificultades y estagnaci6n economica, 
que resultaron de la Hamada crisis de la deuda extema. la decada de 90, en cambio. 
se presenta , ~mo un periodo de intensas modificaciones economicas, que apur.ta para 
una necesidad urgente de modemil3Ci6n. En la mayoria de los paises panicipantes del 
Programa bubo una reduccion de la presencia del Estado en las actividades productivas 
y una apenura de los mercados locales. hasta entonces protegidos de las 
imponaciones. 

Eses cambios macroeconomicos trajieron. en consecuencia. un reposicionamiento 
de las empresas con respecto a los conceptos de productividad y competitividad y. aim 
mis importante. a la calidad de sus productos. La industria de bienes de capital no fue 
una excepcion en ese movimiento de reposicionamiento empresarial que se propago 
por toda la region del Programa. puesto que la caracteristica de la industria de bienes 
de capital es de anicularse y de estar articulada con todos los sectores de la actividad 
economica en un pais, como fuente de transforrnaci6n de materias primas y producci6n 
de bienes intermedios ) finales. Un esquema de economia liberizada facilita esta 
aniculacion. 
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Algunas medidas introducidas por los gobiemos de los rtspectivos paises que 
contribuyeron en larga escala para los carnbios macroeconomicos mencionados se 
pueden listar como sigue: 

reduccion dristica de los elevados niveles de inflacion, muy comunes entonces en 
la mayoria de los paises de la region; 

consolidacion de las negociaciones de las deudas extemas nacionales, hecho que 
tuvo como resultado el re:snudamiento del flujo de inversiones extranjeras hacia 
la region; 

cambio o extincion de las politicas de sustitucion de imponaciones practicadas por 
algunos paises, de lo que resulto mayor liberalizacon de las imponaciones de 
bienes de consumo y de capital; 

creacion y implementacion de un mercado comim regional (Mercosur) abarcando 
dos de los paises panicipantes en el Programa (Argentina y Brasil), ademas de 
Paraguay y Uruguay; 

apertura de las economias nacionales a una panicipacion mas intensa de 
inversionistas extranjeros, con importantes cambios en el papel del Estado como 
agente reglamentario y no panicipante de las actividades economicas_ 

La desreglamentacion que resulta del reajuste de la presencia del Estado en muchas 
decisiones de caracter microeconomico resulto en un mayor grado de libertad a los 
empresarios para orientar sus propios negocios. Sin embargo, en contrapartida a esa 
reduccion de la presencia del Estado en la formulacion y control de las acciones 
cotidianas que orientan las actividades empresariales, estos empresarios tuvieron que 
asumir mayores riesgos en sus planes estrategicos, debido principalmente a: 

necesidad de continua actualizacion del disei\o de sus productos, que deben 
competir incesantemente con sus equivalentes producidos en paises mas 
desarrollados, que disponen de recursos de disei\o y proyecto mas avanzados 
(t~cnicas CAD/CAM por ejemplo), y acceso mas directo o panicipacion en 
actividades de investigacion y desarrollo; 

exigencia de calidad asegurada y de precios atractivos que posibiliten competir con 
productos importados de paises de fuera de la region del Programa (como, por 
ejemplo, de ciertos paises asiaticos); 

convivencia con situaciones laborales conflictivas que resultan, indirectamente, de 
la liberaliza~ion economica. La necesidad de mayor competitividad de las 
empresas da origen a un control mas rigoroso de los costos y, casi siempre, a 
reducciones drasticas de personal y, en muchos casos, a cones en los salarios y 
beneficios laborales. 
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eliminacion de subsidios estatales y de la prefijacion de precios, que no 
estiwulaban la competencia ni exigian de las em".>resas rnejores indices de 

desempeiio. 

Los cambios mencionados estan. en cierto grado, mas avanzados en unos paises 
que en otros. Chile, per ejemplo, posee h<1y una economia muy abierta, donde las 
empresas, en su gran mayoria, ya se adaptaron desde ya hace mas de I<' ai'ios a los 
nuevos criterios de calidad y competitividad. Argentina, Brasil y Mexico pasan por 
cambios importantes 4ue est3n re<;ultando ademas en programas de privatizacion de 
las empresas estatales. Cuba sigue buscando nuevos mercados para sus productos de 
exportacion y fuentes de suministro, a la vez que introduce nuevos conceptos mas 
liberalizados de gestion en sus empresas estatales. Entre ellos se incluyen la 
posibilidad de "joint ventures" con empresas extranjeras. 

Los cambios ocurridos en los aspectos macroeconomicos tambien ejercieron 
influencia en las asociaciones empresariales y contrapartes nacionales del Programa 
a lo largo de su ejecuci6n. En a!gunos casos el papel que eses organismos cumplen 
en la sociedad tambien cambi6, como en el caso de los organismos y asociaciones que 
se encargaban de controlar las importaciones de bienes sin similar nacional, 
protegier.do al mismo tiempo la industr;a local de la competencia extema. Calidad, 
Competitividad y Diseiio constituyen actualmente los temas mas importantes en el 
listado de actividades de apoyo demandadas a estos orga.,ismos por sus asociados. 

A.2 El proyecto en si 

El origen del programa remonta a la decision 25 tomada el 6 de Julio de 1989 por 
la Junta de Desarrollo Industrial durante su quinto periodo de sesiones que se lee 
como s1gue: 

"La Junta de Desarrollo Industrial: 

( ... ) Decide establecer un programa de cooperacion regional para la recuperacion 
industriai de America Latina y el Caribe, con sus relativos componentes regionales y 
sub-regionales, basado en el fortalecimiento de programas existentes de la ONUDI y 
en otros programas prioritarios adicionales a ser acordadas entre los paises miembros 
fl~, la region y el Organismo, cubriendo, entre otras, las areas siguientes: 

Biotecnologia; 
Bienes de Capital; 
Electronica; 
Nuevos materiales; 
Procesamiento de datos; 
Recursos humanos; 
Agro-industria. 

La fase preparatoria del Programa Regional de Cooperacion para America Latin<' 
sera financiada por los recursos existentes del presupuesto regular para inic1ar 
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actividades operacionales a ser financiadas por recursos del Fondo de Desarrollo 
Industrial. fondos Fiduciarios Especiales y otras fuentes de recursos ( ... )." 

Otras sesiones de los organos rectores trataron de este tema. s1endo la s1guiente 
resolucion la mas relevante: 

Tercer periodo de sesiones. Conferencia General, Resolucion 17: 

"La Conferencia General 

( ... ) 2. Pide al Director General: 

a. De acelerar y hacer mas efectiva la implementacion del Programa Regional con 
sus cinco proyectos en curso y proyectos adicionales a ser acordados entre los 
paises miembros de la region y la ONUDI en las areas de prioridad 
seiialadas ( ... ). " 

La orientacion de los organos rectores a la ONUDI se puede considerar como 
demasiado arnplia en relacion a las posibilidades del organismo. sin dejar claros la 
magnitud y el empeiio del financiarniento requerido para llevar a cabo el prograrr.a. 

La eleccion del tema de bienes de capital fue acertada dado la experiencia de la 
ONUDI en cooperacion tecnica a nivel regional como a nivel de pais en el tema y el 
papel motor de esta industr;a en el desarrollo economico. El listado de estos proyectos 
se indica en las paginas 7 y 8 del documento d'! proyecto. 

Con se~ales obtenidos del sistema de consdtas de ONUDI se decidio ademas 
enfocar (;I prograrna a la "automatizaci6n" de esta industria. 

Para preparar el documento de proyecto, la ONUDI llevo a cabo un trabajo 
preparatorio que comprendio, entre otros: 

La realizaci6n de dos reuniones de expertos intemacionales con la participacion 
de representantes de la region y de Austria. Alemar.ia, Francia, Italia, Espana y el 
Reino Unido pertenecientes al sector academico y empresarial, quiencs analizaron 
el marco conc,.ptual del Programa Regional y el ambito de las actividades que 
deberian formar parte del mismo. 

Una mision de campo a paises latinoamericanos que permiti6 tener una vision de 
la infraestructura institucional existente en las areas de las tecnologias de 
11utomatizaci6n industrial y de organizacion empresarial. 

El Programa Regional se constituyo en un instrumento para convocar instituciones 
privadas y gubemarnentales, universidades, empresas industriales y expertos de la 
rc!gion a trabaJar mancomunadamente e11 •m objetivo urgente e importante para los 
paises de America Latina, cual es de promover aceleradament .. , con los agentes 
econ6micos de actuaci6n directa y de apoyo, la mayor competitividad de sus 
economia.c: en areas de prioridad como son las industrias de bienes de capital. Por esta 
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raz6n se consider6 que el Programa Regional propuesto era un mecanismo impulsor 
de Ill cooperacion de America latma, particularrnente entre paises en desarrollo 
(CTPD), y seria un puente para promover un mayor flujo de tecnologias e inversiones 
productivas desde paises !ndustrializados hacia la region, como indicado en el 
documento del proyecto. 

El documento del proyecto se complet6 en Noviembre de 1990 y el programa se 
inici6 oficialmente el 1 Abril 1991. 

A.3 La evaluacion del proyecto 

Esta evaluacion se hace a pedido (en Enero 1995) de la seccion encargada del 
programa, o sea la Subdivision de Desarrollo y Restructuraci6n de Empresas. Esta 
evaluacion se destina a ser presentada a la reunion final del Programa que agrupara 
los representantes de los paises donantes y receptores y los directores y coordinadores 
nacionales del Programa, en mediados de Julio de 1995. 

La finalidad de la evaluacion es multiple: una es la rendicion objetiYa e 
independiente de cuentas sobre los logros alcanzados por el programa y en el case 
negativo, cuales fueron las razones intemas o extemas al programa que lo impidieron; 
la segunda es la de identificar asistencia complementaria para concretar el alcanze de 
los obje~ivos del Programa; y finalmente la tercera finalidad es la de recoger 
enseiia~zas para aplicacion en otros programas y proyectos de cooperacion. 

Los Terminos Je Referencia para la evaluacion fueron preparados y se enviaron 
a los paises participantes en Abril de 1995. Para simplificar la evaluacion y reducir 
sus costos se opto por visitar apenas cinco paises que se juzgaron representativos del 
Programa y ejecutar la evaluacion por un funcionario de la Sede y un consultor de la 
region, que no estuvieron involucrados en el disefio o P.n la ejecucion del Programa. 

Las visitas a estos cinco paises durante Mayo de 1995 duraron de 3 a 5 dias por 
pais. Se visitaron los organismos de enlace del Programa, los directores, coordinadores 
y expertos nacionales y lo mas importante se pudo hablar con los empresarios que 
beneficiaron del Programa puesto que es a su nivel que se puede observar el posible 
impacto. Las entrevistas con las empresas se hicieron en base a un cuestionario con 
20 puntos cuyas respuestas no se adjuntan el informe por contener informacion de 
caracter confidencial para las empresas. El cuestionario se encuentra en el anexo V. 

La evaluacion fue conducida por Oscar Gonzalez-Hernandez, Director de 
evaluacion de ONUDI y Cyro Eyer do Valle, Consultor. 
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8. Documento del Proyec:O 

B. l Definicion del problema y el enfogue tecnico 

Como ya se mencioao en el punto A.2 la eleccion de industrias de bienes de 
capital como tema del programa fue acertada. ya no lo habiendo sido el enfoque en 
automatizacion. La automatizacion en la indUstria solo debe ser considerada a un 
estado avanzado de desarrollo despues de que las bases en terminos de recursos 
humanos (gerenciales y operativos) hayan sido firmemente establecidas a nivel de las 
empresas. 

Ademas, la introduccion de automatizacion depende efectivamente de la relacion 
de los costos de factores de produccion que en el caso de America Latina no favorece 
la automatizacion. Finalmente, el resultado de automatizaci6n es la pierda de puestos 
de trabajo si no hay la posibilidad de reciclar estos puestos hacia arriba en la cadena 
de sofisticacion tecnol6gica, ya que en America Latina los equipos necesarios para ia 
automatizaci6n seran, por lo menos a corto plazo, importados. 

El aspecto de automatizaci6n qued6, sin embargo, en el proyecto como eventual 
herramienta de trabajo, pero no como el objetivo. Durante las visicas a las empresas 
se confirm6 la validez de este cambio. 

El otro enfoque que no surti6 resultados fue el regional, o sea, proporcionar la 
asistencia a traves de una sede regional <iel programa. Te6ricamente, una delegaci6n 
de autoridad para la conducci6n del programa parece tener sentido. Sin embargo, la 
ejecuci6n del programa tal como se ha hecho atraves de diez intervenciones directas 
a nivel de pais, dirigidas directarnente de la Sede y un cierto efecto de red de 
intercambio de experiencias entre paises, result6 mucho mas efectiva y ligera Este 
distinto enfoque, sin embargo, someti6 al oficial encargado del programa a una carga 
adicional de coordinaci6n. 

En conclusion, se puede decir que el enfoque tecnico finalmente adoptado por el 
programa estuve mucho mas adecuado a las necesidades reales de las empresas y a las 
disponibi!idades financieras. 

Durante la preparaci6n del documento de proyecto no se lleg6 a un acuerdo entre 
la secci6n encargada y la Secci6n de Apreciacion de Proyectos y Programas en 
relaci6n a los comentarios hechos por esta ultima. 

B.2 Objetivos. indicadores y supuestos criticos 

El documento de proyecto especifica como objetivo de desarrollo "elevar, por 
encima del promedio actual, la competitividad y productividad de la industria de 
bienes de capital de los paises de America Latina mediante la incorporaci6n 
sistematica de las tecnologias de automatizaci6n industrial, de gesti6n empresarial y 
gestion total de la calidad, mcdian\t: la formulaci6n de estrategias y politicas 
necesarias para promover la expansion del sector" (doc um en to de proyecto pag. S l ). 

Como objetivo inmediato, el documento plantea "contribuir a la toma correcta de 
decisiones empresariales para la modemizacior. de la industria de bienes de capital, 
esto es, la acertada incorporaci6n de nuevas tecnologias de automatizaci6n indu~trial, 
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de gerencia estrategica (.) de control total de calidad. con la debida consideracion de 
las politicas macroeconomicas. a traves del establecimiento de un Programa Regional 
de Automatizacion Industrial para el Sector de Dienes de Capital de America Latina 
( productor y usuario )". 

El Programa Regional permitiria a las contrapartes del sector privado "crear en 
cada uno de los paises las capacidades necesarias para dar asistencia tecnica directa 
y servicios prof~ionales especializados a las empresas que decidan introducir 
tecnologias de automatizacion industrial, gerencia estrategica. y sistemas de control 
de calidad total" (extraido del resumen ejecutivo dei documento de proyecto). 

Ademas, segim el mismo resumen. el proyecto deberia "suministrar a los eJecutivos 
de las empresas tanto del sector publico como privado toda la informacion necesaria 
para una politica racional de automatizacion a traves de: 

conocimiento de los requerimientos tecnicos para promover la industria de bienes 
de capital, mejorar su capacidad instalada e incrementar la productividad; y 

conocimiento del impacto de la automatizacion industrial sobre ramas especificas 
de la industria de bienes de capital y en particular las implicaciones para la 
capacitacion de recursos humanos, capacidad gerencial y requerimientos 
tecnologicos". 

Con los cambios introducidos en la direccion del programa en 1992 y como 
resultado de la encuesta realizada junto a las empresas participantes1

, el enfasis en las 
tecnologias de automatizacion ha sido practicamente abandonado. resultandc en una 
orientacion mas general de los esfuerzos del Programa. cambiando el concepto de 
automatizacion por el concepto mas amplio de modemizacion industrial. Ese cambio 
tuve una influencia favorable y muy importante en el desarrollo subsiguiente del 
proyecto, posibilitando ademas satisfacer las necesidades mas urgentes de ias empresas 
en un contexto de economias nacionales en proceso de intensas modificaciones con 
respecto al mer~ado y a los regimenes de importacion-exportacion. 

La configuracion institucional adoptada para el programa regional, con el 
establecimiento de una sede regional en uno de los paises participantes, se justifica l!n 
las paginas 45 y 46 del documento de proyecto. Sin embargo, esa solucion no 
funciono adecuadamente, resultando en la consecuente adopcion de una de las 
estrategias altemativas ya vislumbradas en el mismo documento, o sea la 
administracion del programa directamente desde la sede de ONUDI (estrategia 
altemativa 2, que se describe en la pagina 46 del documento). Si bien que el concepto 
de una sede regional tenga las ventajas de estimular una mayor cooperacion inter y 
intrainstitucional. la practica ha demonstrado que su eliminaci6n en el decurso del 
proyecto no caus6 dai\os con respecto a las actividades planteadas en los diversos 
paises participantes. Asimismo la gestion del proyecto desde Viena no tuvo el 
objetivo de sustituir la sede regional, sino de coordinar las acciones del Programa 

;IJNIDP, lndw11rial Survey Results and Rud[let Revision, 21 September 1992. 
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Regional en los diversos paises. dejandoles la libenad de manejar sus programas 
nacionales localmente. 

Por otra parte, el fonalecimiento institucional a nivel regional, uno de los objetivos 
originalmente previstos en el proyecto, fue puesto de lado. 

Los indicadores presentados como resultados para el programa, sea a nivel regional 
sea a nivel de pais, se detallan en las paginas 53 y 54 del documento de proyecto. Si 
bien sean resu•tados aparentemente ambiciosos, su realizacion a nivel de pais habria 
sido posible si el programa hubiera sido implementado en un ritmo constante en los 
diez paises, durante los tres aiios de su presupuesto. Sin embargo la realidad ha sido 
muy distinta de lo planteado, pues que. de todos los resultados previstos, solamente 
unos pocos fueron ef ectivamente realizados, y asimismo parcialmente: 

a Giras de estudio para 111 empresarios latinoamericanos en America Latina, 
Europa, Estados Unidos y Canada. Las giras realizadas no incluyeron los Estados 
Unidos y Canada. sin embargo incluyeron Jap0n, Europa y America Latina. El 
niunero de empresarios panicipantes en los evmtos intemacionales organizados por 
el programa supero a la cifra prevista, gracias especialmente a cambios 
introducidos en la alccacion de recursos romo. por ejemplo, la eliminacion de las 
50 becas planteadas en America Latina, la creacion de 5 clubes de empresarios etc. 

b. El Servicio de Consultoria y Asesoria en Tecnologias de Automatizacion Industrial 
planteado para cada pais panicipante fue realizado dentro de un concepto mis 
amplio. incluyendo las tecnicas de Gestion Estrategica. Control de Calidad y 
Operaciones Industriales, a traves del empleo de expenos intemacionales y 
nacionales en los temas.contratados especialmente para eses fines. 

c. Los 3 a 5 casos pilotos en promocion de innovacion y/o disei\o de software para 
automatizacion industrial. gestion estrategica y gestion total de calidad, planteados 
para cada pais (totalizando, por tanto. 30 a 50 casos en America Latina) se 
reducieron a los 3 softwares desarrollados o complementados en el marco del 
Programa (BEST, ACT y FIT). Su aplicacion no ha sido completada. 

d. Los I 0 a 15 casos pilotos ejecutados sobre modemizaci6n en empresas del sector 
bienes de capital a nivel pais (totalizando per tanto 100 a 150 empresas en 
America Latina) quedaron reducidos a solamente 89 empresas en los diez paises. 
de las cuales varias abandonaron el Programa durante su marcha sin completarlo. 

Como se pudo constatar, los resultados efectivos del Programa no solamente 
quedaron atras del planteado en el documento de proyecto, sino que se orientaron, en 
muchos casos con suceso. para objetivos distintos de los originales. 

B.3 Beneficiarios 

El documento de proyetto preve los seguintes beneficiarios del Programa Regional: 
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} _ Las empresas privadas productoras de bienes de capital ( como receptoras activas, 
principales y directas de las actividades del programa)_ 

-;._ Los gremios industriales (especialmente aquellos que comprenden industrias de 
bienes de capital, electronica-informatica. gestion y organizaci6n empresarial). 

J_ Las instituciones gubemamentales (responsables de funciones de reestruturaci6n 
y modemizaci6n de la industria)_ 

4_ Las universidades, instituciones academicas de capacitaci6n, centros de desarrollo 
tecnologico y fundaciones (que constituyen parte imponante de la infraestructura 
de apoyo a la reestructuracion y modemizaci6n industrial en los paises de la 
region)_ 

5_ Los paises de mer.or desarrollo economico (ai beneficiarse de experiencias de 
paises de mayor desarrollo relativo )_ 

6. Los paises industri~izados (al favorecer un mayor intercambio en la transferencia 
de know-how en automatizacion industrial y nuevos esquemas de organizacion 
gerencial). 

Este !istado de beneficiarios es demasiado amplio. Como beneficiarios (o usuarios) 
finales se deberian solo considerar las empresas y como beneficiarios intermediarios 
los organismos nacionales de contraparte que deberan asegurar el autosostenimiento 
del programa. 

B.4 Plan de trabajo 

El documento de proyecto comporto un plan de trabajo para el primer aiio dividido 
por los sub-programas de asesoria empresarial, de capacitacion, de apoyo institucional, 
de estudios y desarrollo tecnologico y de administracion del programa. 

Este plan de trabajo debido a su generalizacion, a los retrasos en la puesta en 
marcha del programa y al cambio de enfoque tecnico no pudo ser ejecutado sino 
parcialmente. 

A nivel de cada pais se desarrollaron planes nacionales que no pudieron adecuarse 
al plan general de proyecto. Esto se verific6 durante la reunion de seguimiento de 
Febrero 1992. Con la reorientacion del proyecto de automatizacion a modemizacion 
se tuvieron que preparar nuevos planes nacionalts. Durante tos llamadas reuniones 
anuales de evaluacion (en realidad de seguimiento del programa) se discutieron y 
ajustaron los planes nacionales de ejecucion del programa. 
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DL EJEOJaON DEL PROVECI'O 

A. F.oftga de insumos 

El presupuesto original del programa ( documento del proyecto de 
20 Septiembre de I 99C) sumaba $8,855,800 (e:1Ccluyendo gastos de soporte de la 
agencia). De acuerdo con las donaciones esperadas este presupuesto se reducio a 
$5,096,000 distribuidos por los siguientes donantes: 

FDI Venezuela 
Italia 
Suiza 
Francia 

FFE Jap6n 
Programa Regular ONUDI 

s l ,soo,ooo• 
$ 1,337,500 
$ 708,000 
s 708,000 
$ 442,500 
$ 400.000 
S S,096,000 

·lf:sta contribucion se reducio posteriormente a $171,428. 

Al final de lo que llamamos la primera fase del programa, o sea Octubre 1992, se 
habian ya consumido $1,125,000, distribuidos de la siguiente manera: 

Administraci6n 
Promoci6n 
Entrenamiento 
Otros gastos 

s 306,000 
$ 398,000 
s 378,000 
$ 43,000 

Al termino del programa se preve que los gastos totales sumen $3,660,570 y esten 
distribuidos de la siguiente manera: 

Expertos intemacionales 
Soporte administrativo 
Viajes de los expertos 
Viajes de personal de la Sede 
Expertos nacionales 
Recuperaciones 
Total gastos de personal 
Subcontratos 
Viajes de estudios y becos 
Equ1po 
Otros gastos 

$ 613,947 
s 12,120 
s 109,682 
s 76,053 
s 933,741 
$ -24.804 
$ 1.720.740 
$ 176,300 
s 794,613 
$ 41,950 
s 93.467 
1,2.127,010 
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A esto se debe sumar la parte del programa que corresponde el FFE (Japc)n) con 
los siguientes gastos: 

Expertos i. •emacionales 
Viajes de personal de la Sede 
Experto' nacionales 
Viajes ~:: estudio 
Otros ..,_astos 

s 42,360 
$ 16,879 
s 162,422 
s 215,668 
s 5.171 
s 442,500 

y la contribucion del programa regular de asistencia tecnica de ONUDI que se eleva 
a $400.000 y que se desembols6 totalmente durante las fases primera y preparatoria 

Como aporte adicional se debe mencionar un expeno asociacio proporcionado por 
el Gobiemo de Italia para ayudar en el segmmiento del projecto por la Sede. 

La ejecucion de este programa se debe cons1derar en dos f ases bien distmtas. La 
primera que corresponde al esquema regional y de automatizacion que emp1eza con 
la apertura inicial del programa en Caracas en Enero de 1991 y que termina en 
Octubre de 1992. Sin embargo, antes de Enero de 1991 se habian desarrollado un 
mimcro considerable de actividades preparatonas: varias visitas de la Sede a los paises 
y vice versa. estudios de necesidades de entrenamiento y una reunion del grupo de 
asesores extemos al programa en Viena En Abril de 1992 se habia producido un 
cambio en la ONUDI del oficial encargado del proyecto. 

La segunda fase corresponde a la planificacion y ejecucion del trabajo de ayuda 
directa a las empresas. L~ cmpresas piloto son finalmente elejidas durante 1993. El 
enfoque de esta fase y la asignacion de los recursos correspondientes queda definido 
en los informes "Industrial Survey Results and Budget Revision", 21 Septiembre 1992 
} "Status Report" con la m1sma fecha. 

B. Actividades 

El Programa Regional pre\•eia en su documento de proyecto la implementacion de 
cuatro subprograrmas: 

Asesoria Empresarial 
Capacitacion 
Apoyo lnstitucional 
Estudio y promocion de la Investigacion y Desarrollo Tecnologico 

A esas actividades se deberian acrecentar las actividades de implementacion de la 
Unidad de Administracion Regional del Programa. 

Con los cambios introducidos en la estructura y conducion del Programa durante 
1992, r como resuhado de una encuesta dirigida a las empresas de los paises, fueron 
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establecidas nuevas prioridades para el programa. restringiendo sus actividades a tres 
subprogramas: 

Gestion estrategica 
Aseguramento de Calidad {o Gesti6n de Calidad Total) 
Operaciones Industriales 

En algunos paises el tema de mercadeo, que esta incluido en el primer 
subprograma. por su interes particular, fue tratado separadamente. La evaluaci6n pudo 
confirmar que el tema de mas interes en los paises visitados fue el de gesti6n 
estrategica seguido de! de control de calidad. Esta elecci6n no se estraiia Una gesti6n 
competente es considerado como el mas importante factor en conseguir competitividad. 
Debido a la globaiizaci6n de la competitividad y la complejidad creciente de las 
demandas tecnol6gicas y comerciales sobre las empresas, las normas fijadas a la 
gesti6n son cada vez mas exigentes. 

Las actividades principales del programa se concentraron en tres lineas: 

Misiones de expenos intemacionales a los paises, junto a las empresas y las 
instituciones locales; 
Seminarios y viajes de estudios para los empresarios de las empresas participantes; 
Misiones de los expenos nacionales en las empresas panicipantes. 

Todas esas actividades se orientaron principalmente para los temas de la gesti6n 
empresarial, la calidad, el rediseiio de productos y las operaciones industriales, 
involucrando asimismo aunque no de una manera evidente, el concepto de 
automatizaci6n, que caracteriz.6 el Programa en su fase inicial. 

A esas actividades se debe aim incorporar la elaboracion de "softwares" especificos 
para uso de las empresas. 

Los expenos intemacionales en gesti6n estrategica. gesti6n empresarial y calidad 
visitaron a los paises y las empresas en el marco del Programa Regional, con el 
objetivo duplo de conocer a las condiciones locales de aplicaci6n del Programa en los 
paises panicipantes y transmitir sus experiencias personales a las empresas visitadas. 

Las actividades organizadas con fines de presentar y discutir colectivamente los 
temas objeto del Programa Regional tuvieron lugar en ios siguientes paises: 

Francia 

Mexico 

Primer Seminario de Automatizaci6n de la Industria de Dienes de 
Capital (Paris, 1991) 
Gesti6n de Calidad y Normalizaci6n en el Sector de Bienes de 
Equipamiento (Paris, 1993) 

Curso Latinoamericano en Tecnicas Modemas de Manufactura 
(Monterrey, 1992) 



Italia 

Jap6n 

Brasil 

Suiza 
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Metodologia para la Proyectacion Competitiva de Bienes 
lnstrumentales (Milan, 1993) 
Modemizacion del Proceso de Produccion a traves de la 
Automatizacion de Bajo Ccsto (Milan, 1993) 

Gestion de la Calidad (Tokio, 1993) 

Entrenamiento en el "softwar~" ACT (Sao Paulo, 1993) 

Gestion Estrategica (Zurir.h, 1994) 

La presencia de la experticia intemacional y nacional en las empresas selecionadas 
como empresas piloto en los paises, permitiendo analizar en cada empresa sus 
necesidades y deseos, ha sido una actividad reconocida de manera positiva por casi 
todos los empresarios de los paises visitados por la Mision de Evaluacion. 

Para mas detalles sobre las actividades desarrolladas en cada pais por el programa 
se recomienda 1a lectura de los informes finales preparados por los coordinadores 
nacionales, que se consideran suficientemente objetivos. 

C. Calidad del seguimiento y del respaldo inslitucional 

El seguimiento por la Sede del programa durante su segunda fase por la 
Subdivision de Desarrollo y Restructuracion de Empresas se caracterizo por un gran 
pragmatismo y conocimiento tecnico. Se pudo de esta manera dar un vuelco al 
prograrna orientandolo a las necesidades reales de las empresas y volver a ganar -
aunque no en todas - la confianza de estas. 

Durante la primera f ase, el seguimiento persiguio un enfoque que no dio muchos 
resultados y ademas tuvo un sistema de administracion del proyecto pesado que tuvo 
una relacion costo/beneficio elevada. 

A nivel de pais, con alguna excepcion, el respaldo institucional de las instituciones 
principales de contrapane, y de otras instituciones asociados al prograrna fue bueno. 
Las empresas reconocen la competencia de las instituciones de contrapane, cuya 
eleccion general queda asi endosada en su mayoria por la evaluacion. 

Hubo reuniones anuales a nivel de la region que agruparon los directores y 
coordinadores nacionales y el personal de la Sede. Para estas reuniones se prepararon 
infonnes de avanze del programa y repones de las mismas reuniones. Solo se elaboro 
un informe de evaluacion de rendimiento del proyecto - IERP - en preparacion de la 
evaluacion presente. 

Cuando el programa entr6 en crisis al principio de 1992 se deberia haber hecho 
una evaluacion en profundidad lo que hubiera agilizado el proceso de encarrilamiento 
del program.a. 
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El sistema de seguimiento por un grupo de asesores extemos y por un consejo de 
representantes de los paises involucrados en el proyecto. que funciono durante la 
primera fase del programa fue abandonado durante la segunda fase por considerarse 
demasiado pesado y esta de acuerdo al esquema original regional del programa, que 
ya no tenia validez. 

La posible continuacion del programa y la eleccion de los paises participantes en 
esta continuacion. queda dependiente del mantenimiento de la capacidad y 

compromiso de las instituciones de contraparte. 
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IV. ~ULTADOS DEL PROYECfO 

A. Productos 

Los resultados de la primera fase del programa se pueden considerar como bien 
reducidos dado que el enfoque previsto no pudo ser aplicadc. En lo que se refiere a 
ia segunda fase se ban identificado dos tipos de productos como resultados del 
Program a: 

Productos cuantificables y mensurables, como sean los eventos intemacionales, los 
"softwares", los trabajos de consultoria ejecutados en las empresas piloto etc., que 
ban sido elaborados para atender el objetivo basico del Programa, o sea la 
modemizaci6n de las industrias de bienes de capital. 

Productos que, si bien no pueden ser estrictamente cuantificados, han producido 
resultados, ya sea para los empresarios y sus empresas o para los organismos e 
instituciones de los paises. 

Los primeros pueden ser agrupados en: 

a. "Softwares" para computadora- ban sido finalizados tres "softwares" para 
utilizacion en las empresas a tra¥es de la capacitacion de su personal tecnico. 
El "software" BEST (Business Environment Strategic Toolkit o Herramienta 
Estrategica para Negociacion en Empresas) se compone de un conjunto de 
modulos que asisten al empresario en la operacion y administracion de la empresa. 

El "software" FIT (Financial Improvement Toolkit o Herramienta de 
Perfeccionarniento Financiero) es un programa concebido para asistir los 
empresarios en la tomada de decisiones financieras en relacion a la estrategia de 
la empresa. 

El "software" ACT (Analisis de la Complejidad Tecnol6gica) que tiene como 
objetivo evaluar el potencial productivo de las empresas y asociaciones industriales 
asi como el potencial de los parques productivos de los respectivos paises. 

b. Acciones a nivel de las empresas piloto - se propuso seleccionar cien empresas 
piloto para participar en el programa, recibiendo apoyo de los expertos 
intemacionales y nacionales para mejorar en sus capacitaciones en los temas que 
constituyen objetivos del Programa. De esas cien solamente 89 empezaron 
efectivamente las actividades programadas. La situacion presente de participacion 
de las empresas piloto selecccionadas en los cinco paises visitados por la Misi6n 
de Evaluaci6n se resume en el cuadro del anexo II. Durante el periodo de 
ejecucion del Programa las empresas tuvieron oportunidad de exponer sus 
problemas a los distintos expertos que las visitaron y a partir de ellos ban recibido 
orientacion con respecto a los cambios que se deberian realizar. La mision pudo 
constatar que mucbos cambios becbos en las empresas se pueden atribuir a estas 
orientaciones. 
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c. C.iias industriales y seminirios - el Programa patrocino dos seminarios en Francia, 
cbs en Italia, un en Japon, un en Mexico y un en Brasil. A eses eventos 
comparecieron participantes de los varios paises, alcanzando un total de ciento 
veinte personas entre empresarios y expertos nacionales. Ademas de eses eventos 
intemacionales, fueron realizados por las contrapartes nacionales algunos eventos 
de caracter local, reuniendo empresarios y expertos de sus respectivos paises. La 
mision de evaluacion pudo verificar en algunas empresas cambios y 
reorientaciones basadeis en enseiianzas recogidas durante estas giras y seminirios. 

Por otra parte, los productos del Programa no estrictamente cuantificables que se 
ha identificado son: 

a. perfeccionamiento de expenos nacionales que pennitiran asegurar la sostenibilidad 
futura del Programa. 

b. fonalecimiento de las contrapartes nacionales del Programa en relacion a la 
realizacion de futuros cursos, seminirios y prestacion de servicios consultivos en 
las areas de actuacion del Programa. 

c. exposicion de un numero importante de empresirios de los varios paises a las 
pnicticas mas modemas de la gestion estrategica, la gestion de la calidad, las 
tecnicas de proyecto y manufactura de productos durante los seminirios y las giras 
industriales realizadas en el extranjero. 

d. la orientacion a los empresanos locales al respecto de su posicionamiento como 
futuros exportadores, o por lo menor, con mejor conocimiento de la competicion 
en el extranjero. 

8. Objetivo inmediato 

El objetivo inmediato del programa segun indicado en el documento "Industrial 
Survey Results and Budget Revision" de 21 de Septiembre 1992 queda reducido, en 
relacion a lo expuesto en el documento de proyecto, a lo siguiente: 

"Asistir en la modemizacion de pequei\as y medianas emprei>as por la introduccion 
de tecnicas de gestion estrategica, gestion de calidad total y ingeneria de produccion". 

El alcanze de este objetivo se hizo de una manera parcial e irregular segun Ios 
paises y empresas. Esto se debe a un enfoqur jemasiado amplio y condiciones 
economicas distintas de los paises y empresas lo que llevo a un aprovechamiento 
irregular mas bien por falta de interes de las emprr:sas de que por la t:alidad de la 
asistencia proporcionada. 

Sin embargo, se camino por la buena via y en donde no se crearon cambios a nivel 
de empresas, se crearon inquietudes, se apuntaron soluciones y se reforz6 la capacidad 
institucional local. 
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C. Objelivo de desaJmllo 

El objetivo de desarrolio del programa inicial, que no sufrio cambios, es expresado 
de la siguiente manera en el documento de proyecto: 

"Elevar, por encima del promedio actual, la competitividad y productividad de la 
industria de bienes de capital de los paises de America Latina mediante la 
incorporacion sistematica de las tecnologias de automatizacion industrial, de gesti6n 
empresarial y gestion total de la calidad, mediante la formulacion de estrategias y 
politicas necesarias para promover la expansion del sector." 

Tai como esta formulado, este objetivo de desarrollo no corresponde a la segunria 
f ase del programa y por lo tanto no es aplicable. 

El impacto del programa se puede verificar en los cambios efectuados en algunas 
empresas asistidas por el programa y el refuerzo de algunas de las instituciones de 

contraparte nacionales. 

D. Efectos imprevistos 

Algunos efectos imprevistos han surgido durante el curso del Programa. Ellos son: 

a. El camb;J, durante el curso del Programa, del enfasis original de automatizacion 
para el enfoque de modemizaci6n, mas amplio y adecuado a las necesidades 
actuales de las empresas de la region. 

b. La concientizaci6n y entusiasmo de los empresarios nacionales en participar de los 
eventos intemacionales y, en base de sus declaraciones a los miembros de la 
Mision de Evaluacion la voluntad de participar, en el futuro, mismo mediante pago 
parcial, de eventos similares que vengan a ser organizados despues de encerrado 

el Programa. 

c. La dificultad de asimilar el concepto de sede regional del Programa. Este concepto 
no se adecuo a un Programa dei cual participan paises en estagios de desarrollo 
industrial muy distintos y gran disparidad en el tamaiio de sus respectivas 
economias. 

La evaluaci6n no pudo observar efectos negativos que se puedan atribuir al 

program a. 

E. Autosostenimiento 

El autosostenimiento del Programa, para que se realize, debe superar dos 
obstaculos fundamentales: 

a. El costo del Programa no puede ser asumido integralmente por el empresariado. 
De otra parte, la continuidad de las acciones para asegurar el autosostenimiento del 
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Programa requiere fondos que no estan disponibles t>n entjdades gremiales <.' 

es•atales. Consecuentemente es esencial, para garantizar el autososteriimientc;, del 
Programa, identificar las fuentes de financiacion capazes de cubrir la diferencia 
entre los costos efectivos del Programa y los valores que pueden pagar los 
empresarios por los servicios recibidos. 

b. El Programa no alcanzo su objetivo de establecer vinculos duradercs y directos 
entre las contrapartes y organismos tecnicos participantes de los varios paises. de 
manera a sostener las act1vi<!ades intraregionales despues que ONUDI cese su 
intervenci.Jn de apoyo institucional. De ese facto resrlta que el Programa 
solament~ podra sostenerse en niveles na\:ionales y, asimismo, en los paises que 
logren ecuaciorar la financiaci6n de los servit:i\Js prestados a las empresas locales. 

Se han icientificado en los diversos paises visitados por la Mision de Evaluacion 
algunos esfuerzos locaies para asegurar la continuidad del programa en sus respectivos 
paises 

En Brasil, la contraparte nac1onal ABIMAQ ya lanz6 un programa integrado de 
apoyo a la gesti6n tecnol6gica para las empresas asociadas, que se denomina 
PROMAQ. Ese programa tendra sus costos compartidos por las empresas que 
participen de los grupos que se van organizar. Ademas de los modulos de gestion 
estrategica, ,eestion de la calidad y operaciones industriales, ofrecidos por ABIMAQ 
a las empresas piloto del proyecto US/RLA/004/90, el PROMAQ inciue un moduio 
de costos y formacion de precios, tema que se ha identificado como una de las 
carencias del Programa Regional en evaluacion. El programa concebido por ABIMAQ 
ofrece tambien la posibilidad de financiacion a las empresas, con lineas preferenciales 
del Banco Nacional de Desarrollo Econ6mico y Social - BNDES, y de la Secretaria 
de Ciencia, Tecnologia y Desarrollo Econ6mico del Estado de Sao Paulo - SCTDSP. 

En Chile existe un consenso en preparar un pruyecto que permita la continuacion 
de las actividades iniciadas por el Programa Regional. Ese proyecto tendria como 
centro de administracion y gesti6n la Universidad Tecnica Federico Santa Maria y SP

realizaria con cofinanciamiento de las empresas interes.idas y se presentara a 
financiamiento exterior. 

En Cuba se identificaron dos iniciativas donde se propone la contmuidad de los 
servicios ya ofrecidos por el Programa Regional: 

la creacion de un Laboratorio de Logistica y Gesti6n de Producci6n en cl marco 
del Dei=artamento de Ingenieria Industrial perteneciente a la Fac.,,ltad de lngcm1eria 
Industrial del In~ti,uto ?olitecnico Superior "Jose Antonio Echeverria"; 

un programa de reconversion del parque de m:iquinas herramientas co1. mas cf,. 
diez ai\os de uso, previendo la su.;titucion de los sistemas de control y 
automatizacion por otros mas modemos y de empleo mas general .. Ese programa 
seria coordenado por el Centro de Ingenieria y Desarrollo para la Automatizacion 
Industrial. 
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En Mexico la Misi6n de Evaluaci6n identific6, en el estadio actual, solarnente 
intenciones de proseguir con el Prograrna. Asimismo ese proseguimiento solarnente 
seria posible desde que se ecuacione la cuesticm de los recursos financieros necesarios 
al soporte del Prograrna. La Direcci6n Nacional del Prograrna considera esencial ia 
continuidad de la participaci6n de ONUDI para que esa continuaci6n sea factible. 

En Venezuela se han dictado por los expenos nacionales algunos cursos a las 
empresas con recursos, proprios en los siguientes temas: 

Diseiio y Desarrollo de Nuevos Productos en la Casa de Calidad y la lngeneria 
Concurrente 
Diseiio para Manufactura y Ensemblaje 
Analisis de Modulos de Fallas y Sus Efectos 

Como continuaci6n del prograrna se ha elaborado un programa ambicioso que 
incluye la incorporaci6n de nuevas empresas (hasta 100), la subscripci6n de convenios 
con empresas o grupos de empresas, la creaci6n de centros de excelencia, la creaci6n 
de una red de informaci6n nacional para poder alcanzar alianzas estrategias a nivel 
nacional y su conexi6n a redes intemacionales. 

La ejecuci6n de la continuaci6n del programa dependera de la consecuci6n de 
recursos financieros nacionales, ya en prospecci6n, e intemacionales. 

F. Asistencia recnica futura previsible 

La continuaci6n del programa, justificada por esta evaluaci6n, debera ser aim mas 
enfocada a las necesidades especificas de !os paises participantes, p:>r lo tanto con 
componentes especificas para cada pais y una componente regional relativamente 
pequeiia para actividades comunes como el establecimiento de la red de informaci6n 
(una propuesta en este sentido ya ha sido preparada por Venezuela). El proyecto 
deberia tener una componente minima de costo compartido. De los 10 paises 
panicipantes solo aquellos que se comprometerian a esta participaci6n serian eligibles 
para el proyecto futuro. Esto limitaria el numero de paises participantes de manera a 
obter.er un mayor impacto. 

Durante esta continuaci6n, los "softwares" desarrollados bajo el Programa deberian 
ser perfeccionados y sometidos a nuevas pruebas de utilizaci6n hasta que puedan ser 
efectivamente implementados en las empresas que los utilizaran. 
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V. CONCLUSIONES 

Por recomendacion del Grupo Latinoamericano y del Caribe de las misiones 
acreditadas junto a la Secretaria de la ONUDI en Viena. la ONUDI llevo a cabo un 
Programa Regional par& !'.l modemizacion de la industria de bienes de capital en 
America Latina. T eniendo en consideracion la imponancia de esta industria para el 
desarrollo basico de la industria manufacturera y la experiencia de la ONUDI en este 
tema en varios paises de la Region (como Mexico, Venezuela y Ecuador) la eleccion 
de este sub-sector industrial como tema del programa fue acertada. 

Diez paises latinoamericanos adirieron al programa, a saber - Argentina. Bolivia. 
Brasil, Chile, Colombia. Cuba. Ecuador, Mexico, Peru y Venezuela La industria de 
bienes de capital depende mucho de la evolucion de la situacion economica en el pais. 
Asi que los resultados del programa en cada pais depende mucho de esta evolucion. 
Si hay estagnacion o mismo caida de la economia, disminuyen las posibilidades de 
exito en el pais respectivo. Este fenomeno fue conprobado por la evaluacion. Sin 
embargo, no fue indicado entre los riesgos en el documento de proyecto. 

El prograrna, en su inicio, (version del documento de proyecto del 
20 Septiembre de 1990) tenia las siguientes caracteristicas basicas: 

Enfoque hacia la automatizacion del sub-sector 
Caracter sub-regional, quiere decir, desarrollo de sus actividades principalmente 
a traves de una sede sub-regional/ 
Un presupuesto extemo de $8,855,800 (de los cuales $1,500,000 provenientes de 
Venezuela). 

En la practica estas caracteristicas no resultaron. 

El enfoque hacia la automatizacion no surtio resultados. Para que una empresa 
introduzca automatizacion de una manera generalizada se supone que ya ttene una 
estructura de gerencia y de produccion avanzada lo que no es el caso en la 
mayoria de las empresas pequefias y medianas del sub-sector en Ameri~ Latina. 
El enfoque del programa se cambio a "modemizacion" lo que implica. cuando 
adecuado, una automatizacion en sistemas de gerencia y de produccion. 

En conseguencia, "automatizacion" pas6 de enfoque principal del programa a una 
herramienta que co11lleva a la modemizacion, cambio que la evaluacion considera 
muy positiva. 

El caracter sub-regional del programa igualmente no dio resultado. 

Los paises participantes ban preferido recibir directarnente los servicios del 
proyecto de que a traves de una institucion regional, no solo por questiones de 
posibles demoras como de competencia. El proyecto se ha convertido en la 
realidad en una serie de 10 proyectos nacionales, mejor ajustados a la realidad de 
cada pais, conectados por una red incipiente de intercambio de experiencias e 
informacion. Este cambio ha sido muy positive. Los centros de maquinado 
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previstos en una f ase preparatoria del programa no se consideraron en el 
documento original del proyecto por falta de presupuesto. Esta falta no se 
considera negativa ya que el concepto no era prit.ctico y corria el riesgo que los 
centros se volvieran pronto obsoletos. 

La contribuci6n extema al proyecto disminuyo considerablemente de un total 
estimado en $8,855,800 a cerca de $3,700,000. Esto se debe a varios factores: el 
retiro de uno de los paises donantes (Republica Federal Alemana), la disminuci6n 
de las contribuciones de otros donantes, en particular de Venezuela que bajo de 
$1.500,000 a $171,428. 

T odos estos cambios de hipotesis iniciales conllevaron a que el programa, a pesar 
de una dimension mas red:::ida, se adecue mejor a las necesidades de las empresas. 
lgualmente, el sistema de monitoreo y asesoria, demasiado pesado como previsto 
inicialmente, dio lugar a un sistema mas ligero y ortodoxo. 

Como lo resumi6 el asesor tecnico principal (regional) dei programa en su informe 
final de Julio 1992, el programa estaba diseiiado de una manera ambiciosa pero debil 
y habia demasiada organizacion para tan pocos recursos. 

En conclusion, el programa basado en un diseiio demasiado ambicioso y complexo, 
a partir de 1992 supo adaptarse a un sistema mas simple y enfocado a las empresas. 

Apesar de la reduccion de los temas del programa durante su segunda f ase, la 
evaluacion opina que el programa continue) a ser ambicioso dado de que se trataron 
de demasiados temas y se cubrieron demasiados paises con situaciones economicas 
muy distintas. 

La misi6n de evaluaci6n visito 5 paises cubiertos por el programa, "\saber Brasil, 
Chile, Cuba, Mexico y Venezuela. En estos paises, ademit.s de las instituciones de 
contraparte y otras involucradas en el proyecto, se visitaron 21 empresas piloto donde 
el proyecto actuo. Las empresas fueron encuestadas de acuerdo con un cuestionario 
tipo que se encuentra en el anexo V. En la mayoria de los casos se visito la planta 
fabril. 

El proyecto pudo comprobar que las empresas pequei\as y medianas productoras 
de bienes de capital en America Latina son capaz de compilar y estructurar la 
informacion requerida para una metodologica modema y sistematica de gesti6n. Las 
companias, usuarias det programa, mostraron un gran interes en las metodologias 
patrocinadas, y este interes aumenta con la comprension de las distintas posibilidades 
y la experiencia practica en entender los indicadores involucrados. 

En general se notaron cambios, en algunos casos bastante profundos, en las 
empresas pilotos relativos a los temas: 

control de calidad 
planificacion estrategica (y mercadeo) 
ingeneria de procew 
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Estos camhios se deben a las vis~tas de los expertos (nacionales e intemacionales) 
y participacion en seminarios en los paises donantes que, en general. fueron de muy 
buena calida1, pero unos mejores que los otros. En algunos casos se apunto una poca 
integracion o adecuacion a los problemas a resolver en las empresas por parte de los 
expertos intemacionales 

El refuerzo mstitucional de los organismos de contraparte causado por el programa 
fue igualmente verificado por la mision. En dos de los paises visitados, estos 
organismos han continuado a prestar servicios en los temas del proyecto. por su 
propria initiativa y sus recursos, como indicado en el punto IV E. 

En lo que se refiere a sostenibilidad, a pesar de los buenos resultados obtenidos 
por el programa, no creemos que haya la seguridad de que el impacto generado por 
el proyecto continue por si solo. Los servicios de extension a pequenas y mediai.G.S 
industrias son subsidiados mismo en paises desarrollados. Las disponibilidades 
financieras de los gobiemos y asociaciones industriales de los paises visitados no 
garantizan este subsidio. Por otro lado es conveniente que estos esfuerzos sean 
expuestos a la experiencia intemacional y que se les permita un intercambio entre 
paises, para lo cual se necesita de asistencia extema. 

El Programa transcurrio en un periodo de importantes cambios economicos en 
todos los paises, concomitante con la abertura de los mercados para importacion t.n 
varios de los paises participantes. En eso momente el Programa logro acudir a las 
empresas en un momento de vital importancia, aportandoles conocimientos de 
actualidad para su readaptacion a las nuevas exigencias del mercado. 

En el caso particular de Cuba, el Programa esta ayudando las empresas a 
reposicionarse con respecto a sus lineas de productos, sin embargo, a veces fuera de 
la linea de bienes de capital. 

La presencia de los expertos intemacionales en las empresas y paises participantes 
del Programa fue considerada muy breve, de manera a no posibilitar una efectiva 
utilizacion de sus experticias durante estas cortas visitas. La preparaci6n de las 
empresas antes de la visita de estos expertos fue irregular. En muchos casos no hubo 
un programa adecuado de visitas de seguimiento a las empresas por los expertos 
nacionales. 

El contacto de los expertos nacionales con los expertos intemacionales deberia ser 
mas directo e intenso para que se pudiera transferir a las instituc1ones nacionales y a 
las empresas la experiencia aponada por la expenicia intemacionaL Los expenos 
nacionales no fueron invitados a los seminarios y eventos intemacionales, lo que se 
considera una falla 

No se detectaron contactos significantes ni del programa ni de las empresas 
visitadas con las instituciones nacionales de investigacion y desarrollo. lgualmente no 
se detactaron relaciones del programa con el sistema de consultas de ONUDI. 
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Ailn no existe un esquema de transferencia de conocimientos de las empresas 
piloto a otras empresas del pais_ No se cree que este sea el mecan1smo multiplicadcr 
adecuado_ Esto se debe hacer a traves de los organismos nacionales de contrapane_ 
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VL RECOMENDAOONES 

El programa esta llegando a su cabo y por lo tanto no hay campo para 
recomendaciones inmediatas en el marco del programa. Sin embargo, la mision es de 
la opinion de <;ue el trabajo de la cooperacion intemacional no ha quedado terminado. 
Los organismos de contrap311e necesitan alin de asistencia complementaria para que 
puedan, en el futuro proximo, desarrollar estas actividades de extension por si solas 
de una manera sostenible. Los temas tratados por el programa, por su complejidad, 
necesitan de sopone continuado. La instalacion de los "software" promocionados por 
el prograrna necesita de ser completado. Esta asistencia se justifica ademis por la 
necesidad de completar el relacionamiento de los centros nacionales con paises 
desarrollados. 

Queda ademas por aprof undizar un relacionamiento de las contrapartes nacionales 
con instituciones financieras de desarrollo en cada pais lo que ya se empem en los 
casos de Brasil, Chile y Venezuela Esto se puede hacer con recursos locales. 

La duracion de la visita de los expenos intemacionales a los paises y empresas 
participantes debe ser mas larga, de manera a rermitir un conocimiento mas profundo 
de las caracteristicas y necesidades locales. 
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Vil LECCIONES EXTRAIDAS 

Los empresarios estan, en su unanimidad, de acuerdo en companir los gastos por 
los servicios rendidos por un Programa de extension industrial, desde que los aportes 
traidos por los expertos sean utiles y asimi!ables por sus empresas. 

Los eventos intemacionales ( visitas de empresarios al extranjero) ban sido 
considerados de gran importancia por todos los empresarios entrevistados y su 
realizacion deberia ser combinada con visitas tecnicas a empresas del mismo porte de 
las empresas participantes, que presenten problemas equivalentes y soluciones 

adecuadas. 

La metodologia aplicada al Programa durante su segunda f ase se puede aplicar a 
otros sub-sectores industriales. 

Los programas y proyectos que tengan como usuarios finales empresas deben 
involucrar estas en la preparacion del mismo programa/proyecto lo mas pronto posible. 
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Evalmcion en Profundidad 
Proytttos US/RLV90/004 y TF/RLAJ91/AIO 

Procrw Rttioaal P'! la Modemizacion 
drl Stttor de Siems de Capital en America l...Mina 

TER.l\llNOS DE REFERENCIA 

Anrxo I 

La ONUDI esta llevando a cabo un Programa Regional para la Recuperacion 
Industrial de America Latina y el Caribe por recomendacion del Grupo 
Latinoamericano y el Caribe (GRULAC) de Viena constituido por las misiones 
respectivas de los paises miembros de la ONUDL En el marco de esta recomendacion. 
la ONUDI esta ejecutando un programa especial para la modernizacion de la industria 
de bienes de capital de los paises de America Latina 

El establecimiento de un programa regional de modernizacion industrial del sector 
de bienes de capital en America Latina permitira a las contrapartes: 

(a) Crear en cada uno de los paises las capacidades necesarias para dar asistencia 
tecnica directa y servicios profesionales especializados a las empresas que decida 
introducir tecnologias de automatizacion de equipos de produccion y de gestion 
industrial. 

(b) Suministrar a los ejecutivos de 1as empresas tanto del set;tor publico como 
privado la informacion necesaria para una politica racional de modemizacion a traves 
de: 

(i) conocimiento de los requerimientos tecnicos para promover la industria 
de bienes de capital, mejorar su capacidad instalada e incrementar la 
productiv1dad; 

(ii) conocimiento del impacto de la modemizacion industrial sobre ramas 
especificas de la industria de bienes de c3J1ital y en particular las implicaciones 
para la capacitacion de recursos humanos y requerimientos teconologicos. 

El objetivo del Programa Regional sera el de fomentar el desarrollo de la industria 
de bienes de capital en los paises de America Latina a traves de la introduccion 
adecuada de tecnicas modemas de gestion industrial. Para alcanzar este objetivo se 
requiere la formulacion de politicas y estrategias apropriadas, para asi crear las 
capacidades intemas necesarias de recursos humanos y de organizacion. 
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El Programa Regional consiste de tres Subprogramas: 

Subprograma I: Asesoria empresarial 
Subprograma 2: Capacitacion 
Subprograma 3: Fortalecimiento institucional 

La evaluacion 

Esta evaluacion en profundidad se hace a pedido de la seccion a cargo del 
Programa o sea la Subdivision de Desarrollo y Restructuracion de Empresas y tiene 
tres finalidades: una es la rendicion de cuentas a los paises donantes y receptores sobre 
los logros alcanzados !JOr el programa y en el caso negativo cuales fueron las razones 
internas o externas al programa que lo impedieron; la segunda es la de identificar 
asistencia complementaria para ayudar a concretar el alcanze de los objetivos del 
programa; y finalmente la tercera finalidad es la de recoger enseiianzas para aplicacion 
en otros programas y proyectos de cooperacion. 

IL Alcance. objetivos y metodos de la evaluacion 

De acuerdo con los principios enunciados por el boletin UNIDO/DG/B.106, los 
objetivos primarios de la evaluacion en profundidad son: 

(a) Analizar los alcances del proyecto en relacion a sus objetivos y resultados 
esperados y reexaminar el diseiio y la concepci6n del proyecto. 

(b) Identificar y analizar los factores que ban faci!itado el alcance de los 
objetivos del proyecto, asi como de aquellos factores que ban impedido o retrasado 
este alcance. 

(c) Examinar en que medida el programa ha contribuido a modemizar la 
produccion de bienes de capital en los paises beneficiarios_ 

Como pane de los tareas arriba mencionadas la mision de evaluacion pasara en 
revista el enfoque del programa para determinar si ha conllevado a los mejores 
resultados o si otro enfoque hubiera sido preferible. Esto incluira un analisis de los 
siguientes temas: 

(a) Relaciones del programa con los beneficiarios a nivel de instituciones y 
plantas industriales. 

(b) Desarrollo de relaciones industriales entre empresas en Latino·America y en 
paises desarrollados. 

(c) Sostenibilidad de la c~acidad nacional creada por el programa. . . . 
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(d) Posicion institucionaJ de las organizaciones nacionaJes apoyadas por el 
program a. 

Ademas del anaJisis de las actividades del programa en el pasado. la mision de 
evaJuacion debera identificar areas para futura asistencia aJ sector de bienes de 
capital en !os paises apcyados. 

III. Composicion de la mision 

La mision de evaluacion sera compuesta por los siguientes miembros: 

una persona nombrada por la ONUDI 
un consultor de la region 

Dado que el programa abarca I 0 paises receptores y varios donantes (Suiza. 
Francia. Japc)n e Italia~. no es factible tener miembros que representen estos paises. 
pero estos seran informados de la marcha de la evaluacion. 

La mision tendra una composicion que le apone conocimientos de evaluacion. 
industria de bienes de capital y de la region. 

Estas personas no deberan haber estado involucradas en el diseiio o en la ejecucion 
del programa. 

IV. Consultas en el terreno 

La mision mantendra contactos estrechos con los representantes residentes del 
PNUD y directores de la ONUD; en los paises visitados. los organismos de enlace 
nacionaJes del programa y el personal nacional e intemacional del mismo. 

Aunque la mision se deba sentir libre para analizar y discutir con las entidades 
concemientes cua!~uier aspecto relativo al proyecto, ella no esta autorizada a tomar 
ningiln compromiso por parte de los gobiemos de los paises donantes y receptores asi 
como de la ONUDI. 

V. Calendario e informe de la mision 

La persona nombrada por la ONUDJ recibira un "briefing" en la Sede. La mision 
empezara el 15 de Mayo de 1995 en Sao Paulo, Brasil. donde se quedara una semana 
y visitara por separado Chile, Mexico, Cuba y Venezuela. El consultor de la region 
visitara Brasil. Mexico y Cuba y la persona nombrada por la ONUDI Brasil, Chile y 
Venezuela. La mision, sin embargo, recogera informacion sobre la situacion de los 
otros paises panicipantes. Una reunion de "debriefing" sera convocada en Viena a la 
cual los representantes en Viena de los paises donantes y receptores del programa asi 
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como los f uncionarios de la ONUDI involucrados al programa seran invitados. Durante 
esta reunion, la mision presentwa sus conclusiones y recomendaciones. 

La mision completara el informe a tiempo para su presentacion a la reumon 
tripartita final del programa prevista para el medio de Julio de 1995. La version final 
del informe sera presentada oficialmente por la 01''1JDI a todos los paises donantes 
y receptor.?S del prograrna. 



-[llpresas que 
participaron en la 
encuesta de selecci6n 
pnmovida por el 
Progra.a 

- [llpresas que han 
contestado a la 
encuesta 

- [llpresas selecionadas 
y que aceptaron 
part i c i par de 1 Progrilllil 

- [llpresas que siguen 
participando del 
Progra.a: 

• con aicho interes 

• con r~-diano/bajo 
intere•; 

- ~resas que dejaron 
de participar por 
mtivo de: 

• cambio de duefio . cerraron 

• no llis manifiestan 
interes 

• falta de personal 
para participar 

• no participaron 
desde el inicio 
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RELACION DE LAS EMPRESAS PILOTO 
EN LOS PAISES VISITADOS 

VEllEZUElA BRASIL ClllA 

31 1100 60 
(Uni verso) 

14 106 40 

7 + 1 (llilS tarde) 8 10 

7 2 5 

- 3 3 

1 2 1 

I 1 

Anno II 

IDICO CHILI 

100 54 

•40 20 (visitas) 

10 8 

4 6 

1 1 

1 

2 

1 

2 
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Anrxo III 

RELACl6N DE ORGANISMOS, EMPRESAS Y 
PERSONAS CONTACTADAS POR LA MIS16N DE EV AWA06N 

I. Organismos y empresas 

BRASIL 

ABIMAQ Associa~io Brasileira da IndUstria de Maquinas e 
Equipamentos (organismo oficial de contraparte) 

Aerre do Brasil Comercio e lndllstria Limitada (empresa participante) 
Mark Peerless SA (empresa participante) 
Metalurgica IPE S.A. (empresa participante) 
Perfecta Curitiba Fomos e Miquinas para Panifica~io (empresa participante) 
ONUDI Oficina en Brasilia 
Sund Emba-BHS Industria de Miquinas SA (empresa participante) 

ODLE 

ACCA 
ACIIlCC 

Asociacion Chilena de Control Automatico 
Asociacion Chilena de Empresas de Control y Certificacion 
de Calidad y Cantidad 

AGCI Agencia de Cooperacion Internacional 
ASIMET Associacion de Industrias Metalurgicas y Metalmecanicas 
CDTBC Corporacion de Desarrollo T ecnologico de Dienes de Capital 
CEPRI Centro de Productividad Industrial 
CESMEC Centro de Estudios, Medicion y Certificacion de Calidad 
CORFO Corporacion de Fomento de la Produccion 
F abrestel ( empresa participante) 
Fundicion y Maestranza Salas (empresa participante) 
Macmin S.A. (empres:i participante) 
PNUD - ONUDI Oficina en Santiago 
Savard (empresa participante) 
Schaffner (empresa participante) 
SERCOTEC - Servicio de Cooperacion Tecnica 
UCV Universidad CatOlica de Valparaiso 
USACH Universidad de Santiago de Chile 
UTFSM Universidad Federico Santa Maria (organismo contraparte) 
Vogt S.A. (empresa participante) 

CUBA 

CED AI Centro de lngenieria y Desarrollo para la Automatizacion 
Industrial (organismo oficial de contraparte) 



JS 

Centro Internacional de la Habana (empresa cubano-francesa promotora ue 
negocios) 
CITA Corporacion de Informatica y T ecnologia de Automatizacion 

(empresa controladora del CEDAI) 
Empresa Productora de Motores T aino ( empresa participante) 
Empresa Cubana de Acero (empresa participante) 
Escuela Nacional de Cuadros y de Capacitacion del SIW (suministradora de 
expertos nacionales) 
ICEM 
ISP JAE 

MINVEC 
PNUD 
SIME 

MExICO 

CANA CINTRA-

Empresa de Equipos Medicos (emprc-a participante) 
Instituto Superior Politecnico Jose Antonio Echeverria 
(suministradora de expertos nacionales) 
Ministerio de la Inversion y Colaboracion Extranjera 
Oficina en Cuba 
Ministerio de la Industria Sideromecanica y Electr6nica 

Camara Nacional de la Industria de Transformacion 
(organismo oficial de contraparte) 

ITESM Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de Monterrey 
(suministradora de expertos nacionales) 

Mecanica Falk SA (empresa participante) 
Protherm de Mexico Fabricaci6n SA de CV (empresa participante) 
Medidores Azteca SA (empresa participante) 

Equimavenca (empresa participante) 
FONDIBIECA Fonda para el desarrollo del Complejo Productor de 

Bienes y Servicios de Capital (organismo de 
contraparte) 

Forjas de Santa Clara (empresa participante) 
Fundaci6n Metalurgica Lemos (empresa participante) 
GENTE S.A. (empresa participante) 
IESA Instituto de Estudios Superiores de Administracion 
Industrias Trial (cmpresa participante) 
PDVSA Petroleos de Venezuela S.A. 
PNUD - ONUDI Oficina en Caracas 

SUIZA 

SJGA Management AG, Zurich 
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2. Personas 

BRASIL 

Klaus Billand, Director de la ONUDI en Brasil 
Valcinei Fernando Bizinelli, Gerente Industrial, Sund Emba-BHS industria de 
Maquinas SA 
foio Batista Burin, Gerente Geral, Mark Peerless SA 
Antonio Jose Buzatto Costa, Director, Aerre do Brasil Comercio e Industria 
Limitada 
Antonio Cantizani Filho, Coordinador Tecnico del Programa 
Claudio Cavalheiro, Jefe de la Division de Desarrollo Tecnologico, Industrial y 
Profesional, ABIMAQ 
Sergio Darcy Munhoz. Director Nacional del Programa, Coordinador de Analisis 
Tecnica, ABIMAQ 
Haydee Meloni, Experto Nacional en Control de Calidad 
Paulo Roberto Mohr, Gerente de Producci6n, Perfecta Curitiba Fomos e Maquinas 
para Panifica~io 
Sidney Santucci, Director Tesorero de ABIMAQ y Presidente de Metalurgica Ipe 
SA 
Hiroyuki Sato, Director, ABIMAQ 
Jose Guilherme Stroetgen, Experto Nacional en Operaciones Industriales 
Odilio Baptista Teixeira, Gerente General, ABIMAQ 

OllLE 

Enrique Alegria, Gerencia de Operaciones, SERCOTEC 
Daniel Alkalay Lowitt, Vicerector Academico,UTFSM 
Hector Allende, Departamento de Matematica (Estatistica), UTFSM 
Paulino Alonso Rivas, Director, UCV 
Eduardo Busquets, Jefe, Departamento Programas, AGCI 
Liborio Bustos, Gerente CORDETEC 
Nelson Caba, Gerencia de Operaciones, SERCOTEC 
Sylvio Campos, Gerente de Desarrollo Tecnol6gico, Secretario Ejecutivo de 
FONTEC 
Patricio Capdeville, Gerente General, Macmin S.A. 
Luis Ibarra Cifuentes, lngeniero de Proyectos, Fabrestel 
Ivan Contreras, Director ONUDI en Chile 
Feliza Co1dova, Profesor Titular, USACH 
Liliana de Pauli, Representante Residente Adjunta, PNUD 
Jorge Elgueta Zunino, Presidente del Corporacion de Desarrollo Tecnico de 
ASIMET (CORDETEC) 
Alejandro Fernandez, Depanamento de Metalurgia, UTFSM 
Sergio Flores Urquiza, Ingeniero, UCV 
Miguel Galvez, Jefe de Ventas, Fabrestel 
Hector Goldfarb, Gerente de Estudios, CEPRI 
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Patricia Gonzalez. Oficial de Programas, AGCI 
Eugenio Gonza.Iez. Director Departamento de Mecanica. UTFSM 
Claudio Green, Gerente de Operaciones, Vogt S.A. 
Fernando Labbe, Departamento de Mecanica. UTFSM 
Gaston Lefranc, Director de ACCA y de Relaciones lnternacionales, UCV 
Raul Monje, Director, Departamento de Informatica. UTFSM 
Eugenio Ossa. Presidente, ACHICC 
Isabel Pinochet, Gerente de operaciones 
Jorge Pontt, Director Nacional del Proyecto, UTFSM 
Guillermo Rios, Gerencia de Operaciones, SERCOTEC 
Arturo Saadeva. lngeniero de Estudios, CORFO 
Marcelo Salas, Gerente de Operaciones, f undicion Salas 
Jacques Savard Lemoine, Presidente, SAVARD 
Edmundo Sepulveda. Coordinador del Programa. UTFSM 
Arnoldo Shaffner, Presidente, Schaffner 
Claudio Troncoso, Departamento de Metalurgia. UTFSM 
Eugenio Varela de Campo, Director Ejecutivo, CDTBC 
Pedro Vergara. Presidente, CESMEC 
Ricardo Vogt, Sub-Gerente General, Vogt S.A. 

CUBA 

Nelson Alfonso, Especialista del Grupo Negociador de Empresa Cubana de Acero 
Jose Antonio Acevedo Suarez. Experto Nacional en Organizacion de la Produccion 
y Director de Economia del ISPJAE 
Mirtha Bridon, Experta Nacional en Planificacion Estrategica y Directora de la 
Escuela Nacional de Cuadros y de Capacitacion del SIME 
Andres Carreras Duran, Jefe del Departamiento de Proyecto, Empresa Cubana de 
Acero 
Florentino Chacon-Puig, Oficial de Programa de ONUDI - NPO 
Carlos Alberto Gimenez, Subdirector de Calidad y Viabilidad, Motores Taino 
Marta Gomez Acosta, Departamiento de lngenieria Industrial del ISPJAE 
Mario Gonzilez Lopez, Experto Nacional en Automatizacion 
Claudio Gonzilez Fernandez, Experto Nacional en Estado del Arte yen funcion 
temporal de Coordinador Tecnico de! Programa. 
Luiz Lanio Ruiz, Subdirector de Control de Produccion y Compras, Motores Taino 
Tomas Lopez Jimenez, Director de Ciencia y Tecnica del SIME 
Dolores Marrero, Especialista del Ministerio de la Inversion y Colaboracion 
Extranjera para los proyectos de ONUDI 
Raul Mederos Afa, Experto Nacional en Calidad 
Francisco Pina Calero, Gerente Comercial de ICEM 
Fernando Portuondo Pichardo, Profesor de la Facultad de Ingenieria Industrial del 
ISP JAE 
Reinaldo Rivas Rocha, Presidente de CIT A 
Sandalio Rodriguez, Jefe del Departamiento de Produccion, Empresa Cubana de 
Acero 
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Jose Enrique Sanchez Bravo, Coordinador Nacional del Programa en funcion 
temporal de Director Nacional del Programa~ Director de Automatizacion a la 
Industria Mecanica del CEDAI 
Pedro Sanchez Gonzalez, Jefe del Departamiento de Aseguramiento de la Calidad, 
Empresa Cubana de Acero 
Francisco Sivori, Subdirector de Organizacion, Motores Taino 
Carlos Taboada Rodriguez, Vicedecano de la Facultad de lngenieria Industrial del 
ISP JAE 
Eduardo Valle Calleyro, Experto Nacional en Gestion Empresarial y Director 
Comercial del Centro Internacional de la Habana 

MExlCO 

Arturo Franco Rodriguez, Gerente de Finanzas y AJministracion, Medidores 
Azteca SA 
Manuel Gardea, Director General, Protherrn de Mexico Fabricacion SA de CV 
Clara Gardea Ojeda, Asistente de Dir~cci6n, Protherrn de Mexico Fabricacion SA 
de CV 
Pedro Grasa Soler, Experto Nacional y Director de ITESM 
Emilio Lazcano Reyes, Coordinador Tecnico del Programa 
Hector Morales Rojas, Director General, Medidores Azteca SA 
Victor Perez M., Gerente de Aseguramiento de Calidad, Mecanica Falk SA 
Gregorio Pruzan, UCO para Mexico y Cuba 
Roberto Sandoval Fascio, Director Nacional de! Programa 
Petra Schwager, Oficial Internacional de Programacion, ONUDI 
Victor Manuel Terrones Lopez, Presidente Nacional de CANACINTRA 

VENEZUELA 

Elio E. Burguera, Presidente, Industrias Trial 
Pablo Cruz, Director General Forjas de Santa Cruz 
Martin Echevarria, Director Gerente, GENTE S.A. 
Paul Esqueda, Coordinador Academico y del Centro del Produccion e 
lnnovaci6nTecnol6gica, IESA. anteriormente Director Regional del Programa 
Nestor G. Soto, Vice-Presidente, Equimavenca 
Gustavo Iciarte, Analista, PDVSA 
Olazhir Ledezma, Expeno Nacional en Calidad 
Elio Lemos, Director Administrativo, Fundicion Metalurgica Lemos 
Raiza Molina, Director Nacional FONDIBIECA 
Sylvia Rapini, Expeno Nacional en Gestion Estrategica 
S. Siegel, Representante Residente del PNUD 
Luis Vargas Burguera, Director Nacional de la ONUDI 
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SUIZA 

Serge Widmer. Experto Internacional en Gesti6n estrategica (por telefono) 

ONUD~ Viena 

Octavio Maizza-Neto. BSO 
Leonardo Pineda. BSO anterior 
M_ Chnstina Pescatori. Experta Asociada 



40 

Anno IV 

INFORMAOON SOBRE LOS PAislS VISITADOS 

EV ALUACION DEL PROYECTO US/RLA/90/004 

PROGRAMA REGIONAL DE MODERNIZACION INDUSTRIAL 
DEL SECTOR DE BIENES DE CAPITAL EN AMERICA LATINA 

PAiS: Bszil 

I. DIRECTOR NACIONAL: Sergio Darcy Munhoz 

2. COORDINADOR TECNICO: Antonio Cantizani Filho 

3. INSTITUCION DE CONTRAPARTE: ABIMAQ - Associa~ao Brasileira da 
lndiistria de Maquinas e Equipamentos 

4. RESUMEN DE LA SITUACION ECONOMICA EN EL PAiS: 

Durante el periodo en que transcurri6 el Programa la situaci6n econ6mica en Brasil 
ha sufrido cambios importantes y pasado por sucesivos planes econ6micos 
orientados para la contenci6n de la inflaci6n. 
La elevada deuda exte:na y las consecuencias de un regimen inflacionano que lleg6 
a superar los 2000% al afio generaron condiciones muy negativas para la industria 
de bienes de capital. Las inversiones extranjeras se mantuvieron en niveles muy 
bajos durante eses aiios al mismo tiempo que las inversiones gubemamentales se 
reducieron hasta la situacion actual. De otra parte en un regimen infla\:ionario tan 
agudizado la captaci6n de inversiones intemas privadas es casi imposible. 
Diversos programas nacionales de obras fueron dr3sticamente reducidos o mismo 
cancelados, como la industria nuclear, la construcci6n naval, las obras 
hidroelectricas etc. Esa reduccion en las inversiones de base resulto en una 
disminuci6n progresiva y intensa en las actividades de ciertas empresas de bienes 
de capital. 
Si bien que la cuesti6n de la deuda extema y la inflaci6n estean bajo control en los 
meses mas recientes, el costo de ese control es una contencion rigurosa del credito 
y tasas de interes extreman1ente elevadas. 
Se cree que el programa nacional de privatizacion, en curso, y un reanudamiento de 
las inversiones extranjeras propicien una recuperacion de los niveles de consumo 
que favorezca las actividades industriales. 
El Gobiemo ha intentado equilibrar su balanza de pagos extemos (en 
Febrero de 1995 fue registrado un desequilibro de $1.16 bn) aumentando los 
aranceles principalmente en veiculos de pasajeros y bienes de consumo durable y 
intentando devaluar la moneda nacional. Aunque algunos resultados ban sido 
obtenidos - el desequilibrio cai6 en Marzo a $467 m - estas acciones crearon una 
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expectati"·a de que la moneda iria a ser alin mis devaluada lo que caus6 salida de 
capitales y una bajada en las reservas nacionales. 
De manera a bajar la presion en la economia y contener la inflacion, el Gobiemo 
durante el fin de Abril apreto el credito para disminuir la demanda agregada 
Sin embargo, el producto agregado de las indl!Strias de bienes de capital ha 
continuado a crecer y liderazca la expansion de las actividades manufactureras. 

5. SITUACION ECONOMICA DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES: 

Los reflejos de la situacion macroeconomica sobre las actividades empresariales 
h211 tenido consecuencias positi"·as en lo que conceme la concienciacion de los 
empresarios con respecto a los servicios of ertados por el Program a. Asi es que la 
calidad de los productos y !a estrategia empresarial son temas constantes en las 
preocupaciones de los empresarios. La necesidad de sobrevivir obliga a 
reconsiderar los metodos de trabajo y la eficiencia de los procesos productivos La 
reducion de los costos de mano de obra ( un de los puntos criticos en el costeo de 
bienes producidos en Brasil) tiene generado importantes reducciones en el efectivo 
de personal empleado por las empresas. Los programas de reingenieria empresarial 
son muy divulgados y practicados por la mayoria de las empresas, teniendo como 
objetivo pri:icipal la reduccion de costos para asegurar la supervivencia de la 
empresa. 

6. PARTICIPACION DE LAS EMPRESAS EN EL PROGRAMA: 

La participacion de las empresas en el Programa vario entre casos de extremo 
interes y casos d~ empresas que desistieron en el principio del Programa De las 
ocho empresas que se interesaron por participar en el Prograrna en Brasil solamente 
cinco siguen participando. De esas, dos se manif estan muy satisfechas y las otras 
tres consideran el Programa razonable. Una desistencia ocurri6 por que la empresa 
ya se considero satisfactoriamente habilitada en los temas ofrecidos. 
Es oportuno registrar que en Brasil las empresas que participan del Programa 
practicamente no fueron seleccionadas entre otras mas, puesto que las candidaturas 
no superaron las diez plazas disponibles. 
Los puntos comunes observados en las varias empresas visitadas son la inquietud 
con el mercadeo, frente a la liberalizacion de las importaciones que posibilita el 
ingreso de productos mas competitivos producidos en el exterior y la necesidad de 
presentar niveles de ca!idad compatibles com las nuevas exigencias de competencia 
intemacional, mcluso la certificacion en Ja.;; normas ISO 9000. 
La mision de evaluacion pudo visitar seis empresas participantes en el programa. 
Se trata de empresas que facturan de SI. I a $30 m por aiio con un empleo de 60 a 
440 puestos. Producen valvulas y bombas industriales, equipo para madera 
contraechapada y equipo para industrias de papel, basicamente con tecnologia pro
pna. 
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7. OBSERVACIONES SOBRE EL PROGRAMA J EL PAiS: 

El Programa en Brasil tuvo como contraparte nacional un organismo con tradicion 
en la gestion de mejoramiento empresarial. que organiza cursos. patrocina 
conf erencias, edita publicaciones tecnicas, estimula los contactos de sus asociados 
con nuevas tecnologias y participa de eventos industriales y comerciales. 
particularmente ferias tecnicas, en Brasil y el exterior. ABIMAQ tiene un total de 
l I 00 empresas asociadas en todo el pais. 
Los expertos nacionales seleccionados por el Programa han tenido una muy buena 
acojida en las empresas y la opinion expresada por los empresarios encuestados ha 
sido positiva y practicamente unirime con respecto a la calidad de los sen.;cios 
rendidos por eses expertos. Es de considerar que eses expertos no pertenecen a una 
\mica enridad, como pas<> con el Programa en algunos otros paises. y son personas 
con experiencia directa en las actividades industriales 
Hubo una aceptacion tambien muy favorable de los eventos intemacionales 
organizados por el Programa. con mencion especial para aquellos realizados en 
Suiza y Japan. El experto intemacional Serge Widmer ha sido considerado muy 
bueno y capacitado por todos lQS empresarios que lo conoceran. El experto 
intemacional en operaciones industriales (en principo Italiano) no liege. 
Las empresas consideran que hubo falta de siner~ia entre e-llas. 
La distribucion geografica de las empresas participantes se concentro en la region 
metropolitana de Sao Paulo y en el Estado de Parana (tres de las ocho empresa5 
seleccionadas se localizan en Curitiba. capital de aquel Estado). 
La continuidad del Programa se esti asegurando a traves del PROMAQ, Programa 
integrado de apoyo a la gestion tecnologica para las empresas asociadas de 
ABIMAQ, organizado por esa entidad. 
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EVALUACION DEL PROYECTO US/RLA/90/004 

PROGRAMA REGIONAL DE MODERNIZACION INDUSTRIAL DEL SECTOR 

DE BIENES DE CAPITAL EN AMERICA LATINA 

PAiS: Chil~ 

1. DIRECTOR NACIONAL: Jorge Pontt 

2. COORDINADOR NACIONAL: Edmundo Sepulveda 

3. INSTITUCION DE CONTRAPARTE: Universidad Federico Santa Maria 

4. RESUMEN DE LASITUACION ECONOMICA EN EL PAiS 

El Gobiemo proyecto un presupuesto equilibrado para 1995, basado en gastos de 
Sl4_3 bn y en hipc)tesis bastante conservativas que incluyen un crecimiento del 
PNB de 5.8% y un precio medio del cobre de S0.96/lb. 
El gasto con mayor aumento se refiere a inversiones publicac; para el cual S2 bn 
ban sido asignados, 8% por arriba del gasto en 1994 en terminos reales. El grueso 
de estos gastos se destina a construccion de infrastructura de transpone y social 
(vivienda. desarrollo urbano y salud, principalmente). Una nueva ley que liberaliza 
la actividad de la banca y regul.u-iza el debito de la banca comercial al banco cen
tral seni pronto aprobada. 
Chile ha firmado tratados de proteccion de inversion con 18 p:-:ises y esta 
negociando tratados semejantes con otros 15 paises. 
La ley de 1992 que regula concesiones tipo BOT sera facilitada por la nueva ley de 
mercado de capitales. Concursos para proyectos BOT en el valor de $600 m seran 
llamados este aiio, pnncipalmente en los sectores de carreteras y aeropuenos. 
Las compaiiias de CORFO - principalmente de utilidades, han doblado sus 
ganancias en 1994 y la de petroleo quintuplicado. 
El crecimiento del producto industrial en 1994 foe moderado (2% o 4.7% segun las 
fuentes), pero se espera que accelere (una prevision conservativa de 5.2%) en 1995. 
Dentro de este marco macroeconomico, las industrias de bienes de capital preveen 
un crecimiento notable, principalmente en el mercado nacional. Sin embargo, la 
baja proteccion a este sub-sector (10%} obliga a las empresas a una continua 
mejoria de su competitividad. Los empresarios estan concientes de este hecho. Una 
ciena protecc: "n natural de esta industria -necesidad de contacto di recto del 
fabricante con el cliente en el pre- y p6s-venta y la lejania de Chile de los 
proveedores tradicionales - favorecen este crecimiento. 

5. PARTICIPACION DE LAS EMPRESAS EN EL PROGRAMA 

La encuesta inicial de Septiembre de 1992 fue realizada en un total de 54 empresas 
por el coordinador tecnico del programa. La seleccion de las empresas piloto se 



reahz6 en conjunto con ASIMET (circulo de bienes de capital) en base a una 
muestra de 15 empresas de las cuales s6lo 8 acceptamn de integrarse en el 
programa 
El criterio empleado para elegir la muestra fue el grado de avance tecnologico, la 
dimension de la empresa y los productos que fabrican. Una de las empresas se 
retir6 porque su personal superior no habia sido seleccionado para las giras ind~s
triales programadas para esa f echa.. El programa continu6 con 7 empresas de las 
cuales 6 fueron visitadas por la misi6n de evaluaci6n. 
Las empresas visitadas son de pequeiia/mediana dimension (de 30 a 300 
empleados, ventas anuales de SI a 12 m) y producen homos electricos. equipo de 
transmision y comutacion de alto voltaje, bombas centrifugas, equipc de mineria. 
de construccion y agricola, todos ellos con tecnologia propria aunque en alguno 
caso empezaron con licencia extranjera.. 
La opinion generalizada sobre el efecto del programa en cambios realizados en las 
empresas fue positiva_ El interes principal del programa fue en gesti6n estrategica, 
seguido de control de calidad_ En el primer tema, las empresas pudieron recoger 
ensenanzas sobre planificacion de mercadeo. gestion de stocks y formacion de 
costos, en el segundo se les abrio camino para mejorar la calidad, en algunos casos 
en la direccion de alcanzar la norma ISO 9000_ Las visitas y seminarios en dos de 
los paises donantes fueron particularmente utiles en este sentido_ 
Como problemas principales se pueden indicar la falta de preparacion previa y de 
seguimiento de las empresas al proyecto en relacion con el trabajo de los expenos. 
Este se refiere a una falla del proyecto y en pane al interes de las empresas. 

6_ CONTRAPARTE - EXPERTOS 

La contraparte del proyecto en Chile es la Universidad Tecnica Federico Santa Ma
ria. Es la imica universidad contrapane principal en los IO paises cubienos por el 
programa. Esta Universidad tiene una larga tradicion de cooperacion con la indu
stria En panicular, es pane in!egrante de los proyectos tecnologicos financiados 
por el fondo FONTFC de CORFO. Ei Director Nacional y el Coordinador Tecnico 
Nacional provienen de esta Universidad asi como la mayoria de los expenos 
nacionales. Sin embargo, otros expenos nacionales provienen de otras universidades 
como la Catolica de Valparaiso y la de Santiago de Chile y de SERCOTEC. Todas 
las empresas visitadas por la mision de evaluacion estuvieron de acuerdo con la 
eleccion de la UTSM como institucion focal para seguir proporcionando asistencia 
al sub-sector de bienes de capital en su modemizacion. 
Los expenos intemacionales y nacionales fueron en general de muy buena calidad 
segun juzgado por las empresas, pero su estancia en el programa fue de cona 
duracion, y en las empresas aun mas cona. Ademas, algunas de las empresas no 
estaban preparadas para la visita que por lo tanto no fue tan bien aprovechada 
como debido. En algunos casos la coordinacion del expeno intemacion1I con su 
congenere nacional dejo a desear. 
Las empresas no pagaron por los servicios prestados y viajes al extranjero 
proporcionados por el programa. Esto fue apuntado por las empresas mas bien 
C('rno falla de que como vinud del proyecto. En el futuro tendria que haber un 
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aporte substancial de las empresas por los servict\lS prestados pero estos tendrian 
que ser mas enfocados a las necesidades especificas de cada empresa 
El autosostenimiento del proyecto en Chile es bueno. La experiencia de la UTSM 
en proporcionar servicios a la industria ha sido fortalecida por el proyecto 
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EV ALU ACION DEL PROYECTO US/RLA/90/004 

PROGRAMA REGIONAL DE MODERNIZACION INDUSTRIAL DEL SECTOR 
DE BIENES DE CAPITAL DE AMERICA LATINA 

PAIS: Cuba 

J _ DIRECTOR NACIONAL: Jose Enrique Sanchez Bravo, en funcion temporal_ 

2_ COORDINADOR TECNICO: Claudio Gonzalez Fernandez, en funcion tempo
ral 

3. INSTITUCION DE CONTRAPARTE: Centro de Ingenieria y Desarrollo para 
la Automatizacion Industrial- CEDAI 

4. RESUMEN DE LA SITUACION ECONOMICA EN El PAiS: 

La economia de Cuba pasa por profundas modificaciones en los mismos ailos del 
transcurso del Programa. Los cambios introducidos a partir del 1989 en las 
relaciones de importacion y exportacion que Cuba mantenia con los paises del 
Leste Europeo resultaron en una nueva estructura de costos para insumos vitales de 
sua eco:tomia, como los combustibles, y tambien para su principal producto de 
exportacion, el azucar. Eses cambios trajeron como resultado la necesidad de 
reordenar las industrias cubanas para actividades menos dependientes de las 
importaciones y, al mismo tiempo, buscar nuevos mercados para colocar sus 
productos de exportacion. 
En raz0n de esas dificultades fue necesario introducir nuevos conceptos en la 
gestion de las empresas del Estado. Las "joint" ventures, las transferencias de 
tecnologia y los acuerdos co:nerciales con los suministradores extranjeros de 
materias primas y partes componentes estan, hoy, en la esfera de decisiones que se 
requieren de los administradores de esas empresas. Se busca la constitucion de 
empresas mixtas que garantizen el aceso al mercado extemo para los productos 
hechos en Cuba. 
De otra parte las modificaciones introducidas en la estructura del gobiemo 
resultaron en una disminucion del numero de ministerios, resultando en lineas de 
comando mas directas y descentralizadas para las empresas. Asi es que las 
industrias de bienes de capital responden hoy al Ministerio de la Industria 
Sideromecanica y Electronica. 

5. SITUACION ECONOMICA DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES: 

En raz6n de las extremas dificultades con el suministro de insumos importados, 
muchas actividades industriales, entre ellas la industria de bienes de r.apital, se 
estan red1reccionando para sectores que pos1biiiten pagos con divisas, como es el 
caso de insumos para la: industria de! turismo. 
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Los cambios introducidos en la macroeconomia de! pais se reflejan directamente en 
las empresas participantes, obligando a una reevaluacion de sus lineas de 
productos. 
Las empresas tenian hasta entonces sus mercados cautivos, asegurados por los 
planes estatales de desarrollo. El mercadeo, los scrvicios de pos venta. !as 
negociaciones de precios de suministros, la garantia de calidad y otros conceptos, 
comunes en las empresas de los demas paises que participan del Programa, 
constituense en relativas novedades para los administradores de las empresas 
participantes. Sin embargo, verificase que eses administradores estan adaptandose 
con grande rapidez y entusiasmo a los nuevos desafios que deben enfrentar sus 
empresas. 

6. PARTICIPACION DE LAS EMPRESAS EN EL PROGRAMA: 

El Programa ha sido muy bien recibido por las empresas participantes, puesto que 
llego en un rnomento de cambios organizacionales en el cual los modulos de 
consultoria ofertados se apli~aron con mucha oportunidad. 
La seleccion de las diez empresa.f que participan del Programa tuvo por base una 
encuesta enviada a 40 empresas subordinadas a los ministerios del azucar, de la 
industria ligera y de la industria sideromecanica. 
Como resultado de la encuesta fueron elegidas diez industrias, de las cuales 
solamcnte una se situa fuera de la region de la Habana. De las diez empresas, dos 
dejaron el Programa: una por haber cambiado enteramente su linea de productos 
(de equipos medicos para industria del turismo) y la otra por haberse convertido en 
ensambladora de productos coreanos. El interes de las empresas por el turismo no 
es solamente cuanto a los productos sino mas bien por la moneda de pago, una vez 
que los suministros de las empresas al turismo se pagan en divisas. 
Gestion estrategica y calidad son los dos modulos del Programa mas solicitados. 
Sin embargo, disefio de producto y automatizacion son tambien servicios 
consultivos de grande interes. En el caso particular de la automatizacion existe una 
necesidad en reconvertir equipos dotados de componentes y sistemas que no se 
fabrican mas, suministrados por paises del este Europeo y que no poseen piezas de 
repuesto. 
En Cubr, la mision de eva!uacion solo pudo visitar tres empresas, dos de los quales 
no dieron mucha informacion. 
Se trata basicamente de grandes empresas estatales (por lo menos en lo que se 
refiere a empleo) cuya prcduccion esta seindo reorientada a lineas mas rentables de 
acuerdo con la politica empresarial mas liberalizada. 

7. OBSERVACIONES SOBRE EL PROGRAMA EN EL PAiS: 

La contraparte nacional del Programa ha sido el CEDAI - Centro de lngenieria y 
Desarrollo para la Automatizacion Industrial, organismo subordinado al Ministerio 
de la Industria Sideromecanica y Electronica. Si bien sea una entidad orientada pa
ra la automatizacion, el CEDAI supo adaptarse a la vision mas amplia del 
Programa cuando ese pas0 al concepto de Modemizacion Industrial. Los 
organismos que dan soporte tecnico al CEDAI son el ISPJAE - lnstituto Superior 
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Politecnico Jose Antonio Echeverria y la Escuela Nacional de Cuadros y de 
Capacit1cion. Como consecuencia de los cambios macroeconom1cos ya 
mencionados, los profesores y cuadros de esas instituciones han sido en parte 
reorientados para trabajos de consultoria. capazes de generar mgresos que 
contribuyen para el sostenimiento de las mismas instituciones. 
Los expertos nacionales y intemacionales han logrado, en sus visitas a las 
empresas. compartir sus experiencias con los administradores, introduciendo nuevos 
enfoques de modemizacion. La reaccion de las empresas ha sido tambien muy 
positiva con respecto a la presencia de eses expertos, lastimandose solamente su 

corta duracion. 
Es consensual de la parte de los expertos y administradores de las empresas que el 
Programa llego en el momento oportuno en que ocurrian ciertos cambios en el 
enfoque de las empresas y en la mentalidad de las personas. Sin embargo, es 
tambien reconocido que la continuidad del Programa no requiere necesariamente la 
participacion de ONUDI. Esta ya respaldo el P:·ograma en su fase de 
implementacion, de grande importancia. 
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EVALUACION DEL PROYECTO US/RLA/90/004 

PROGRAMA REGIONAL DE MODERNIZACION INDUSTRIAL DF.L SECTOR 
DE BJENES DE CAPITAL EN AMERICA LA TINA 

PAIS: Mexiro 

I. DIRECTOR NACIONAL: Roberto Sandoval Fascio (tambien presi~:ente del 
Consejo de las Industrias de Dienes de Capital de CANACINTRA). 

2. COORDINADOR NACIONAL: Emilio Lazcano Reyes 

3. INSTII1JCION DE CONfRAPARTE: Umara Nacional de la Industria de Tra.1Sformaci6n
CANACINTRA 

4. RESUMEN DE LA SITUACION ECONOMICA EN EL PAiS: 

Las dificultades economicas que se siguieron a la ~rave crisis financiera que se 
declaro en el pais en diciembre 1994 siguen perjudicando las actividades industria
les. Esa crisis alcan:zO el pais en un momento de importantes decisiones 
economicas, puesto que la reciente creacion de la Asociacion :lei Merca<' .• Libre de 
Norteamerica (NAF1 ) indicaba importantes oportunidades comerc1ales para las 
empresas mex1canas. 
La devaluacion de la moneda nacional caus6 intensos cambios en la relac!on de 
precios intemos y extemos, y los prodt ctos extranjeros tuvieron alzas importantes 
en sus precios mientras que las medidas de control cambial establecidas por el 
gobiemo buscan reducir las importaciones. 
Se identifica un grande esfuerzo del gobiemo y de las empresas mas grandes de 
ampliar las exportaciones y IJuscar nuevos mercados extemos, tanto para los 
productos tradicionales como para nuevos productos. De otra parte, se identifica 
una tendencia de sustituir importaciones por bienes que se podran fabricar 
localmente. Esa tendencia permitira, con el pasar del tiempo, crear nuevas 
oportunidades para las industrias locales. 

5. SITUACION ECONOMICA DE LAS EMPRESA~~ PARTICIPANTES: 

Las empresas en general y las Industrias de bienes de capital, en particular, viven 
una situacion de cambios importCL1tes en Mexico. Las dificultades cambiales 
obligan a reducir la participaci6n de partes importadas en los productos. La 
necesidad de exportar obliga tambien las empresas a ecuacionar sus problemas de 
calidad, diseno de productos y gestion, aspectos que fortalecen la funcion del 
Programa de Modemizacion Industrial como elemento de apoyo a los empresdrios 
que adheriron a sus C•frecimientos. 
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6. PARTICIPACION DE LAS EMPRESAS EN EL PROGRAMA: 

En Mexico la mision de evaluacion visit6 apenas tres empresas - se recuerda que 
solo cuatro empresas estan participando con mucho int,,.res. Son empresas que 
facturan de SI a $12 millones por aiio con 35 a 155 ernpleados. Producen 
medidores domiciharios para agua, reductores de velocidad y calderas industriales~ 
en uno de los casos con tecnologia importada de su socio extranjero. 
Las empresas que participan del Programa fueron elegidas a partir de una encuesta 
enviada a I 00 empresas, de las cuales cerca de 50 contestaron. Un comite 
organizado por CANACINTRA elegio los diez candidatos para participar en el 
Program a. 
De las diez empresas que participaban desde el inicio, dos cerraron en raz6n de 
problemas economicos y laborales, dos dejaron el Prograrna por falta de personas 
habilitadas a acompaiiarlo, y una empresa decidio no proseguir en raz6n del carnbio 
de sus dueiios. Las cinco empresas que restan siguen con interes el Programa. 
Los puntos comunes identificados en las empresas visitadas fueron su satisfaccion 
con los eventos intemacionales y la oportunidad que el Prograrna les dio para 
mejor comprender la importancia de la calidad y las tecnicas de gesti6n para la 
sobrevivencia de sus empresas en el crisis actual. 

7. OBSERVACIONES SOBRE EL PROGRAMA EN EL PAfS 

El Prograrna en Mexico tiene como contraparte a CANACINTRA, entidad que 
congrega cerca de 70.000 industrias de transformaci6n, en su mayoria pequeiias y 
medianas empresas. CANACINTRA ofrece a sus asociados diversos servicios de 
consultoria. como la identificacion de tecnologias, cursos y seminarios sobre 
tecnicas de gestion, ademas de coordenar negociaciones de las empresas con el 
gobiemo, entidades financieras y organismos laborales. Cuenta. para tanto, con un 
sistema de teleconferencias que enlaza 44 ciudades en todo el pais. 
Para el soporte !ecnico del Prograrna CANACINTRA elegio el Instituto 
Tecnologico y de Estudios Superiores de Momerrey - ITESM, el cual suple todos 
los expertos nacionales necesarios al Programa, en un sistema colectivo, es decir, 
otros expertos del instituto pueden participar en el Programa. y no solamente 
aquellos oficialmente contractados. 
Segun la opinion de la direcci6n del Prograrna, la continuidad del soporte de 
ONUDI es un factor esencial para asegurar la continuidad del Programa en Mexico. 
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EVALUACION DEL PROYECTO US/RLA/90/004 

PROGRAMA REGIONAL DE MODERNIZACION INDUSTRIAL DEL SECTOR 
DE BIENES DE CAPITAL EN AMERICA LATINA 

PAiS: Venezuela 

l. DIRECTOR NACIONAL: Raiza Molina 

2. COORDINADOR NACIONAL: Erasmo Filosa 

3. INSTITUCION DE CONTRAPARTE: Fondibieca 

4. RESUMEN DE LA SITUACION ECONOMIC A EN EL PAiS 

La raz6n principal de las dificultades economicas de Venezuela reside en el gran 
desequilibro del presupuesto. El Gobiemo ha hecho un esfuerzo creible de 
aumentar los ingresos no petroleros. Como resultado estos ingresos tuvieron duran
te 1994 un maximo hist6rico. Sin embargo, el ingreso total en i 995, como pas6 en 
1994, quedara abajo de las expectativas. El resultado es que se espera un deficit 
fiscal consolidado en 1995 de a lo menor I 0% del PIB. Las recientes medidas de 
reducir la tendencia inflacionaria - el pacto anti-inflacionario - parecen igualmente 
tener pocas posibilidades de exito. 
No se ban verificado seiiales de recuperacion durante los ultimos meses. La 
recesi6n parece no haber tocado fondo. Como excepcion la mineria espera 
continuar su crecimiento del 1994. PDVSA, apesar de la bajada de los precios de 
crudo, ha tenido buenos resultados en 1994 (aumento de ingreso del 3.9%) que se 
esperan que continuen en 1995, atenuados por la sobrevaluaci6n del bolivar, sujeto 
a paridad fija. 

5. SITUACION ECONOMICA DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES 

El sub-sector industrial de bienes y servicios de capital de Venezuela, es 
relativamente pequeiio si se compara con los de paises desarrollados mismo con los 
paises de mayor grado de desarrollo relativo en America Latina. 
Es una industria joven, con una concentracion en la produccion de partes y piezas 
mecanicas para la operacion y reposici6n de maquinarias y equipos, con alta 
especializaci6n en la producci6n de equipos para la industria petrolera y de 
procesos en general, dotada en buena parte con un equiparniento modemo y cuenta 
con una comprobada capacidad de ingeneria, a traves de su elevada part!cipacion 
en complejos proyectos en el sector petrolero, petroquimico, quimico y del acero, 
algnnos de los cuales se han desarrollado bajo la modalidac4 "llave en m~no". 
Esta industria tiene una gran importancia, si se toma en consideracion que 
representa casi un 15% del em?leo industrial, que comr;buy: en ;.m I 0% en la 
formaci6n del Valor Bruto de la Produccion con el 17% de los establecimientos 
industriales del pais, que tienen ventas promedio de 1.4 millones de dolares por 
empresa, con una alta concentracion en la pequeiia y mediana industria. 
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El deterioro econ6m1co del pais no parece haber tocado fondo. Durante este 
deterioro varic:; agentes economicos. como bancos y empresas industrias quebraron. 
Las que se rescataron de este proceso estan bien conscientes de la necesidad de 
mejorar su competitividad Sm embargo. la sobrevaluacion del bolivar dificulta su 
competitividad al nivel intemacional. Sus productos estan sujetos a baja proteccion 
lo que aumenta esta necesidad. En algunos casos. las empresas han conseguido 
renglones de exportacion en temas tan compeutivos como la mdustria automotriz, 
lo que ejemplifica el alcance de mayor competitiv1dad 

El programa llego a la hora cierta para apoyar las empresas a salir de su crisis. Una 
de las empresas participantes estuvo a punto de cerrar y logro salvarse por la 
adopci6n de cambios radicales en su estrutura ut11izando el sistema Kan-Ban que le 
fue enseiiado al presidente de la compaiiia durante una de las giras al exterior 
organizadas por el proyecto. Un fuerte apoyo a las empresas del sector es dado por 
Petroleos de Venezuela a traves de su programa de asistencia al fabricante. 

6. PARTICIPACION DE LAS EMPRESAS EN EL PROGRAMA 

El personal de coordinacion regional del programa, basado en Caracas, aplico la 
encuesta diseiiada en Viena a un total de 31 empresas. Estas encuestas fueron 
suministradas a la Direccion Nacional del proyecto (FONDIBIECA), a raiz de Io 
cual se convoc6 una reunion de los empresarios d6nde solo 14 de ellos asistieron 
Larnentablemente, debido a los retrasos del proyecto, solo cinco decidieron 
subscribir un compromiso en aderir al proyecto. En Septiembre de 1994 se 
incorporo una sexta empresa. Entretanto, un& empresa se habia retirado. La 
evaluacion visito tres empresas y entretuvo conversaciones con dos mas. Las 
empresas visitadas tienen de 50 a 250 empleados y ventas anuales de S 1.3 a 7 
millones por aiio. Son fundiciones metalurgicas proveedoras de industrias petrolera, 
azucarera y papelera, productores de barras de conduccion de cables electrica, 
cuadros de mando, equipo forjado para industria petrolera, automotriz y minera y 
de relays y protectores de corriente. Todos trabajan con tecnologia propria. 
El efecto general del programa a nivel de empresas es en general muy positivo. El 
interes principal fu~ en el tema de gerencia estrategica seguido del di..: control de 
calidad. El trabajo en gestion de producci6n fue desarrollado en gran medida por el 
experto nacior.dl dada ia rfemora en identificar un experto internacional en el tema. 
Se agreg6 un nuevo tema - mercadeo estrategico - por interes de las empresas que 
fue atendido por un experto intemacional y otro nacional. Este tema no ha podido 
ser completado por el proyecto. Las giras a dos de los paises donantes les dieron 
ideas, en un caso para cambiar totalmente la estructura de la empresa y en el otro 
en la elaboracion de una politica de calidad explicita y permiti6 la preparacion, por 
primera vez, de un plan general y por area operativa de lineamentos estrategicos a 
la empresa. En el area de ingenieria de producci6n se introdujierort cambios de lay
out y de maquinaria en otra empresa. 

Los aspectos negativos se refirieron al mal imagen dado al programa por su inicio 
largo e irregular. 



53 

1. CONTRAPARTE - EXPERTOS 

La contrapane nacional del programa - FONDIBIECA - es, de hecho, un resultado 
de un proyecto anterior de (a ONUDI para el desarrollo de la industria de bienes de 
capital en Venezuela. Es una Asociacion Civil cuyo objetivo es la promocion y el 
desarrollo del sub-sector. El Fondo esta conformado por las principales Camaras 
del sector, las empresas del Estado que representan la mayor proporcion de la 
demanda publica nacional y los Organismos de la Administracion Central 
encargados de la formulacion y ejecucion de politicas sectoriales. El financiamiento 
del Fondo es pane por Petroleos de Venezuela, pane por conceptos de cooperacion 
exterior (UE, UNIDO) y pane por venta de servicios, como organizacion de en 
talleres. 

Es un organismo de pequeiias dimensiones, pero muy dinamico y que se ha sabido 
rodear de un grupo de consultores nacionales jovenes, pero bien preparados en 
temas de grande actualidad para los empresas del sub-sector. Las empresas 
entrevistadas estan de acuerdo con el rol del Fondo como proveedora de servicios a 
la modemizacion del sub-sector. 

Aunque los expertos intemacionales estuvieron siempre acompai'iados de un o dos 
nacionales a semejanza de los otros paises la integracion de estos no foe perfecta. 
Las visitas fueron consideradas por las empresas visitadas como demasiado cortas. 
La calidad de todos los expertos fue considerada como buena. Las dificultades 
economicas de las empresas hizo con que a veces no se aprovecho el trabajo del 
programa como se debia, debido a la necesidad a atender a problemas urgentes 
puntuales. 

Las empresas no pagaron por los serv1c1os prestados y vaaJes al extranjero 
proporcionados por el programa. Sin embargo, proporcionaron movilizacion intema 
y de alimentacion a los expertos nacionales e intemacionales durante las visitas a 
las plantas y cofinanciaron los gastos de viaje del Director Nacional a la Reunion 
de Coordinacion del Prograrna a Sao Paulo en diciembre de 1994. Pareceria que las 
empresas estarian dispuestas a costear (pero no totalmente) los gastos de la 
asesoria, pero estos tendrian que ser ajustados a las necesidades individuates de 
cada empresa. 

No ha habido tiempo para ensayar en las empresas el "software" desarrollado bajo 
el proyecto, pero las primeras reaccciones ban sido positivas. 

El autosostenimiento del proyecto en Venezuela es bueno, pero no se ha 
completado. FONDIBIECA es la institucion cierta para continuar el trabajo de 
asistencia al sub-sector, pero necesita aim de asesoria extema y un continuado e 
incrementado apoyo interior. FONDIBIECA ha desarrollado en base al proyecto 
una serie de eventos (talleres, seminarios en manufacturas, mercadeo, 
competitividad y gestion) que esta desarrollando sin ayuda extema. 
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OJFSTIONARIO PARA GUIAR lAS ENTREVISTAS 
CON LAS EMPRFSAS PIWTO 

1. PAiS 

2. NOMBRE DE LA EMPRESA/ANO DE FUNDACION 

3. NOMBRE Y CARGO DE LA PERSONA ENTREVISTADA 

4. VOLUMEN DE NEGOCIOS (PRODUCCION/COMERCIO) 

5. EMPLEO 

6. PRODUCTOS 

7. TECNOLOGiA UTILIZADA 

8. COMO ADIRIERON AL PROYECTO 

9. QuE MODULOS DEL PROYECTO HAN UTILIZADO 

I 0. PORQuE SALIERON DEL PROGRAMA 

AnnoV 

11. COMO EVALUAN LOS EXPERTOS (NACIONALES/INTERNACIONALES) 

12. COMO EVALUAN LOS EVENTOS DEL PROGRAMA 

13. COMO EVALUAN EL SOFTWARE 

14. COMO TRANSMITIERON LA EXPERIENCIA ADQUIRIDA EN LA EMPRESA 

15. ROL DE LA INSTITUCION DE CONTRAPARTE 

16. PAGOS EFECTUADOS POR LA EMPRESA 

17. ASPECTOS PRINCIPALES POSITIVOS Y NEGATIVOS DEL PROGRAMA 

18. RECOMENDACIONES PARA EL FUTURO 




