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reached by a particular country or area in the development process. Mention of firm names or
commercial products does not constitute an endorsement by UNIDO.
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PROGRAMA DE ASISTENCIA TECNICA PNUD/ONUDI

Defuruf18/013

}Eweum«

INFCRME SOBRE EL FUNCIONAMIENTO DEL
SISTEMA DE SEGUIMIENTO DE PROYECTOS [DE LA
UNIDAD ASESORA DE PROMOCION INDUSTJIAL
DEL MINISTERIO DE INDUSTRIA Y ENERGIA .

por
Guillermo|Castalleda Mungi

e

Montevideo, 5 de Noviembre de/1982

Este informe no ha sido revisado por la Crganizacién de las
Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial, la que nc com-

parte necesariamente los puntos de vista expresados,




MEMORANDUM

lng. Eduaruo Moyano Berrios
Asesor Técnico Principal Proyecto URU 13

Guillermo Castafieda Mungi
Consultor en Seguimiento de Pro

Fecha: 5 de Noviembre de 1982

Asunto;: lntorme Linal de misidn

Le adjunto al presente memorandum, mi intorwe tinal con comentarios y
recomendaciones sobre la marcha del sistema de seguimiento de proyectos de la
Unidad Asesora de Promocidén lnoustrial, contorme a lo requerido en mis

términos de reterencia.

.

c.Ces Ing. Koberto KRamponi, Presidente

Ing. guzmin haretche, Jete




PKOGRAMA DE ASISTENCIA TECN1CA PNUL/UNUD1 URU/78/0G/13

Informe sobre e¢l tuncionamiento del sistewma ue sepuimiculo we pruycctos de la

Uniadaa Asesora de Promocién Industrial del Ministerio de Industria y knerpfu.

I. Introcuccidn

l. Para '1a preparacién del presente intorme, se procedié o revisar la
supervisidén de proyectos llevadas a cabo en el dltimo afio. lawbidn se revisé
el intorme preparado por el Area de Seguimiento para ser enviado al Banco
hundial, y otros aocumentos y registros ael Area ae Seguimiento. Se acompaflé
al Jete del Area en dos visitas de supervisién a empresas para apreciar ol
§rado de diticultad en la utilizacién cel sistema existente. be otro laco, a
invitacién del Presidente ae la Uniaad, se participé em una reunidén para
aiscutir sobre la extensifén del sistema de seguimiento a los proyectos
declaredos de Interés MNacional solamente, es decir, no beneticiarios de
crédito. En este aspecto, se avanzé la ides de que por razones de costo y
utilizacidn de recursos, se sustituyera la ampliacibén uve la supervisién a los
proyectos declarados ae 1lnterés Nacional pour estudios sub=-secturiales. Lbsto
tendr{a por propésito llemar un vacfo de intormacidn requerida cn  la

.

evaluacidn de ciertos proyectos. Ademds, estos estuuius tambidn servirian a
las autoridades del sector para tener una apreciacién més protunda de la
probleméitica 'de ciertas -industrias en el pafs. En relacién a estas ideas, se

seistié en lu preparacién de un documento para ser considerado por las

sutoridades del Ministerio.

2. A continuacién se hace una serie de comentarios y recomendaciones a lous

procedimientos seguicos en el seguimiento de proyectos. Los  comentanio:,




siguen ls secuencia de los temas tratados en el inlorme del 2Y du seliembre ue

1981.

11. Seguimiernto de Proyectos

3. El sistema de supervisién de proyectus propucstu en ol intorme e
setiembre 29 ae 19851, se ha venido implementando con buenos resultados. Lkl
mayor numero de supervisiones se he llevado a cabo a tinales del afo 1Y81 y
comienzos ;e 1982 con el propésito principal ae poder preparar la inlormacién

requeriaa por el Banco nundial para su informe de cierre del préstamo 1176~UK.

4, Entre los principales ‘objetivos perseguidos con la supervisién de
proyectos, estd la contribucién al mejoramiento del sistema de evaluacidu.
Esto se¢ planteaba obtener mediante la retroslimentacién  que  provee  da
supervisién, al comparar los estimados de la evaluacién con los resultados
reales. Luego se recomienda: Primero, que usualmente se envie una copia de
las supervisiones al Area dge Evaluacién; y segunuo, que se institucionalice
una reunidén periduica, caaga tres o seis meses, del personal de las Arcus de
Evaluacién y Seguimiento. Para esta reunién se prepararfa una agenda, que
poarfa ser iniciada en el Area ae Seguimiento, sobre 1lus puntos de
discrepancia mds saltantes entre las evaluaciones y supervisiones realizaudas.
En‘cstas reuniones deberd tratarse de aiscernir sobre aquellas discrepancias
que nacen de la metoaologfa o intormacién de base utilizada, y uquellas que
surgen ce cambios sustancisles en los supuestos asumidos en la etapas de
evaluacién e  imprevisibles. De estus reuniones  deberfon  surgir
Tecomendaciones sobre ajustes o nodificaciones en los métodos de andlisis
empleados en las evaluaciones, o sobre las tuentes y contiabilidad ue la

informacién utilizada y ajustes recomenaables a las mismas.




5. Lkn ¢l intorme sobre el sistema ae supervisién se proponia que los tnlormes
ae supervisién sean aistribufdos al intermedlario tinancierv que particlpa ea
el financiamiento uel proyecto en particular. Ll propdsituo de usta politica
es, e un lado, buscar que €l intermediario iinaunciero pueda asistir al
CﬂPtGlﬂliO et la solucidn de problemus que pudivran estar surgivido o promover
la correccién de aquellos ya detectados. De otro lado, tambiéu se buscua que
el intermediario tome un mayor interés em la técnic  nu s6lo de supervisidn,
sino tambi}n ge evaluacién de proyectos, cuando pueda constatar las bondades
de estas técnicas. Aparentemente, todavia no ha sido considerada esta

recomendacién, por lo cual, se sugilere sea estudisda por las autoridades de la

Unidad.

6. Llos tormularios desarrollados para las dilerentes ctapas del seguimicnto
de los proyectos, tueron diseflados como documeatos linales. Ls decir, que los
mismos una vez preparados y pasados en limplo, serian circulados directamcote,
8in necesidad ge ser transcritos a otros tormatos. Ls por esto que Lodos vy
cada uno ae ellos contiene una primera parte con la intormacién bdsica que
identifica al proyecto. Se sugiere que el Area de Seguimiento, complete en su
integridad el documento, es decir, llenando todos los aetalles del mismo. DLe
esta suerte, una vez pasados en limpio, los mismos tendrdn la adecuada
.
presentacién para ser circulados. bEn relacidén a la presentacidn de los
formularios, se recomienda que para estos se prepare una malriz que contoemple
los espacios adecuados que permitan consignar la inlormacidn solicituda. Los
formularios usacos actualmente ﬁan sido reproducidos directamente del inlorme
sobre el sistema de supervisifn, que por razones Ge premura en su preparaciéu
no puco- asignar los espacios necesarios en todos los casos., Ahora sin
embargo, con la experiencia ganada, 8e puede dar uha mejor asighacidn de

€8pEciOs.
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7. Lks wmenester mencionar de que en los primeros afius de aplicacidon ael
sistema de supervisién habrd un nimero de casos en que nu podrdn hacerse las
comparaciones necesarias con la evaluacién. LEstu se origing en el hecho ue
que no todos los estudios de evaluacidn conticunen la lutormacidn solicitada en
la supervisién. Luego, hasta que no se haga una mayor computibilizacibén en
los intormes de evaluacién y los de supervisién, subsistird el problema, y adn
de hacerse esto de 1inmediato, la supervisién de los proyectos evaluadus con
anteriorigad, adolocerdn en algunos casos de clertos vacios. ©Ls uv esperarse
entonces de que ciertos tormularios de subervis_ién muestren espacios cn blanco

temporalmente; sin embargo, esto no debe ser 6bice para yue lus resultadus de

las supervisiones sean distribufdos en la tormz recomendada.

8. Se sugiere también de que el informe sobre el sistema de supervisidén
actualmente en aplicacidn (ae setiembre 29 de 1Y81) sea hecho de conocimientou
de los protesionales responsables de la evaluacién, con el 4nimo de que estos
conozcan los propdsitos de las tareas de segulmiento y el proceso de trabuajo

seguido.

9. Con el propdsito de estrechar los vinculos entre la Unidad Asesora y los
intermediarios tinanclerus, de tal manera de poder aumentar el interds de
L]

estos y tamiliarizarlos con la técnica de supervisibdn, se¢ recomcndaba cn ol
informe sobre el sistema de supervisifm, oue que un lunclonatio  del
intermeciario tinanciero participarua en las visltas de supervisidu. be los
contactos mantenidos con los intermediarios, con anterioridad a la claburacidn
del informe y en visitas posteriores por mienbros dc lo Unidau, aparenlemente

estos estarfan interesados en participsr <¢i 'as visilas de supervisiGon. Lo

considera conveniente que esta recomendacidu scua cousiderada Lavorablomente,

— -




10. Un aspecto que todavfa no ha sido implementado c¢n sy totalidad es el
sistema de programacién y control de seguimiento. Lo oportunidad parece aghora
ser adecuada para lnlclar su puesta en marcha, una vez superadas las urpgencias
que demanad ‘la preparacién de la intormacién necesaria para el inlorme de
cierre para el préstamo 1176-UR del Banco Munuial. Se 1nsiste en esta
recomendacibn pues vlla ayudard g obleuer lus wejores tesullouus acl siuicma
de supervisién vigente. Es sumamente 1importante tratar de maulener una
.

regularidaad en el proceso que al mismo tilempo tacilite programar el trabajo

con suticiente anticipacién.

11. En el punto 11 Antecedentes, de los formularius, se suglere que sc
moditique la presentacién actual sobre plazo del tinancilamiento e institucidn

(es) financiera (s) participante (s), en la sigulente torma:

Institucidén (¢s) Pinenciera (s) Placo de Prpae vamsento

Participante (s) ' por lnstitucidn

Este camblio se debe a que existen casos en los cuales adewds de existir wmids do

un intermediario participante, el plazo otorgudu pur estos es distinlo.

12. En la comparacidén de las metas ge empleo, debe recordarse de que s6io sc
debe buscar el incremento de empleo generado por el proyecto. Aqui ocurre
muchas veces que en la etapa de evaluacién, se considera comu la creacién de

empleo, solamente aquel empleo directo. Sin embargo, sucede muchas veoen o




la practica, que si el incremento ae la produccién y ventas es sustancial
sobre el existente, surge la aecesidad no prevista de ioncreaentar en cierta
medida los costos de mano de obra indirecta. En estas circunstancias, esta

creacidén de empleo adicional deberfa ilmputarse al proyecto.

1. Estaedfsticas

13. Para la recopilacién y presentacién de la estauistica bdsica, se sugleren
los cuatro cuadros adjuntos. Estos s6lo hacen una pequella ampliacién ael
trabajo qué ya se viene haciendo en el Ares de Sepuimiento. Los tres - lmeros
han sido organizados de tal manera que la i;tormacién pueda 1ntroducirse
f4cilmente a la computadora si tuera el caso, y prepararse las combinaciones

deseadas segin el trabajo que se vaya a realizar.

14. El primer cuadro estad{stico recoge la intormacidn mds saltante en cuantu
a8 las metzs de todos los proyectos evaluados por la Unidad, sean estos
declarados de lnterés Nacional solamente o beneticlarios de crédito. ko basc
a este cuadro se pcdrin obtener los agregados sobre inversién y las metas que
sirvieron para Jjustiticar la aprobaciénm del proyecto y por ende la
coniribucidén esperaaa de estus al desarrollo econdémico-social del pais. Ll
cuadro dos, siguiendo el mismo formato, presenta la intormacién bidsica subre
.

las inversiomnes, el crédito otorgado y sus condiclones, y las metuas esperadas
para los proyectos beneficiados con crédito ue ftomento. Luego, en el tercer
cuadro, en base a las supervisiones hechas, se hace wuna presentacidn
comparativa sobre las expectativas del proyecto y lo alcanzado eu la
préctica. En este tercer cuadro, habrfa la posibilidad de producir un meyor
nivel de detalle, pero su presentacién y manejo lo harfau bastante pesado.  bo
todo caso, el cuauro presenta lo escuncial para aprecia e prolomiiaag b

situacién, y s1 se deseara estudiar algdin aspeclo cu particular, sc puecde




i

recurrir dJdirectamente a los formularios originales donue la Inlormacidn estla
organizaaa.

15. En el cuarto cuadro se hace una presentacidn do Lics ue los tudicadores
financieros glaborados en el formulario SP-2, con lu 1lutencldn de dar una idea
rdpida y resumida sobre ls situacidn econdmico-tinanciera de la vwmpresa. Aqui
probablemente nabri la tentacién de presentar toda la gawa ue  dndices
preparados en el formulario $P-2., Sin embarpgo, es colvenievnle recordar de gue
los coeficientes tinancleros son 1instrumentos Uliles cuando se estuulan Casus
parciculafes, y que su presentacifén indiscriminada y en ftortma comparada cun
otras empresas en actividaaes giversas y con ‘antecedentes distintos plerae
sentido y puede prestarse a. interpretaciones erréneas y prejuiciadas. Lus
tres coeticientes presentados en el cuadro cuatro sc ha preterido tenerlos
separados del cuadro tres, debido & que las techas de presentacién de los
balances en muchos casos no va a coincidir con las techas o periodos que

cubren los tormularios $bP-3A y SP-3b.

16. La intormacién dgel formulario SP-2 podrd ser utilizada para propdsitos
estad{sticos en e ftuturo, una vez que se haya acumulado suticiente
informacién y las condiciones econdmico-tinancieras cn plaza scen normales.
Se podrdn elaborar coeticientes promedios © modales para determinadas ramas
indcstriales que poardm servir tanto a3 la Unidas cumo a los intermediarios

financieros locales en sus evaluaciones del crédito de cortou plazo.

17. Los cuadros estadfsticos propuestos, mas que para su distribucién al
piblico, serfan para el beneticio de las autoriaades Jel Ministerio, los
técnicos de la Unicad y los organismos internacionales que cooperan con el
pafs en este campo.

Montevideo, noviembre 9 de 1982.-

GULLLEKMU CASTARLUA MUNGI




N Empresa_
Productos cirnicos

l ——————

2 ______

3 ______
~ 7 7 Sub total
Productos licteos

l ——————

2

Promedio

kuo de]Tipo | Inversidén Venta total | Exportaciones (F)-{E)x100 | creacién |(1)-(G) Tasa Financiera|Tasa Econémica |Ubicac ién
Qprobg de Proyectada | esperada?) proyectadas?) (D) de cupleo (C) | de retormno de retorno (Depto.)
i6o  |Emp. | (miles US$) | (miles USY) | (miles US$)
(4) (B) (c) (D) (E) (%) (G) (ussg) (1) (J) (K)

CUADRO 1

PROYECTOS DECLARADOS DE INTERES NACIONAL 1)

1) Incluye proyectos que han recibico créditos de fomento de los foundos especiales.
2) Anual cuando el proyecto se encuei “ra en plena produccién.
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1) Se incluyern tocos los proyectos aeclarados de interés nacional y que han recibido crédito de fomento.

Empresa

Productos cdrnicos

Sub total

Productos lAacteos

Procealo

PROYECTOS BENEF1CI1ADOS CON CKEDITO DE FOMENTO!)

CUADRO 2

Aflo Tipo |Inversién FINANCIAMIENTO Condiciones del
ae de Proyectada (en miles de US$) Interés Plazo

Aprob.| Emp. |(miles US$) 10TAL FFID Empresa Otro %3) (anos)
(a) (3) () (D) (E) (F) _(6) (H) (1)

o ewwvs

LI R R R

de los estudios de evaluacién cerrespondientes.
2) Anual cuando el proyecto estard en plena produccién.
3) Cuanco la tasa ae interés no es fija, poner la inicial V.

La informacién present




racla
tos)
J)

Yiene

Veanta fotgl {1 Exportaciones (L) x 100 Creacidén ae (M) x 100 Tasa Financiera| Tasa Econdmica Ubicacidén
Proyec.? Proyect.? (K) empleo (c) de retorno de retorno
(miles US$) (miles US§) (miles US$) esperado (Porcentaje) (Porcentaje) {Porcentaje) (Departamento)
(K) l (L) (LL) (M) (N) (R) . (0) (p)

|

!

A |

b w —— et~ ———
—_— N ..




E: Empresa

Productos cirnicos

Sub total

Productos licteos

- - -

——————
——————
——————
——————

— - - —— -

- Promedio

CUADRO 3

SEGUIMIENTO DE PROYECTOS BENEFICIADOS CON CREDITO DE FOMENTO!)

P 0

Afio Tipo LN V E R S 1 O N Ventas Totales E X

de de Proyectada Actual Sobrecosto Proyectada Actual Proyectada [
Aprob.| Emp. | (miles USS$) | (miles US$) |(Porcentaje) |(miles U$S) Jmiles USSY(miles US$] (mil
(a) (B) (c) (D) (E) (F) (6) (H)

- - - - - - - - 1) Se incluyen sdlo aquellos proyectos supervisados utilizando los tormularios SP-3A y SP-3B.
2) Determinado por retrazo o adelanto en la fecha de terminacién del proyecto o imicio dd‘g;oquecian.
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R - TT A C 1 0 N E S Generacidn d e empleo Capaciaad Retraso o adelanto |Afio de los
A 5 U_Aa_L X de Proy. Proyectado Actual (D) + (LL) utilizaca J]en implantacién datoes
'$ l)JS (J)= (1) x 100 | s/actual (unidaaes) (unidades) (miles de US$) (porcentaje) |(meses)? anuales
(1 (G) (K) (L) (LL) (M) () (K) (0)
I
i ————
[
== : pe — =
—_ s | —
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CUADRO 4A

INDICES FINANCIEROS DE LOS PROYEC10S DECLAKADOS DE INTERES NACIONALL)

Fecha estados Indice Indice de Rentabilidad del
financieros de deuda a patrimonio%
Empresa dia /mes /afio ligpidez‘) pattimonio4) (Porcentaje)

Productos Cérnicos

- e - e -

-_— e e -

Legumbres

1) Incluye proyectos que han recibido créditos de tomento ae los fondos especiales.

2) Activo Corriente < Pasivo Corriente
3) (Pasivo Corto Plazo + Pasivo Largo Plazo) +

4) Utilidad Neta + Patrimonio.

Patrimonio.




CUADKRO 4B

INDICES FINANCIEROS DE LOS PROYECTOS BENEFIC1ADOS (ON CREDIT0S LE FOMENTOL)

Fecha estados Inadice lndice de Kentabilidaa del
tinancieros de deuaa a pattimonio“)
N Empresa dfa /mes /afio liguidez‘) patrimonio3) (Porcentaje)
Productos Cirnicos
1 ------ L]
2 ——————
3 ——————
Productos léicteos
1 ——————
2 ——————
Proces. Frutas y
Legumbres
1 ------
2 ——————
3 ......

1) Se incluyen todos los proyectos declarados de interés nacional que han recibide
crédito de fomento.

2) Activo Corriente + Pasivo Corriente

3) (Pasivo Corto Plazo + Pasivo Lergo Plazo) # Patrimonio.

4) Utilidad Nets # Patrimonio.







