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h L M O Ü A N b l i h

A; lng. fcduaruo hoyano Berrios
Asesor Técnico Principe! Proyecto Ukli

De: Guillermo Castafleda Mungi
Consultor en Seguimiento de

Fecha: 5 de Noviestf>re de 1982

Asunto; lniorme linai de misión

Le adjunto al presente memorándum, mi inlorme tinal con comentarios y 

recomendaciones sobre la marcha del sistema de seguimiento de proyectos de la 

Unidad Asesora ue Promoción Industrial, coniorme a lo requerido en mis 

términos de reterencia.

c.c.i lng. koberto Ramponi, Presidente 

lng. Guzmán Haretche, Jete



PkOCRAHA DE ASISTENCIA IhCNICA PNUb/üNUDl UKU/78/0/13

Informe «obre fcl funcionamiento del sistema ue seguimiento tu- proyectos tu- la 

Unidad Asesora de Promoción Industrial del Ministerio de Industria y Energía.

I. Introoucción
1. Para la preparación del presente informe, se procedió a revisar la 

supervisión de proyectos llevadas a cabo en el último afio. laiubiéu se revisó 

el informe preparado por el Area de Seguimiento para ser enviauo al banco 

Mundial, y otros documentos y registros ael Area oe Seguimiento. Se acompañó 

al Jete del Area en dos visitas de supervisión a empresas para apreciar el 

grado de dificultad en la utilización ael sistema existente, be otro lauo, a 

invitación del Presidente ae la Unidad, se participó en una reunión para 

discutir sobre la extensión ael sistema de seguimiento a los proyectos 

declarados de Interés Nacional solamente, es decir, no beneficiarios de 

Crédito. £n este aspecto, se avanzó la idea de que por razones de costo y 

utilización de recursos, se sustituyera la ampliación ue la supervisión a los 

proyectos declarados ae Interés Nacional por esludios sub-sectoriales. Esto 

tendría por propósito llenar un vacío ue información requerida tu la
a

evaluación de ciertos proyectos. Ademés, estos estuuios también servirían a 

las autoridades del sector para tener una apreciación mis profunda de la 

problemática'de ciertas'industrias en el país. En relación a estas ideas, se 

Asistió en la preparación de un docusMnto para ser considerado por las 

autoridades del Ministerio.

2. A continuación se hace una serie de comentarios y rucomenuaciones ¿i los 

procedimientos seguíaos en el seguimiento de proyect os. los i omt-ni ,u i<>:.



siguen i« secuencia de loe t m i  tratados en el informe del 29 de uctieiiibie ue 

1961.

11. Seguimierito de Proyectos

3. £1 sistema de supervisión de proyeclus propuesto m  «I mi o r in e  de

setiembre 29 ae 1961, se ha venido implementanuo con buenos resultados. ti

mayor número de supervisiones se ha llevado a cabo a Unales del ano 1961 y
%

comienzos de 1962 con el propósito principal oe poder preparar la información 

requerida por el Banco Mundial para su informe de cierre del préstamo 1176-UK.

4. Entre los principales objetivos perseguidos con la supervisión de

proyectos, está la contribución al mejoramiento del sistema de evaluación.

Esto se planteaba obtener atediante la relrnal imeuLuc ión i|ue proveí- l.t 

supervisión, al comparar los estimados oe la evaluación con los resultados 

reales. Luego se recomienda: Primero, que usualmente se envíe una copia de 

las supervisiones al Area oe Evaluación; y segunuo, que se institucionalice 

una reunión periódica, caca tres o seis meses, uel personal de las Anas de 

Evaluación y Seguimiento. Para esta reunión se prepararía una agenda, que 

podría ser iniciada en el Area oe Seguimiento, sobre los puntos de 

discrepancia oiis saltantes entre las evaluaciones y supervisiones realizadas. 

En estas reuniones deberá tratarse oe discernir sobre aquellas discrepancias 

que nacen de J.a metodología o información de base utilizada, y aquellas que 

•urgen oe cambios sustanciales en los supuestos asuntiaos en la etapa de 

•valuación a imprevisibles. be estas reuniones deberían surgir 

recomendaciones sobre ajustes o modificaciones en los métodos de análisis 

empleados en las evaluaciones, o sobre las fuentes y confiabilidau ue la 

información utilizaos y ajustes recomendables a las mismas.



5. Ln el ¿níornie sobre el sistema ae supervisión se proponía que los iuiurmes 

ae supervisión sean distribuidos al inLermeoiario tinaneieru que participa en 

el financiamiento uel proyecto en particular. El propósito Ue l :,u  pollina 

es, ae un lado, buscar que el intermediario íiuauciero pueda asistir al 

aspr«9«rio en U  solución ae problemas que pudieran estar surgiendo o piumover 

la corrección de aquellos ya detectados. De otro lado, también se busca que 

el intermediario tome un mayor interés en la técnic no sólo de supervisión, 

sino también ae evaluación de proyectos, cuando pueda constatar las bondades 

de estas técnicas. Aparentemente, todavía no lia sido considerada esta 

recomendación, por lo cual, se sugiere sea estudiada por las autoridades ue la 

Unidad.

6. Los formularios desarrollados para las dilerenLes elapas del seguimiento 

de los proyectos, fueron diseflados como documentos 1 inales. Es decir, que los 

mismos una vez preparados y pasados en limpio, serían circulados directamente, 

sin necesidad ae sei transcritos a otros formatos. Es por esto que todos y 

cada uno ae ellos contiene una primera parte con la intormación básica que 

identifica al proyecto, be sugiere que el Area de Seguimiento, complete en su 

integridad el documento, es decir, llenando todos los detalles del mismo. be 

esta suerte, una vez pasados en limpio, los mismos tendrán la adecuada
t

presentación para ser circulados. En relación a la presentación de los 

formularios, se recomienda que para estos se prepare una maLriz que contemple 

los espacios adecuados que permitan consignar la iulormación solicitada. Los 

formularios usaros actualmente han sido reproducidos directamente del ínlurmc 

sobre el sistema ae supervisión, que por razones ae premura en su preparación 

no puao asignar los espacios necesarios en todos los casos. Ahora sin 

embargo, con la experiencia ganada, se puede dar una mejor asignación ue

espacios.



7. ts menester mencionar de que en los primeros años ue aplicación uul 

sistema de supervisión habrá un número (le casos en que no podrán hacerse- las 

comparaciones necesarias con la evaluación. bsto se origina en el hecho ue 

que no todos los estudios de evaluación contienen la inlormación solicitarla en 

la supervisión. Luego, hasta que no se haga una mayor cumpaLihiiización en 

los informes de evaluación y los de supervisión, subsistirá el problema, y aún 

de hacerse esto de inmediato, la supervisión de los proyectos cvaluauos con 

anteriorruad, adolecerán en algunos casos de ciertos vacíos. Ls uc esperarse

entonces de que ciertos formularios de supervisión muestren espacios en blanco 
temporalmente; sin embargo, esto no debe ser óbice para que los resultauos de 

las supervisiones sean distribuidos en la torma recomendada.

8. Se sugiere también de que el informe sobre el sistema de supervisión 

actualmente en aplicación (ae setiembre 29 de 1981) sea hecho ue conocimiento 

de los protesionales responsables de la evaluación, con el ánimo de que estos 

conozcan los propósitos de las tareas de seguimiento y el proceso ue trabajo 

seguido.

9. Con el propósito de escrechar los vínculos entre la Unidad Asesora y los 

intermediarios tinancieros, ae tal manera ue poder aumentar el interés de 

estos y latui liar izar los con la técnica de supervisión, se recomendaba en <1 

informe sobre el sistema ae supervisión, ue que un Luncionaiio uel 

intermediario linanciero participara en las visitas ue supervisión. be los 

contactos mantenidos con los intermediarios, con anterioridad a la elaboración 

del informe y en visitas posteriores por miembro^ uc la Unioau, aparen!t ¡m ni o 

estos estarían interesados en participar en .'as visitas de supervisión. :.<■ 

considera conveniente que esta recomendación sea considerada 1 avio .ib 1emenie.



10. Un aspecto que todavía no ha sido implementado cu .su totalidad es el 

sistema de programación y control de seguimiento. 1.a oportunidad parece ahora 

ser adecuada para iniciar su puesta en marcha, una vez superadas las urgencias
i

que demandó la preparación de la iniormación necesaria para el inloime de- 

cierre para el préstamo 1176-UK del banco Mundial. be insiste en esta 

recomendación pues ella ayudaré a obtener lus mejoies lesulluoos del iI em.i 

de supervisión vigente. Es sumamente importante tratar de mantener una 

regularidad en el proceso que al mismo tiempo lacilite programar el Lrabajo 

con suticiente anticipación.

11. En el punto 11 Antecedentes, de los formularios, se sugiere que se 

modifique la presentación actual sobre plazo ael 1 inaneíanuento e institución 

(es) financiera (s) participante (s), en la siguienLe turma;

Institución (es) Piiunciera (s) I'lazo do l-in.iu iomi< nI <■

______ Participante (s)_________ ' por Institución_____

Este cambio se debe a que existen casos en los cuales además de existir más de 

un intermediario participante, el plazo otorgado por esLos es distinto.

12. En la comparación de las metas de empleo, debe recordarse de que sólo se 

debe buscar el incremento de empleo generado por el proyecto. Aquí ocurre 

muchas veces que en la etapa de evaluación, se considera como la creación de 

empleo, solamente aquel empleo directo. bin embargo, sucede muchas ve< e.-. • 1 1



la práctica, que si el incremento ae la producción y ventas es sustancial 

sobre el existente, surge la necesidad no prevista de incrementar en cierta 

medida los costos de mano de obra indirecta. Ln estas circunstancias, esta 

creación de empleo adicional debería imputarse al proyecto.

Ul. Estadísticas

13. Para la recopilación y presentación de la estauística básica, se sugieren 

loa cuatro cuadros adjuntos. Estos sólo hacen una pequeña ampliación uel 

trabajo que ya 6e viene haciendo en el Area de Seguimiento. Los tres ¿meros 

han sido organizados de tal manera que la inlormación pueda introducirse 

fácilmente a la computadora si fuera el caso, y prepararse las combinaciones 

deseadas según el trabajo que se vaya a realizar.

14. El primer cuadro estadístico recoge la inlormación más saltante en cuanto 

a las metas de todos los proyectos evaluados por la Unidad, sean estos 

declarados de Interés Nacional solamente o benel leíanos de crédito. l-.n base

a este cuadro se podrán obtener los agregados sobre inversión y las me tas que

sirvieron para justificar la aprobac ión Uel proyecto y por ende la

contribución esperaaa de estos al desarrollo económico-soc ia l de 1 país . El

cuadro dos, siguiendo el mismo formato, presenta la intoimación básica sobre 

las inversiones, el crédito otorgado y sus condiciones, y las metas esperadas 

para los proyectos beneficiados con crédito ue tomento. Luego, en el leicel 

cuadro, en base a las supervisiones hechas, se hace una presentación 

comparativa sobre las expectativas del proyecto y lo alcanzado en la 

práctica. En este tercer cuadro, habría la posibilidad ue producir un mayor 

nivel de detalle, pero su presentación y manejo lo liarían bastante pesado, bu 

todo caso, el cuadro presenta lo esencial para apiet i.n ■ n  pi o l mui i n.ai la 

situación, y si se deseara estudiar algún aspecLo en par Lien lar, se puede



recurrir directamente a los formularios originales uunut la inloimación está 

organizada.

15. tn el cuarto cuadro se hace una presentac iúh de Lies n« lo:, uní u  .uioi i 

financieros ^laborados en el formulario SP-2, con la intención de uai una iu,,i 

rápida y resumida sobre la situación económico-!inaneiera de la empresa. Aquí 

probablemente habrá la tentación de presentar Lona la gama uc ínuices 

preparados en el formulario iP-2. Sin embargo, es conveniente recordar de que 

los coeficientes financieros son instrumentos úLiles cuando se estuuian casos 

particulares, y que su presentación indiscriminada y en forma comparada con 

otras empresas en actividades diversas y con antecedentes distintos pierde 

sentido y puede prestarse a. interpretaciones erróneas y prejuiciadas. Los 

tres coeficientes presentados en el cuadro cuatro se ha prelenuo tenerlos 

separados del cuadro tres, debido a que las lechas de presentación de los 

balances en muchos casos no va a coincidir con las lechas o períodos que 

cubren los formularios SP-3A y SP-3b.

16. La información ael formulario SP-2 podrá ser utilizada para propósitos 

estadísticos en el futuro, una vez que se haya acumulado su tic Lente 

información y las condiciones económico-financieras en plaza sean normales. 

Se podrán elaborar coeficientes promedios o modales para determinadas ramas 

iftdc. ’.tríales que podrán servir tanto a la Unidad como a los intermediarios 

financieros locales en sus evaluaciones del crédito de corto plazo.

17. Los cuadros estadísticos propuestos, más que para SU üistribuc 1 ÓII al

público, serían para el beneficio de las autoridades ael Ministerio, los

técnicos de la Unidad y los organismos internacionales que cooperan con el

país en este campo.

Montevideo, noviembre b de 1UÒ2.-

C.U ILLtKMO LAb'l AÑLLiA MUhLl



CUADRO 1

\
\

PROYECTOS DECLARADOS DE INTERES NACIONAL

N

1
2
3

1
2

Empresa

Productos cárnicos

Sub total 

Productos lácteos

Sub total

TOTAL

Promedio

fino de 
kproba 
c ión 
(A)

Tipo
de
Emp.

(B)

Inversión 
Proyectada 
(miles USÍ) 

(C)

Venta total 
esperada?) 
(miles USi) 

(D)

Exportée iones 
proyectadas?) 
(miles USt) 

(E)

( f !_(E)x 100 
(D)

U)

Creación 
de empleo

(G)

(H)-i£l
(C)

(usi)

Tasa Financiera 
de retorno

( I )

Tasa Económica 
de retorno

(J)

U b i c a c  ión 
( De pt o  . )

( K )  i

]

1) Incluye proyectos que han recibido créditos de fomento de los fondos especiales.
2) Anual cuando el proyecto se encuet ra en plena producción.



CUADRO 2

PROYECTOS BENEFICIADOS CON CREDITO DE FOMENTO1)

1
2

N Empresa

Aflo
de

Aprob
(A)

Productos cárnicos

Sub total 

Productos lácteos
1
2
3

Sub total

I

TOTAL

i
*
Î
!

Prorneo io

Tipo
de

Emp.
(B)

Invers ión 
Proyectada 
(miles US$) 

(C)

F I N A N C I A  M I E N T O  
(en miles de USÍ)

TOTAL
(D)

FFID
(E)

Empresa
(F)

Otro
(G)

•

*

Interés
%
(H)

Condiciones del 
Plazo
(aílos )

( 1 )

1) Se incluyen toaos lo6 proyectos declarados de interés nacional y que han recibido crédito de ¿omento. La información present 
de los estudios de evaluación correspondientes.

2) Anual cuando el proyecto estará en plena producción.
3) Cuando la tasa ae interés no es fija, poner la inicial V.



Vent* total 
Proyec.2) 
(■ilea OSt) 

0 0

Y;l

1

lasa Financiera 
de retorno 
(Porcentaje >

(R) •

lasa Económica 
oe retorno 
(Porcentaje ) 

(0 )

Ubicación

(Departamento)
(P)

J <VW‘I1J) JH 9 1W  MWiWWLI, H P B H B W f w  X  luxe w w -w  « -■
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1 !CUADRO 3 I

SEGUIMIENTO DE PROYECTOS BENEFICIADOS CON CREDITO DE FOMENTO1)

Afio Tipo I N V E R S I O N Ventas Totales E X P 0
de de Proyectada Actual Sobrecosto Proyectada 

(miles l’$S) 
(F)

Ac tuai Proyectada 
(miles l'S$! 

(H)Empresa
Aprob.
(A)

Emp.
(B)

(miles US$) 
(c)

(miles US$) 
(D)

(Porcentaje)
(E)

(miles U$s:
(G)

(mili

Productos cárnicos

Sub total

Productos lácteos

Sub total

• •

»

TOTAL

Promedio

1) Se incluyen sólo aquellos proyectos supervisados utilizando los formularios SF-3A y SP-3B.
2) Determinado por retrazo o adelanto en la fecha de terminación del proyecto o inicio d#producción.

(. Ijv -f-- * ;í\ — i -» » •
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CUADRO 4A

INDICES FINANCIEROS DE LOS PROYECIOS DECLARADOS DE INTERES NACIONAL11

N Empresa

Fecha estados 
financieros 
día /me6 /aflo

Indice
de

liquidez^1

Productos Cárnicos

2
3

Indice de 
deuda a 
patrimonio^1

Rentabilidad del
patrimonio**1
(Porcentaje)

Productos lácteos

1
2

Proces. Frutas y 
Legumbres

1
2
3

1) Incluye proyectos que han recibido créditos de fomento ae los fondos especiales.
2) Activo Corriente Pasivo Corriente
3) (Pasivo Corto Plazo * Pasivo Largo Plazo) t Patrimonio.
4) Utilidad Neta f Patrimonio.



CUADRO AB

INDICES FINANCIEROS DE LOS PROYECTOS BENEFICIADOS CON CREDITOS LE FOMENTO*}

íí_ Empresa

Fecha estados 
t inaneíeros 
día /mes Zafio

Indice
de

liquidez^}

Índice de 
deuoa a 
patrimonio^}

Rentabilidad del
patrimonio^}
(Porcentaje)

Productos Cárnicos

2
3

Productos lácteos

1
2

Procès. Frutas y 
Legumbres

1
2
3

1) Se incluyen todos los proyectos declarados de interés nacional que han recibido 
crédito de tomento.

2) Activo Corriente f Pasivo Corriente
3) (Pasivo Corto Plazo ♦ Pasivo Largo Plazo) f Patrimonio.
A) Utilidad Neta F Patrimonio.




