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SISTEMA DE ADMINISTRACION Y CONTROL DE PROYECTOS DEL SECTOR PUBLICO AGROPECUARIO

1. OBJETIVOS Y ALCANCES:

1.1. Objetivo del Trabajo:

E1 objetivo de este trabajo es el disefio del Sistema de Administracién y
Control de Proyectos del Sector Piublico Agropecuario, para que tenga la ca-
pacidad necesaria de asesorar y dirigir la generacién, elaboraci6n y evalua-
cjgn de los estudios de preinversion y el manejo de los proyectos en ejecu -
cidn.

1.2. Alcances:

-Este trabajo se propone describir: 1) las unidades que deben integrar el
Sistema de Administracidn y Control de Proyectos del Sector Piblico Agrope-
cuario (SACPROY), 2) el papel y las funciones de cada una de ellas en los
procesos de generacion de ideas de proyectos, de realizacidén de los estudios
de preinversién y de ejecucidon de las actividades de inversion.

2. MARCO CONCEPTUAL:

2.1. Papel de los Proyectos en el Desarrollo:

La necesidad de desarrollo que tiene el pais y cada una de sus instituciones,
es un concepto que puede considerarse axiomdtico.

Si consideramos que el desarrollo consiste en que mafiana se ponga a disposi-
ci6n del pueblo panamefio mayor cantidad, mejor calidad y mayor diversidad de
bienes y servicios que 1os que se le ofrecen hoy, queda claro que esto s6lo
serd posible en 1a medida en que se amplien y mejoren los sistemas que produ
cen los actuales bienes y servicios, y que se creen nuevos sistemas capaces
de producir los bienes y servicios adicionales que se necesitan.

Lo anterior permite clasificar la accion de los organismos del Sector Agrope-
cuario en dos grandes areas:

a) El1 drea de operacion de los sistemas productivos existentes, cuya
mision es la de mantener y perfeccionar la produccidon de los bienes y servi-
cios que actualmente se ponen a disposicion de los usuarios o clientes;

b) E1 &rea de proyectos cuya mision es construir los sistemas produc-
tivos adicionales que permitirdn aumentar la cantidad, 1a calidad y la di -
versidad de los bienes y servicios que se podrda entregar en el futuro proxi-
mo a los actuales y 1os nuevos usuarios o clientes.

As1, el area de operacidon representa el aporte actual del MIDA e institucio-
nes autdnomas del Sector al nivel de vida del pueblo panamefio, y el area de
proyectos representa las acciones que se estdn realizando para elevar su ni-
vel de vida en el futuro proximo y mediato.

Lo anterior fundamenta la importancia que tiene establecer y desarrollar el






Sistema de Proyectos del Sector, que serd el responsable de ponerlo de cara
al futuro, esto es, de darle los instrumentos de desarrollo que necesita.

2.2. Necesidad de Optimizar el Uso de los Recursos:

a. Objetivos y Estrategias:

Si bien cualquier produccidn nacional de bienes y servicios que hagan posi-
ble los proyectos que se terminen, van a aumentar el producto bruto del
pais, es evidente que no todos tienen el mismo valor para los distintos es-
tamentos de la poblacién, ni para las distintas areas de la economiad nacio -
nal. Por otra parte, los recursos que el pais disponen para dedicar a 1la
inversion piblica, siempre serdn menores que los necesarios para satisfacer
las aspiraciones de desarrollo.

De las consideraciones anteriores se desprende la necesidad de definir los
.objetivos o metas que el pais se propone alcanzar en el corto, mediano y
largo plazo, cuya finalidad es especificar el tipo de desarrollo que se de-
sea y servir de patron para calificar los proyectos que interesa o no desa-
rrollar, y dentro de los primeros, el orden de prioridad en que deben desa-
rrollarse.

Junto con determinar los objetivos sefialados, es conveniente fijar también
las estrategias o politicas para lograrlo, las cuales vienen a dar orienta-
cion general sobre los métodos y recursos que deben emplearse, y los que
deben descartarse, para alcanzar 1os objetivos.

La autoridad para fijar los objetivos y las estrategias del Sector corres -
ponde claramente al poder politico en su cardcter de mandatario del pueblo.
En este caso el poder politico estd representado por el Ministro de Desa -
rrollo Agropecuario, a quien corresponde tomar estas decisiones dentro de
los lineamientos que fija el MIPPE en su cardcter de ordenador de los obje-
tivos y estrategias nacionales.

Para que las decisiones que tome el Ministro tengan el grado de informacifn
deseable, es necesario que un organismo técnico analice el significado y la
proyeccibn de las distintas alternativas de proyectos posibles, de modo que
al momento de tomar su decision, el Sefior Ministro tenga a la vista estos
andlisis, 1os que dardn a esas decisiones una profundidad y solicez que no
podrian tener si ese trabajo analitico previo no se hubiera realizado.

Lo anterior configura la necesidad de que el Sistema de Proyectos tenga en-
tre sus funciones elaborar alternativas de objetivos y estrategias que con-
vengan al Sector Agropecuario, analizarlas desde el punto de vista té&cnico

y ofrecerlas como antecedentes para las decisiones politicas que sobre el

desarrollo del Sector deba tomar el Ministro;

b) Plan Sectorial de Inversiones:

Los objetivos y estrategias sectoriales no pasardn de ser una declaracibn
de buenos deseos, en tanto no se materialicen en proyectos concretos.

E1 conjunto de todos los proyectos en distintas etapas de ejecucidn que es-
tdn aprobados por el poder politico, constituyen el Plan Sectorial de In -
versiones: PSI.






Este PSI, por integrar proyectos en distintas fases de elaboracidn, es esen
cialmente dindmico. De ahf que no pueda ser representado por una lista sim
ple, sino que debe instrumentarse un modelo capaz de seguir sus variaciones,
con aproximacién razonable.

E1 PSI debiera ser expresado con un modelo en que se separe la preinversidn
de la inversidn comprometida. En efecto, aunque la inversion comprometida
alin pueda tener variaciones con respecto a su programa de ejecucibn deriva-
da de la capacidad operativa de las unidades ejecutoras, ella representa de
cisiones ya tomadas en cuanto a asignacifn de recursos. La preinversién en
cambio, s6lo tiene comprometidos los costos de los estudios que se estén
ejecutando, pero el compromiso de recursos para la inversion que derive de
esos estudios es s8lo una previsibn sujeta a decisiones a decisiones ulte -
riores.

No obstante 1o anterior, el PSI debe permitir observar tanto 1la inversidn
comprometida como la prevista porque 1a suma no debe sobrepasar a los re -
cursos totales disponibles, 11amados también techos de inversi6n, que debe
fijar el MIPPE.

E1 PSI debe ser un instrumento bdsico de informacidn para las decisiones po
11ticas sobre nuevos compromisos de inversifn, ya que ellos no pueden sobre
pasar los techos correspondientes, como tampoco debieran dejar recursos sin
emplear. Esto implica, en caso de exceso, tomar decisiones sobre proyectos
a postergar, y en caso de escasez, tomar acciones para acelerar estudios de
factibilidad o anteriores.

Las reflexiones anteriores muestran la conveniencia de preocuparse porque
siempre existan suficientes ideas de proyectos y estudios en distintas fa-
ses de desarrollo entre los cuales se pueda tener opcién de escoger, 10 que
posibilita 1a optimizacidn en el uso de los recursos disponibles.

La elaboracidn y permanente actualizacion del PSI serd otra de las funcio -
nes importantes del Sistema de Proyectos.

c) Uso de Tecnologfa Apropiadas:

Los parrafos anteriores se refieren a la forma de optimizar la asignacibn
de los recursos para la inversidn. En este parrafo el marco conceptual sub
raya la necesidad de optimizar el uso de los recursos asignados.

La capacidad de utilizar con mayor o menor eficiencia los recursos asigna -
dos, es 1o que se 1lama capacidad ejecutora de la unidad responsable. Esta
capacidad ejecutora depende de dos factores importantes: 1) de dlSponer de
los instrumentos adecuados y; 2) de tener personal que sepa y quiera usar
los.

El primer factor parece evidente: si para apretar un tornillo se wusa wuna
pinza en lugar de un atornillador, los resultados seguramente serdn burdos;
si se pretende alzar a mano un bulto de 150 kgs., es probable que el alza -
dor resulte con un desgarro muscular.

La evidencia de 1o anterior hace que muchos piensen que lo importante para

optimizar el uso de los recursos es contar con equipos fisicos modernos y
financiamiento abundante. Sin embargo, es necesario recordar que 1los re-
cursos fisicos y financieros son s6lo "instrumentos" al servicio de los re-
cursos humanos y que ningiin instrumento es superior al instrumentista que
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To usa: un piano Baldwin tocado por un aprendiz no dard sonidos mejores que
un piano ordinario; un mismo tractor podrd mover 10m3/hora con un tractoris
ta y s6lo 3m3/hora cuando 1o maneje otro tractorista menos diestro. -

De aqui que para asegurar la optimizacién en el uso de los recursos asigna -
dos a las unidades ejecutoras de proyectos, requiere de dos factores impor -
tantes: 1) que se definan las tecnologias apropiadas para cada etapa del
proyecto y: 2) que se asegure que las personas que van a usarlas tengan la
habilidad necesaria.

Estos dos factores definen las funciones correspondientes que deben cumplir
el Sistema de Proyectos del Sector Piblico Agropecuario.

2.3. Evaluacién de l1os Resultados:

‘La medida del éxito o del fracaso de las acciones emprendidas tanto en pro -
yectos como en la operacidn de los sistemas productivos, no estd en la per -
feccidn con que se desarrollan las actividades, sino en los fines alcanzados,
esto es, en la relacidon entre las metas buscadas y los resultados obtenidos.

Es frecuente que la sola palabra evaluacion despierte inquietudes y resis -
tencias entre el personal que ha disefiado u operado los procesos a evaluar.

Ello es explicabale cuando las acciones de evaluacién estdn orientadas : a

buscar culpables de resultados indeseables. Este tipo de evaluaciones, que

equivalen a un juicio administrativo, son totalmente diferentes de las que

aqui se proponen, por 1o cual serfa conveniente darles otro nombre (sumario

u otro) que evite que se confunda con el que se usard en el SACPROY.

E1 concepto de evaluacién que interesa desarrollar es la comparacién entre
los resultados alcanzados y las metas propuestas, con la intencion de descu-
brir cudles fueron las dreas en que las previsiones no se cumplieron y cuf -
les son los hechos imprevistos que influyeron en que los resultados se des -
viaran de las metas.

Planteado en esta forma, el concepto de evaluacidon adquiere el cardcter de
una investigacidn cientifica cuyo resultado vendrd a enriquecer el conoci -
miento y la experiencia sobre los factores preponderantes a considerar en
el planteamiento y en 1a ejecucion de las diferentes etapas de un proyecto.

3. ESTRUCTURA BASICA DEL SISTEMA:

El1 Sistema de Administracidn y Control de Proyectos del Sector Piiblico Agro-

pecuario, estara encabezado por el Ministro de Desarrollo Agropecuario, quien
es el mandatario del poder politico para el Sector, con facultades de mando
no sb6lo sobre las Direcciones Nacionales y Regionales del MIDA, sino también

sobre todas las instituciones aut6nomas que integran el Sector.

E1 SACPROY tendra dos grandes subsistemas: E1 Subsistema de Ejecucidén y el
Subsistema Normativo.

3.1. Subsistema de Ejecucibn:

Como su nombre 1o indica, este subsistema tiene como objetivo fundamental e-
jecutar la generacion de ideas de proyectos, los estudios de preinversion y
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las actividades de inversidn aprobadas por el Ministro (nivel polftico), de
acuerdo con las prioridades establecidas y registradas en el Plan Sectorial
de Inversiones, FSE.

E1 Subsistema estard integrado por. todas las unidades ejecutoras de las dis
tintas etapas de los proyectos, tanto del MIDA como de las instituciones au
tonomas del Sector, pero no tendrd una estructura organizacional unificada,
sino que cada unidad ejecutora de proyecto funcionard dentro de la estructu
ra organizacional que le fije su institucion.

Sin embargo, cualquiera que sea la dependencia institucional de cada unidad
Ejecutora, ella estard obligada a:

a) Ejecutar s6lo los proyectos que haya aprobado el nivel polftico, re
presentado por el Ministro de Desarrollo Agropecuario.

- b) Respetar las prioridades establecidas por el mismo y registradas en
el Plan Sectorial de Inversiones, PSI.

c) Cumplir las normas y procedimientos vigentes para la generacibn de
ideas, estudios de preinversibn y actividades de inversion.

Cuando una misma Direccion Nacional o Regional, o0 una Institucion Autbnoma,
desarrolla varios proyectos simultdneos, seria conveniente que se cree una
Unidad de Programacidon y Seguimiento (UPS), la que tendria internamente un
papel similar a 1a de las unidades de control del Subsistema Normativo, sélo
que hard el seguimiento con la frecuencia que necesite la etapa del proyec-
to que esta desarrollando cada Unidad Ejecutora. En este caso serd la UPS
la que mantenga el intercambio de informacidn con la Unidad de Control co -
rrespondiente del Subsistema Normativo.

3.2. Subsistema Normativo:

Este subsistema tiene su expresion a nivel central en 1a DNPS y a nivel des-
centralizado en las Direcciones Nacionales, Regionales e Instituciones autd-
nomgs del SPA, como parte de las unidades de Planificacién y sus objetivos
seran:

a) Asesorar en el aspecto t&cnico al Ministro de Desarrollo Agropecua
rio en materia de:

Fijacidn de los Objetivos y Estrategias de Desarrollo del Sector.
Formulacidn del Plan Sectorial de Inversiones y su actualizacion (in -
corporacidon de nuevos proyectos y modificacidn de prioridades).

- Formulacidn de las normas y procedimientos que deben regir la ejecucién
de proyectos.

- Negociacidn con las fuentes de financiamiento, de cooperacidn técnicay
de otros recursos.

b) Verificar que las Unidades del Subsistema de Ejecucion apliquen
correctamente las normas y procedimientos vigentes y, cada vez que sea nece
srio, asesorarlas en su interpretacion y forma de aplicacion.

c) Llevar el Plan Sectorial de Inversiones con su cronograma fisico y
financiero actualizado.

ch) Programar y dirigir las evaluaciones ex-ante, sobre 1a marcha y ex-
post, que deben aplicarse a todos los Proyectos que ejecute el Sector Publi-
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co Agropecuario.

d) Asesorar en aspectos de desarrollo de inversiones a cada Direccibn
Nacional, Regional e Institucion Aut6noma del SPA.

4, FUNCIONES DEL SUBSISTEMA DE EJECUCION:

Dentro del Subsistema de Ejecucibn se debe distinguir tres tipos de activi-
dades bien diferenciadas, que estardn a cargo de unidades ejecutoras de na-
turaleza muy diferentes. Ellas son: Generadoras de Ideas, Estudios de Pre
inversidn, Actividades de Inversi6n. A estos tres tipos se puede afadir
las Unidades de Programacibn y Seguimiento que son de apoyo a las de Prein-
versibn y de Inversion.

4.1. Unidades Generadoras de Ideas:
a. Definicidn de su papel:

La generacibn de Ideas es, como su nombre 1o sugiere, el primer paso en el
desarrollo de un proyecto y por 1o tanto no hay duda que cada proyecto que
se termine naci6 de una idea.

Sin embargo, a 1a hora de hacer la evaluacidon ex-post de un proyecto se po-
dria formular algunas preguntas importantes que ayudan a dar la perspectiva
de los aspectos mads relevantes de cada etapa del desarrollo de los proyec -
tos. Entre las preguntas a hacer podrian estar:

¢Entre cudntas ideas de proyectos diferentes fue elegida ésta?
¢Cudles fueron las razones para elegir este proyecto en lugar de otras
alternativas posibles?

- Mirado desde la perspectiva del proyecto terminado: ¢&Siguen siendo
vdlidas las razones para haber elegido esta elternativa, o hubiera si-
do preferible elegir otra?

- Se podria haber previsto este resultado con estudios mds precisos?
éCudles? &Como debieran haberse hecho?

Algunas ideas que surgen de estas preguntas son las siguientes:

- Cuantas mas ideas de proyectos tengamos al momento de tomar una deci-
sibn, mayor es la explicitacibn de la prob]emat1ca que se quiere resol
ver y por tanto se tendrd t&rminos de comparacidn para establecer las”
posibles bondades y limitaciones de cada alternativa. Como muestra de
la importancia que tiene la posibilidad de escoger entre varias alter-
nativas, se puede citar al modelo de 1a Investigaci6n de Operaciones
11amado Teoria de Decisiones, el que define que sdlo existe decision
cuando se debe optar entre varias alternativas. Muchos fracasos de
proyectos cuyo resultado final es un derroche de recursos, tiene su
origen en decisiones precipitadas.

- La necesidad de aprovechar las experiencias obtenidas en proyectos ante
riores para no repetir los mismos errores y para aprovechar sus acier
tos. Abordar cada nuevo proyecto como si fuera el primero que reali-
za la institucion es una actitud sin sentido y que puede resultar muy
cara.






Las ideas expuestas son generalmente aceptadas, pero no aplicadas. Esta.
contradiccion se explica por las presiones que se generan para aceptar una
idea de proyecto en momentos que no existan alternativas debidamente desa -
rrolladas.

De 1o anterior se puede deducir que el papel fundamental de las Unidades Ge
neradoras de Ideas es producirlas en forma sistemdtica y abundante, en mo -
mentos en que no hay presiones externas, de modo que cuando se deba decidir
la iniciacibn de un proyecto ya se tengan desarrolladas varias alternativas
contra las cuales poder comparar las bondades del que se estda proponiendo .

b.

Fuentes de Ideas:

Las ideas de proyectos surgen principalmente de las siguientes fuentes:

i.

iii.

.1

.2

Problemdtica Sectorial:

La deteccion de problemas que existen en el Sector es una de 1las
fuentes mds ricas de ideas de proyectos. Estos problemas pueden
ser derivados de:

La forma en que las instituciones piblicas del Sector entregan a
sus usuarios los bienes y servicios establecidos.

Necesidades de bienes y servicios adicionales que tenga la pobla -
cidon objetivo.

Innovacion Tecnoldgica:

Una segunda vertiente de ideas proviene:

Del conocimiento de 1o que se hace en otros paises y que podria
ser desarrollado con ventajas en el propio.

Del convencimiento de que amerita 1levar a la prdctica ideas o pro
cesos, producto de la propia investigacién cientifica o tecnolégi-
ca.

Decisiones Politicas:
Se refiere a 1a decisi6n de lograr nuevos objetivos de desarrollo,

a través de determinadas estrategias, los que deben materializarse
en proyectos.

Las aspiraciones provinciales y municipales a través de los Conse-
jos respectivos.

Las instituciones del Sector pueden y deben tener acceso a estas fuentes y
por tanto es posible sistematizar el levantamiento de la informacion que
1leve a generar ideas de proyectos.

C.

Identificaci6n de Unidades Responsables:

Las responsabilidades por la generacidn sistemdtica de ideas debiera asig-
narse en la siguiente forma:

i.

Problemdtica Sectorial:






ii..

.1

iii.

La detecci6n de problemas en cuanto a la forma en que cada insti-
tucidn o unidad especializada estd produciendo o haciendo 1legar
al usuario los bienes y servicios establecidos, debe ser responsa
bilidad de 1a Unidad de Planificaci6n correspondiente, la que de=
be detectar estas necesidades de 1a evaluacidn peribddica de 1los

;esu;tados alcanzados por cada programa de produccibn y de distri
ucion.

En el MIDA, esta responsabilidad debe corresponder a las UPI en
las Direcciones Nacionales y en las UPRAS en las Direcciones Re -
gionales. Cada instituci6n autdnoma debiera designar sus unida -
des responsables de levantar la informacidn y sistematizarla en
perfiles de proyectos.

La deteccidon de las necesidades adicionales de la poblacién, ob -
Jjetivo de cada institucib6n, corresponde a las unidades que entre-
gan directamente al usuario los bienes y los servicios estableci-
dos. Estas unidades debieran ser entrenadas en la percepcibén de
estas necesidades y tener la obligacidon de sistematizarlas y ela-
borarlas como perfiles de proyectos.

Innovacidn Tecnoldgica:

La investigaci6n de productos y de tecnologias diferentes que se
producen e aplican en otros paises, corresponden a las unidades
que cumplen papeles de disefio, de normalizacibn y de supervisidn
técnica de los procesos de produccion de los bienes y servicios
que realiza cada institucion.

E1 recargo de este tipo de funciones tiene la ventaja adicional

de obligar a esos especialistas a mantenerse actualizados a tra
vés de leer literatura de su especialidad, de aprovechar su asis
tencia a seminarios y foros técnicos, de buscar informacién en
las fuentes financieras, en las de cooperacidon técnica, universi
dades, camara de representantes de casas extranjeras y otras. ~

La responsabilidad por identificar ideas de proyectos derivados

de procesos o productos de la propia investigacion cientifica o
tecnoldgica, corresponde a las unidades de investigacion de 1las
instituciones que las tengan. En las instituciones en que no

existan estas unidades, esta responsabilidad podria agregarse a
las unidades sefialadas en el numeral ii.l

Decisiones Politicas:

E1 Desarrollo de las ideas de proyectos provenientes de los obje-
tivos sectoriales, asi como los que corresponden a las aspiracio-
nes de las provincias y de los municipios, que sean diferentes a
las demds fuentes ya sefaladas, corresponderd programarlas y di-
rigirlas a la DNPS, en coordinacion con las Direcciones Naciona-
les del MIDA y con las instituciones autbnomas que correspondan.

Cada Direccidon Nacional y Regional y cada Institucion Autdnoma

del Sector definird por escrito en nota dirigida al Ministro con
copia al Subsistema Normativo del SACPROY el nombre de 1a unidad
o de las unidades organizacionales responsables de cada fuente de
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generacidn de ideas, nombre de su jefe, su ubicacidn y telé&fono.

En esta comunicacion dejard constancia de las instrucciones que le ha
dado sobre las informaciones que debe proporcionar y recibir, asi co-
mo otras relaciones funcionales que debe mantener en relacién a la ge
neracidon de Ideas de Proyecto, con la Unidad de Estudios Generales
del Subsistema Normativo del SACPROY.

d. Funciones de las Unidades:

Las Unidades designadas para la generacibn de ideas debieran dar informes
trimestrales a 1a Unidad de Estudios Generales del Subsistema Normativo, de
las ideas generadas, las que se presentardan en el formato de perfil de pro-
yecto que se establezca.

La Unidad de Estudio Generales fijard a cada Unidad de Generacidon de Ideas
el dia y los meses en que deberd recibir la informacion trimestral de 1las
ideas generadas.

La Unidad de Generacion de Ideas podrd solicitar la asesoria de la Unidad
de Estudios Generales para cualquier asunto relacionado con las normas y
procedimientos vigentes sobre generacidn de ideas.

4,2. Unidades Ejecutoras de Preinversion:

a. Definicidon de su Papel:

Entre las preguntas que se podrian hacer a la luz de l1a evaluacidn ex-post
de un proyecto, podriamos repetir aqui:

- ¢Cudles fueron las razones para haber elegido este proyecto en lugar
de las otras alternativas analizadas?

- Mirado desde la perspectiva del proyecto terminado: ¢Siguen siendo
validas las razones para haber elegido esta alternativa, o hubiera
sido preferible elegir otra?

- {Se podria haber previsto estos resultados con estudios mds precisos?
¢Como debieron haberse hecho?

E1 Papel de las Unidades Ejecutoras de Preinversién es dar la mejor respues
ta a éstas y otras preguntas similares, antes de 1legar a 1a decisi6n defi-
nitiva de ejecutar el proyecto.

Uno de los objetivos mds significativos de las actividades de preinversidn
es evitar las dec151ones improvisadas sobre los proyectos a realizar, reem
plazando la decisibn (inica de hacer el proyecto, por una serie de dec151o







nes progresivas de profundizar en los estudios de preinversidn, en la medi-
da que los resultados parciales sean promisorios.

Asi 1a primera decisifn es si una idea de proyecto amerita pasarla a estu -
dio de prefactibilidad. Una vez que se tiene &stos y apoyada en sus resul-
tados, hay una nueva decisién sobre si amerita incurrir en los costos del
estudio de factibilidad, y s61o cuando se tienen &stos se toma 1a decisidn
de hacer o no 1a inversion.

Las tres instancias mencionadas son s6lo indicativas porque cada una deellas
puede abrirse en mds etapas de decisifn, de modo de no incurrir en nuevos
costos hasta que no se aclare cada aspecto de la etapa anterior.

En cada instancia de esta cadena de decisiones progresivas, 1o deseable es
que la decision de continuar se tome comparando las ventajas y limitaciones
de ese proyecto con los estudios paralelos de otros proyectos alternativos.

Para que la oportunidad de eleccidn sea efectiva, es necesario contar por
cada inversidn que se acuerde, con una gran cantidad de ideas de proyectos,
un regular nimero de estudios de prefactibilidad y dos a cuatro estudios de
factibilidad.

Los estudios de cada nivel que son postergados en una decisién no significa
que son definitivamente descartados. Si esos estudios estdn bien formulados
y tienen una rentabilidad econdmica y social adecuada, su postergacidn sig-
nifica solamente que su prioridad (o conveniencia) era menor que la del ele
gido, pero serd considerado de nuevo en cuanto se tenga una nueva disponi -
bilidad de recursos para inversidon y puede ser el elegido en esa o0 en una
ulterior decisibn.

Entre tanto, ese y los demds proyectos con similar grado de elaboracidén for-
mardn parte de 1a reserva de proyectos que estdn en condiciones de pasar a
la etapa siguiente de ejecucidn en cuanto se disponga de los recursos.

Esa reserva que podemos 1lamar el Inventario de Proyectos, que contiene los
estudios bien formulados y promisorios, es la que servird para establecer
la comparacifn de prioridades con 1os nuevos proyectos y por esta razbn, es
el mejor escudo contra las presiones para realizar proyectos improvisados.

Por otro lado, si uno de esos estudios demostrara falta de coherencia inter-
na o falta de rentabilidad, es el momento de decidir si tiene posibilida -
des de mejorarse, o si debe descartarse definitivamente.

b, Principios Administrativos:

Cuando se afirma que cade estudio de preinversidon, sea de prefactibilidad
o factibilidad, debe estar a cargo de una unidad ejecutora, no se debe pen-
sar en la creacidn de una entidad permanente, sino en la forma de aplicar -
los tres importantes principios administrativos que se sefialan a continua -
cion.

i. Cada Objetivo debe tener un responsable.

Una de las fuentes mds frecuentes de la incapacidad de ejecutar
proyectos es la falta de un responsable de administrar todos los
procesos necesarios para entregar el resultado final que se espe-
ra del estudio o proyecto.
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ii.

iii.

Este aspecto rara vez es valorado por las personas que no tienen
experiencia en administracién de proyectos, quienes sélo ven 1a ne-
cesidad de contar con especialistas en cada area que contempla el
estudio o proyecto y para ello les parece obvio que 1a mejor forma
de ejecutar esas actividades es asignandolas a las unidades organi-
zacionales permanentes especializadas en cada materia.

Lo que esas personas sin experiencia no ven es que el sistema que
apoya el proceso para llegar a los resultados, no sdlo consta de
los elementos que ejecutan las actividades, sino que también re-
quieren vitalmente de las relaciones entre los elementos. Estas

relaciones son las que fijan a cada elemento especializado los re-
quisitos de calidad, de cantidad, de tiempo y de costo que debe -
cumplir el producto de su trabajo, para que ensamble apropiadamen
te en el proceso global del proyecto. B

E1 planeamiento, direccion y control de la ejecucidn de las inte -
rrelaciones entre los elementos multidiciplinarios del sistema, y
no su actuacidn como especialista técnico, es el papel preciso del
responsable o administrador del proyecto.

Por ello un proyecto que se ejecuta sin un responable que adminis-
tre el proceso global suena como una orquesta en que no hay direc-
tor y cada miisico hace 1o que a &1 le parece mejor.

No se pueden realizar acciones si no se tienen 10s recursos nece -
sarios.

Este es el segundo principio administrativo que debe respetar 1la
unidad ejecutora y que es equivalente al refran popular que habla
de que "no se puede hacer chocolate sin cacao". Aunque el enun -
ciado parece obvio, es muy frecuente que se quiera abarcar mds
proyectos que los recursos que se tienen, particularmente de re -
cursos humanos sin los cuales no se pueden movilizar 1los recursos
materiales ni los financieros.

Este principio implica que las primeras obligaciones que debe cum-
plir el responsable de la unidad ejecutora es determinar el tipo y
la cantidad de recursos que necesita y negociar su obtencibn.

Nadie puede responsabilizarse de obtener un resultado si no tiene
autoridad para administrar 1os recursos que requiere el proceso.

Este principio indica que no se puede exigir responsabilidad a
quién no tiene autoridad para tomar las decisiones que requiere el
proceso. Esta es 1a razon de los reiterados fracasos de los coor-
dinadores, quienes, por definicion, no tienen autoridad sobre los
elementos ni sobre las interrelaciones de los procesos.

La autoridad que requiere un responsable para administrar un pro-
yecto, no es la clasica de las jefaturas permanentes, quienes go-
zan de una autoridad de tipo paternal, para todo efecto, sino que
sb61o necesita autoridad circunscrita a las interrelaciones entre
las distintas actividades, en funcion de los resultados que deben
darse. Esto significa que no necesita tener autoridad técnica
sobre como hard su trabajo cada especialista, mientras éste pueda
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entregar el producto que se le pide de acuerdo con las respectivas
especificaciones de calidad, cantidad, tiempo, costo.

A la luz de 1o anterior, podemos decir que una Unidad Ejecutora es
el conjunto de recursos puestos a la orden de un responsable, para
ejecutar los procesos planeados y aprobados para obtener las metas
especificadas de un estudio o proyecto.

Dado que estos estudios son esencialmente temporales, esto es, que
se inician y terminan en un plazo programable, 1a correspondiente
Unidad Ejecutora sdlo existird mientras el proceso estd en ejecuci6n
y desaparecerd después que alcance sus objetivos.

En esta forma una Unidad Ejecutora es similar a 1a forma de proce -

der de las unidades organizacionales que la literatura norteamerica-
na 1lama TASK FORCE, y la literatura francesa OPERATION. Su carac -
teristica bdsica es que relinen recursos humanos y materiales de di -
versas fuentes, cumple con ellos el plan acordado pagandolos con sus
recursos financieros y luego de obtener los resultados previstos, -
devuelve los recursos y desaparece como entidad.

c. Funciones:

Las Unidades de Preinversién cumplirdn las siguientes funciones:
i. Trabajos previos a la decision final de ejecutar el estudio:

Estos trabajos serdn realizados por el responsable asignado, -
quien podra pedir la colaboracion de otras personas.

.1 Desglose de la Estructura del Estudio del Proyecto:

Se refiere a utilizar la técnica de ese nombre (en Inglés: Pro-
yect Breakdown Structure) para identificar todos los componen-
tes que tendra el estudio.

.2 Plan de Accibn Preliminar:

Consiste en ordenar las actividades necesarias para realizar el

estudio utilizando una técnica de redes, y con la finalidad de

identificar el tipo de recursos necesarios y el tiempo que demo-
rarfa el estudio.

.3 Probuesta y Presupuesto:

Con la informacidn anterior, el responsable debe ubicar las -
fuentes de recursos mds adecuadas y formular su propuesta y pre-
supuesto para ejecutar el estudio.

Esta propuesta sera entregada a la Unidad de Estudios Generales
del Subsistema Normativo para su evaluacion ex-ante y presenta-
cidon, con su dictamen, a la decision del Ministro.

.4 Participacidon en Decisiones:

Participar en todas las decisiones formales de andlisis y deci-
sion sobre su propuesta y presupuesto.

ii. Trabajos de Ejecucion:
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Una vez aprobada la ejecucidn, serdn funciones de la Unidad Eje-
cutora y de su Responsable las siguientes:

.1 Obtencidn de Recursos:

Negociar la obtencidn de los recursos acordados, incluyendo las
contrataciones externas y las resoluciones internas sobre fon -
dos, consultores o especialistas y equipos.

.2 Programacidn:

Programar con los recursos humanos obtenidos, 1a forma en que se
ejecutard y la forma en que se supervisard, se dard seguimiento
y se evaluard el estudio a realizar.

En esta programacidn se cuidard que se cumplan las normas y pro-
cedimientos vigentes.

Se informara a 1a Unidad de Control de la Preinversidn de 1a Pro-
gramacidén hecha.

.3 Seguimiento:

Ejecutar y hacer el seguimiento de los trabajos acordados infor-
mando a 1a Unidad de Control de l1a Preinversion de los segui -
mientos realizados, de acuerdo con las normas y procedimientos
vigentes.

.4 Calificacion del Estudio:

Evaluar internamente los resultados alcanzados y si corresponde,
tomar las decisiones adicionales que hagan falta.

.5 Evaluaciones:

Participar en las evaluaciones sobre la marcha y de resultados
que prepare la Unidad de Control de la Preinversién.

.6 Decisidn de Pasar a Etépa Siguiente:

Participar con derecho a voz en los andlisis formales para tomar
la decisifn de pasar el proyecto a su proxima etapa de ejecucidn.

4.3. Unidades Ejecutoras de la Inversi@n:

‘a. Definicidn de su Papel:

Las Unidades Ejecutoras de 1a Inversidn son el instrumento administrativo
para ejecutar la etapa de 1a Inversidn, la que podemos definir como el pro-
ceso para transformar la concepcion intelectual del proyecto: planes, es
pecificaciones, estudios, metodologia,..., en obras y servicios reales, -
dentro de los té&rminos de calidad, cantidad, tiempo y costo contenidos en
los documentos de aprobacidn del proyecto.

E1 papel a jugar por la Unidad Ejecutora puede ser de dos tipos muy dife -
rentes: i) como ejecutora por administracidn, ii) como administradora de
un contrato de ejecucion.
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i. Ejecutora por Administracifn:

En este caso la Unidad Ejecutora juega un papel similar al de

un contratista, ya que recibe la autoridad para administrar el

presupuesto, y debe planificar el proceso, obtener 1os recursos
humanos y materiales que necesita, organizarlos y ejecutar el

proyecto.

La ejecucidn por administracién puede utilizar tres tipos de es-
tructura organizacional:

Organizacion Exclusiva para el Proyecto: En ellas el responsa-
ble o jefe del proyecto contrata de fuera de 1a institucién -
todos los recursos que requiere, por el perfodo que los ncesite,
al término de los cuales los despide.

Organizacidn Matricial Norteamericana: En ella el responsable
del proyecto contrata con las Unidades funcionales permanentes
para que cada una le realice las actividades propias de su es -
pecialidad, en 1a misma forma que 1o harfa un cliente con su
proveedor.

Organizacion Matricial de tipo Sueco: Es una mezcla de las an-
teriores ya que el jefe o responsable del proyecto 1o ejecuta
con recursos humanos y materiales que &1 dirige, pero que son
obtenidos por traslado temporal desde las unidades funcionales
permanentes, a las cuales retornan una vez terminada su misidn
en el proyecto.

Aunque no es del caso discutir aqui las virtudes y limitaciones
de cada uno de estos modelos (ver nota al pie) diremos brevemen
te que cada uno tiene sus pro y contra, dependiendo del tipo de
proyecto y de la disponibilidad real de recursos a obtener para
el proyecto.

ii. Administradora de un Contrato de Ejecucidn:

En este caso 1a ejecucibn del proyecto se adjudica a un contra-
tista, pero alguien tiene que cuidar porque se ejecute de -
acuerdo con los intereses de la institucion.

Atender a estos intereses implica:

- Fijar los términos de referencia y demds aspectos técnicos
del 1lamado a licitacion.

- Recomendar la oferta mis favorable.
- Acordar con el contratista el plan de trabajo, el tipo de
trabajo, el tipo de supervision y de seguimiento que se

Nota: Ver: Organizacidon para Proyectos, por José Lefiero, Edit.
*ICAP, San José, Costa Rica 1976

Fasciculo 4, Organizacion de 1os Recursos

Coleccidn de Manejo de Proyectos, IICA, San José Costa Rica, 1979
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le dara.

- Llevar todas las relaciones de la institucidn con el con-
tratista, las que incluyen: oOrdenes de cambio, estados
de pago, reclamos al contratista, reclamos del contratis-
ta.

- Hacer la recepcion final y liquidar el contrato.

La realizaci6n de todas estas funciones no es simple ya que son
de naturaleza muy variada y cada una puede tomar diferentes for
mas por 10 que normalmente es recomendable que el Jefe de este
tipo de Unidad Ejecutora sea un funcionario de amplia experien-
cia y conocimiento de 1os procedimientos institucionales. Esta
condicion significa que 1a institucion debe preocuparse de for-
mar esa experiencia en algunos funcionarios, a través de un plan
programado de prdcticas y estudios.

Salvo en el caso de proyectos de poca complicacidn o de poca mag-
nitud, este tipo de Unidad Ejecutora debe estar constituida por
profesionales de distintas disciplina, cada uno con una clara vi
sidn de los objetivos del proyecto y de las estrategias de la”
institucion, tanto sobre la ejecucidon del proyecto, como sobre
las relaciones con el contratista.

. b. Programacidn y Seguimiento:

En 1a etapa de ejecucidon de 1a inversidn es importante que el jefe o respon
sable de la ejecucidon cuente con 1a colaboracion de una oficina de Programa
cidn y Seguimiento del Proyecto. Esta oficina serd la encargada de ayudar~
a hacer la progracifn;. a establecer 1os puntos de controlmdsadecuados para
cada actividad y a definir el tipo de verificacion a realizar en cada punto.

Durante l1a ejecucion esa oficina se encargard de recabar los informes de -
avance, comporandolos con lo programado, establecer las desviaciones y sus
implicaciones, y presentar su analisis al Jefe o responsable del proyecto

para que tome las decisiones correspondientes. Una vez que reciba la deci-
sion tomada, esta oficina serd 1a encargada de hacer los ajustes en la pro
gramacion que se derivan de la decision, hacer los correspondientes ajus -
tes en el plan de seguimiento y comunicar estos cambios a 1os responsables

de las actividades afectadas.

c. Principios Administrativos:

Las Unidades Ejecutoras de la Inversion obedecen a los mismos principios ad
ministrativos que se indicaron para las Unidades Ejecutoras de Preinversidn

4.2 (b).
d. Funciones:
Unidades Ejecutoras por Administracion:

Las funciones a cumplir por una Unidad Ejecutora de Inversion
por Administracion son las siguientes:
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.1

.10

011

ii.
.1

Desarrollar el Desglose Analftico del Proyecto.

Esta funcib6n serd cumplida por el Jefe o responsable con sus co-
laboradores inmediatos’'y de acuerdo con las normas y procedimien
tos establecidos por la Unidad de Control de la Inversién del
Subsistema Normativo.

Desarrollar el plan preliminar de accidén utilizando una técnica
de redes, con la asistencia del Encargado de Programacién y Se -
guimiento.

Determinacion de los recursos que requiere la ejecucién del plan
de accibn y de las posibles fuentes para obtenerlas.

Negociar la obtenci6n de los recursos necesarios.

De acuerdo con los recursos obtenidos, elaborar la programacién
con que se hard la ejecucidn.

Establecer 1a forma en que se hard el seguimiento del avance de
cada actividad y 1a forma en que comunicard a la oficina de PyS,
y ésta al Jefe o responsable del proyecto, a los encargados de

cada actividad afectada y a 1a Unidad de Control de 1a Inversién.

Poner en marcha el proyecto de acuerdo a 5.

Hacer el seguimiento de acuerdo a 6 y tomar las decisiones correc
tivas que correspondan cada vez que se detecte una desviacién -
significativa a la programacidn.

Hacer de inmediato los ajustes de programacidn que origina cada
decision correctiva y comunicarla a los acuerdos sefialados en 6.

Hacer andlisis internos sobre los rendimientos y otros factores
previstos y reales, y tomar las medidas correctivas que corres -
pondan. '

Participar en las evaluaciones sobre 1a marcha y ex-post que pro
grame la Unidad de Control de la Inversion.

Aplicar en todo momento las normas y procedimientos vigentes y
rendir oportunamente los informes previstos en ellas y los parti
culares acordados para ese proyecto.

Asumir la responsabilidad por los resultados de la ejecucibén del
proyecto.

Unidad Administradora de Contrato:

Hacer el Desglose Analitico del Proyecto.

Esta funcidn serd cumplida por el Jefe o responsable del proyec-
to con sus colaboradores inmediatos y de acuerdo con las normas
y procedimientos vigentes.

Establecer, basados en la informacidon anterior, los términos de
referencia para la contratacion de la ejecucidn del proyecto y
asesorar a los encargados de 1lamar a licitacion y de perfeccio-
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nar la contratacidn, en todo lo referente a los requisitos técni
cos de la ]1citaci6n o del contrato.

.3 Disefiar y hacer aprobar por el contratista los procedimientos de
tramitaci6n de estados de pago, de drdenes de cambio, de recla -
mos al o del contratista, la liquidacidon del contrato y cualquier
otra relacidn significativa.

.4 Exigir al Contratista la presentacidn de una programacidn por re
des de las actividades que se propone realizar, con el nivel de
detalle que convenga a Ta supervision y seguimiento del proyecto.

.5 Programar la supervision y seguimiento de la ejecucion estable -
ciendo el tipo de informacion que se debe obtener en cada punto
de control, los canales de comunicacidn, los procesamientos que
deben hacerse, los destinatarios de cada informacidén, 1los cen-
tros de decision, los registros y archivos.

.6 Hacer el acompafiamiento del proyecto de acuerdo con 1o programa-
doen 3, 4 y 5. Tomar las decisiones correctivas que correspon-
dan haciendo los ajustes de programacion que de ella se deriven.

.7 Hacer andlisis internos sobre rendimientos y otros factores, pre
vistos y reales, y pedir al contratista que tome las medidas co-
rrectivas que correspondan.

.8 Llevar todas las relaciones con el contratista, hasta la liqui-
dacién del contrato.

.9 Participar en las evaluaciones sobre 1a marcha y ex-post que pro
grame la Unidad de Control de la Inversion.

.10 Aplicar en todo momento las normas y procedimientos vigentes y
rendir oportunamente los informes previstos en ellos y las parti
culares de este proyecto.

.11 Asumir la responsabilidad por los resultados de la ejecucidn del
proyecto.

4.4, Unidad de Programacidn y Seguimiento: (UPS)

a. Significado de 1a Programacion:

La funcidn de programacién se refiere a la descripcion grdafica y ordenada
de 1a forma en que se va a ejecutar el proceso del proyecto, ya sea que és-
te sea un estud1o de la etapa de preinversibén, o la ejecucion del proceso
de la inversion.

Los objetivos de hacer la programacion son varios, entre los cuales se en-
cuentran:

- Tener una visidén global del proceso a desarrollar para alcanzar los
objetivos.

Esta vision global permite que al tomar una decisidon respecto a una
de las actividades, se pueda examinar el efecto de esa decisidon en
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las demds. Por ejemplo: efectos de una demora mayor o menor en una
actividad que es paralela a otras que preparan elementos que mas tar-
de deben integrarse con los de ella, o el caso de otras actividades
que esperan a que &sta desocupe ciertos recursos o produzca ciertas
informaciones que ellas necesitan.

- Determinacidn de los recursos que requiere el proyecto en cada momen
to de su desarrollo.

La identificacidon del tipo de recursos y la cantidad de ellos que se
requiera en cada dia o semana del proyecto, permite dos tipos de ac-
ciones importante: 1) averiguar si es posible obtenerlos 2)iniciar
oportunamente las acciones para conseguirlos, especialmente si el -
proceso correspondiente es de larga duracion, (por ejemplo): compra
de equipos o contratac16n de consultores a través de procesos de 1i-
citacidn piblica).

- Saber el momento de inicio y término de cada actividad y del proyec-
to total.

La posibilidad de hacer un calendario de inicio y término de las ac-
tividades permite, ademas de preparar con la oportunidad debida los
insumos para cada una, tener un patrdn de comparacion para juzgar si
la duracion real es congruente con la programada.

- Secuencia de las actividades:

En los métodos de programacion por redes se tiene 1a enorme ventaja

de tener explicitas las relaciones de secuencia entre las actividades,
especialmente las de distintas naturaleza, asi como de tener explici-
ta la ruta critica y el grado de holgura de cada una de las demds ac-
tividades, 10 que es un instrumento gerencial muy valioso.

No obstante las enormes virtudes de la programacidon, en nuestro medio es -
frecuente que se la considere un instrumento académico con escasa utilidad
practica.

Frente a esta idea generalizada cabe decir una vez mds, que ese es problema
del instrumentista y no del instrumento.

En efecto, hay muchas personas que creen que una técnica es buena sélo cuan-
do su aplicacién es automdtica, esto es, que no les obligue a pensar sobre
su significado y como &1 debe tomarse en cuenta al aplicarla.

Asi, para la mayoria de los criticos, las técnicas de programacidn no sir -
ven porque no pueden manejar todas las variables que ellos tienen en un pro
yecto. Esto, en buen romance, significa que critican que estas técnicas no
tengan el don de la profecia, ya que son los profetas los lnicos dotados -
con la facultad extrahumana de predecir el futuro.

Para los que profundizan en el significado de las técnicas de programaci6n

es claro que ellas no son mds que la forma de ordenar los datos que tenemos
hoy para proyectarlos hacia el futuro, 1o cual es muy diferente de 1a facul
tad de gobernar el futuro.

La ocurrencia de hechos en el futuro va a depender de dos tipos de variables:
las controlables y las no controlables. Dicho en forma matemdtica:

F= X(contr) + Y(no contr)
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Este andlisis demuestra que mientras existan variables no controlables,
ninguna programacién podra acertar con los hechos futuros.

Sin embargo, la ocurrencia de los hechos futuros estd condicionada determinan-
temente por la forma en que se manejan las variables controlables. Por e -
jemplo, si se quiere viajar a otro pais en avibn, son variables controla -
bles comprar el pasaje y presentarse en el aeropuerto a la hora fijada, son
variab]gs no controlables el estado del tiempo, o las condiciones mecanicas
del avibn.

Si no operan intencionadamente . las variables controlables, podrfén ni si-
quiera 1legar a saber como operan las variables no controlables. (Si no
compra el pasaje ni se llega al aeropuerto, puede no llegar a saber si el
avidn salié o no).

Este breve andlisis muestra como, a pesar de su limitacién natural, es im-
portante gobernar las variables controlables para la ocurrencia en el futu
ro de los hechos que nos interesan.

Pero alin hay otro comentario mds.

E1 nGmero de variables controlables para un determinado proceso, no es fijo
ni fdcilmente determinable, sino que depende de la pericia del programador.
En efecto, una persona experta en el manejo de procesos como el que se es -
td programando considerara como variables controlables muchas que para un
principiante son no controlables: el resultado es que el margen de error
del primero es mucho menor que el del segundo. '

Aparte del significado obvio de 1o sanalado, también es importante subrayar
la posibilidad de aprendizaje que estos hechos sefialan, uno de cuyos medios
mas eficaces es el que se comenta a continuacion.

b. Significado del Seguimiento:

Si se sabe que en toda programac1on, a pesar de sus claras ventajas, hay un
margen de error, cabe preguntarse como saber oportunamente cudndo se ha pro
ducido el error y con qué prontitud puede corregirse.

Este es el primer papel del seguimiento:

En efecto, el seguimiento es fundamentalmente una comparacion entre los re-
sultados que debieran haber obtenido en una fecha prefijada de desarrollo
del proceso, y los resultados reales obtenidos en esa fecha.

La comparacidn entre ambos s6lo mostrard igualdad si no han actuado varia-
bles no controlables y si las controlables se cumplieron tal como se pre -
vieran. Como se comprende, esto es la excepcidn, pero también es importan
te apreciar la magnitud de las desviaciones registradas, las que pueden ser
significativas o normales.

Si las desviaciones registradas estan dentro de un rango considerado nor -
mal, pueden tratarse como si no las hubiera habido y continuar el proceso
tal y como estaba planeado. Pero si las desviaciones son importantes, la
comparacion es una advertencia que hay que investigar las causas de ellas
y tomar medidas correctivas precipitadas cuyo efecto pudiere ser mas apa -
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rente que real.

La investigacion de las causas permite precisar: 1) si ellas se debieron
a apreciacibn errdnea de las variables controlables al momento de planifi-
car, 2) si se debieron a la ejecucibn errénea del plan, o 3) si se debie -
ron a hechos no previstos (variables no controlables).

En cualquiera de lo casos, de 1a investigacidn se derivaran dos hechos im-
portantes: 1) que la correspondiente decisién correctiva esté centrada en
la causa real y en la mejor opcifn para los objetivos finales del proyecto
y 2) que se habrd hecho un aprendizaje sobre el fendmeno causante, 1o que
permitird juzgar si es posible que se repita o que pueda afectar a otras -
actividades del proyecto. En este Gl1timo caso corresponde que se tome no ~
s6lo decisiones correctivas, sino también las medidas prospectivas que evi-
ten situaciones inconvenientes.

Un hecho no siempre comprendido es que cada decisidn correctiva ( o pros -
pectiva) implica una modificacién de la programaci6n existente, ya que se
origina en que la programacién no se cumplié (o que 1a nueva informacidn
demuestra que no se cumplird o que no conviene que se cumpla). Por ello una
accibn consiguiente a estas decisiones es el ajuste de la programacibn, en
la medidad en que la original resulte afectada por ellas, de modo que 1los
seguimientos futuros se refieran a las nuevas circunstancias y no a las an-
tiguas que han quedado obsoletas.

Las razones anteriores demuestran que programacidn y seguimiento forman dos
conceptos que no se pueden separar porque son dos caras del mismo proceso.

c. Papel de la Unidad de Programacion y Seguimiento:

A 1a luz de 1o expuesto, aparece claro la enorme ventaja que cada jefe de
proyecto cuente con un servicio de Programacion y Seguimiento que, ademds
de ayudarle a formular la programacion y a ejecutar el procesamiento de la
informaci6n de seguimiento, le puede 1levar estadisticas de rendimientos de
los diferentes procesos, la ubicacion de los diferentes recursos, un regis-
tro del tipo de problemas encontrados y otros asuntos similares que van a
posibilitarle una administracion eficiente del proyecto.

Cuando en un organismo ejecutor (Direccién Nacional, Direcci6én Regional o
Institucidn Autdonoma) se desarrollan simultdnemente varios proyectos, puede
ser conveniente que este servicio para cada uno de ellos se centralice en
una Unidad de Programaci6n y Seguimiento, la que tendria las ventajas adi -
cionales de saber en qué proyectos y por qué estdn comprometidos los recur-
soso humanos y de equipos, 1o que permitiria a la jefatura superior facili-
tar el traspaso de estos recursos entre 1os proyectos, mejoramdo su nivel
de utilizacion.

d. Funciones

Las funciones de las Unidades de Programacidn y Seguimiento (UPS), serdn
las siguientes:

- Colaborar con el Jefe o responsable de cada proyecto en el Desglose
Andlitico del Proyecto.
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- Colaborar también en la elaboracidén del plan preliminar y en la de-
terminacion de recursos (en 1o que se refiere a la utilizacién de
las técnicas de programaciﬁn por redes).

- Colaborar en la programacion inicial, y en el disefio del sistema de
informacidn y control de cada proyecto, incluyendo sus resgistros
y archivos.

- Promover el envio de la informacidn de avance acordada, procesarla
y hacerla llegar a los destinatarios establec1dos, dentro de 1las
normas y procedimientos vigentes.

- Hacer los ajustes en la programacién y en el seguimiento futuro que
se deriven de las decisiones correctivas y prospectivas.

- Mantener relaciones funcionales con las Unidades de Control de la
Preinversion y de la Inversidn y participar en las evaluaciones que
esas Unidades programen.

5. SUBSISTEMA NORMATIVO:

E1 Subsistema Normativo estard formado por un organismo central integrado
por las Unidades de Estudios Generales de Control de la Preinversibén, de Con
trol de 1a Inversién y por las Unidades de Planificacién de cada una de las”
Direcciones Nacionales, Regionales e Instituciones Autdnomas.

5.1. Papel de las Unidades de Control de la Preinversidn y de la Inversion:
i ~ a. Papel Normativo:

Estas unidades son las encargadas de preparar y mantener actualizadas 1las
normas y procedimientos que debe aprobar el nivel politico y cuyo obJetivo
fundamental es garantizar que el Subsistema de ejecucidn emplee las mejo -
res técnicas disponibles y aplicables a las caracteristicas especificas del
MIDA y de las demds instituciones del Sector Agropecuario.

Par que lo anterior sea posible, estas unidades debenmantener por un lado,
una actitud alerta a las innovaciones tecnoldgicas, a través de suscripcidn
a revistas especializadas, incorporacién a asociaciones o instituciones, -
contacto con organizaciones internacionales de cooperacidn técnica partici-
pacidon en eventos internacionales sobre la materia y otros similares; por
la otra parte, utilizar las evaluaciones de los estudios de preinversién y
de los trabajos de inversidn que se realizan en el Sector para calificar la
aplicacion que tienen en cada institucion, las normas y procedimientos vi -
gentes. Una tercera fuente de actualizacidon es recoger las experiencias y
sugerencias de los ejecutores de proyectos sobre otras innovaciones que se-
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ria conveniente introdycir.

b. Papel Asesor:

No obstante lo anterior, debe recordarse permanentemente que el desarrollo
del pais no se logra por tener los grupos de excelencia tecnolfgica en la
Unidad Normativa, sino que el desarrollo requiere que esa excelencia sea a-
plicada a los procesos sustantivos.

Tradicionalmente las unidades contraloras interpretan su mision como la de
un juez que dictamina si los ejecutores estan actuando bien o 'mal. Asi su
fallo resulta lapidario para los que no conocen las té&cnicas apropiadas y
el resultado es que la ejecucidn de acciones de desarrollo se paralizan -
ante el temor de un nuevo rechazo.

Esta forma de demostrar la superioridad de conocimientos de los contralores,
obedece a la motivacidn que David Mc Clelland 1lama N-Poder (N=Necesidad) y
que se caracteriza porque la satisfaccion del que la tiene es demostrar su
superioridad sobre otros, sin mayor preocupacidén de si al hacerlo estd pa -
ralizando acciones sustantivas importantes para 1a institucidn y para el -

pais. ’

A esta actitud de N-Poder es necesario oponer una actitud de N-logro en la
cual la satisfaccion es ver que logro terminar la tarea importante, porque
en ese resultado obtiene 1a afirmacidn de su capacidad para realizarlo.

Una actitud de N-logro implica que los contralores tengan claro que lo im -
portante es ejecutar en la mejor forma posible los proyectos y otros proce-
sos generadores de bienes y servicios, para 1o cual deben bajar de su pedes
tal de jueces y convertirse en maestros y asesores de los ejecutores nova -
tos o torpes, para que el trabajo sustantivo logre los resultados previstos
en el menor tiempo y con el menor costo posible, 1o que traerd el desarro -
110 de 1a institucién y del pais que de &1 se esperaba. Lo interesante es
que esta forma de actuar logra tambi&n el crecimiento profesional y humano
de los ejecutores novatos que aprenden y ganan experiencias de los contralo
res, a la vez que viven la potencialidad de realizacidén que tiene el traba-
jo en equipo.

Como parte de su papel asesor, la Unidad de Control de Preinversién 1levars
registros sobre: ' .

- Fuentes de financiamiento de preinversibn, dreas de interés y modali-
dades operativas.

- Fuentes de cooperacion técnica internacional, especialidades, modali-
dades operativas y evaluaciones de trabajos anteriores en el Sector
o en el Pafs.

- Consultores de preinversidon, especialidades, trabajos anteriores en
el pais y en el extranjero y sus correspondientes evaluaciones.

Por su parte, la Unidad de Control de la Inversién 1levara registros sobre:
- Modalidades operativas de los organismos financiadores.
- Consultores de Inversion (supervisoras), especialidades, trabajos an-
teriores en el pais y en el extranjero y sus correspondientes evalua-
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ciones.

- Contratistas de Inversidn, especialidades, trabajos anteriores en el
pais y en el extranjero y sus correspondientes evaluaciones.

c. Papel Contralor:

Desempefiar un papel asesor no significa reemplazar a los ejecutores sino
transferirles los conocimientos y tecnologias que necesitan, esto es, ayu-
darles a montar y dejar funcionando el sistema.

La Teorfa de Sistemas advierte que en cada uno de ellos siempre hay gérme-
nes de entropia, esto es, de elementos disociadores que hacen que el siste
ma vaya perdiendo (con mayor o menor velocidad) su capacidad para lograr
sus objetivos. Para combatir esos gérmenes hay que estar atento a los sin
- tomas de su existencia e impedir que se desarrollen.

En el trabajo institucional y también en proyectos, una de las dreas mis
sensibles a 1a accion de los gérmenes entrdpicos es la comunicacidn entre
las distintas un1dades, lo que permlte que cada parte actde cada vez mis
de acuerdo con sus propias ideas, sin verificar si ellos embonan con 1o que
otras necesitan de ella. Es claro que en la medida " en que no embonen. la
eficiencia global se deteriora.

E1 sistema de informacion y seguimiento de cada proyecto es uno de los ins-
trumentos antientrdpicos mﬁs poderosos. Tal vez por eso la entropia co -
mienza por ellos, haciendo que su ejercicio se afloje en cuanto a precisidn
de la informacidn, a la oportunidad en que debe darse y a los papeles que
deben usarse. De aqui que las Unidades de Control deben tener como mision
monitorear que los sistemas de informacidon y seguimiento estén funcionando
adecuadamente en cada proyecto, 1o que implica contactos regulares con las
Unidades correspondientes y con los ejecutores de 1os proyectos. Estos
contactos permitirdn también advertir si se estdn aplicando las normas y
procedimientos vigentes, y en caso que su aplicacion fuese irregular, ha -
cer el diagndstico de su causa y dar el adiestramiento y asesoria adicional
que hagan falta.

d. Papel Evaluador:

Eva]uac16n Ex- Post

La razon suprema de hacer un proyecto de desarrollo debiera ser siempre la

necesidad (o conveniencia) de la poblacidn objetivo de utilizar los bienes

y servicios que el proyecto hard posible producir. De aqui que sea muy im

portante medir la eficacia lograda esto es, 1a relacidn entre la produccion
real que se estd logrando con el proyecto y la sefalada como meta en el do-
cumento de aprobacibn, asi como la importancia real de los mismos bienes y

servicios para la poblacion objetivo, y la importancia supuesta en la jus-

tificacion del proyecto.

Este tipo de medidas y andlisis que constituyen la evaluacidon ex-post del
proyecto, permiten darse cuenta cuales fueron los factores limitantes de
los resu]tados alcanzados y cuales fueron los que los facilitaron o proyec
taron mas alla de los esperados. Esta informacidon sera valiosa como ante
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centlente para cualquier otro proyecto similar.

Por otra parte, la evaluacidén ex-post no sélo tiene un valor de experiencia

para otros proyectos, sino que el andlisis que realiza puede mostrar  tam-
bién como sacar mejor provecho de las inversiones ya hechas en los sistemas
productivos creados por ese proyecto.

Sin embargo, como tradicionalmente la palabra evaluacién se asocia con la

bﬁsqueda de errores con el fin de castigar a los culpables, los ejecutores
no siempre ven con buenos ojos que se les someta a estas investigaciones.
Por ello las Unidades de Control del Subsistema Normativo deben tomar en

cuenta estos sentimientos al promover estas evaluaciones, procurando disi-
par los temores infundados y manteniendo la pureza de los objetivos y de

los procedimientos que se empleen.

Eva]uacién Ex-Ante:

Corresporide al andlisis formal de si un proyecto con estudio de factibili-
dad terminado, tiene méritos suficientes para efectuar la inversidn.

La forma de la evaluacion ex-ante es muy similar a la de ex-post, s6lo que
para estas evaluaciones dan las ex-post, la responsabilidad de las evalua-
ciones ex-ante debe ser también de las unidades de control del Subsistema
Normativo.

Evaluacidn sobre la Marcha:

Entre las dos evaluaciones comentadas se sitia el perfodo en que se ejecuta
el proceso del proyecto, el cual, si tiene duracidn igual o mayor de un afo,
es conveniente someterlo cada cierto periodo (semestral o anual) a un andli-
sis que cuestione si los objetivos originales mantinen validez o serfa pre-
ferible modificarlos, asi como si el plan de trabajo en curso es adecuado o
debijera ser mejorado.

Este tipo de andlisis, que recibe el nombre de evaluacidn sobre la marcha,
es una mezcla entre la evaluacibn ex-post de la parte ya terminada del pro-
yecto y la evaluacidn ex-ante de la parte por ejecutar, y tiene por objeto
verificar a la luz del conocimiento adquirido durante la ejecucidn, si los
recursos que se estdn empleando en ese proyecto se estdn utilizando con la
eficacia y eficiencia deseables y decidir si es necesario modificar los ob-
jetivos o el plan de trabajo.

Evaluacién de las Normas y Procedimientos:

En otra dimensibn, a las Unidades de Control les cabe la responsabilidad de
preguntarse si las normas y procedimientos vigentes estdn siendo una ayuda
efectiva o estdn entorpeciendo 1la ejecucidon de los estudios y proyectos.

Este cuestionamiento implica la necesidad de analizar los problemas que han
provocado y los aciertos que han logrado, en todos los proyectos que se han
ejecutado en un lapso (anual u otro). Ademds, esta debe ser la ocasidon pa-
ra evaluar las sugerencias que se han recibido de los ejecutores y decidir
si las normas y procedimientos vigentes pueden mantenerse un afio mds o ya
necesitan modernizarse para dar mejor respuesta a las necesidades reales de
los proyectos que se estan ejecutando.
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5.2.

Funciones de 1a Unidad de Control de la Preinversion:

De acuerdo con las consideraciones generales anteriores, las funciones de
esta unidad serdn las siguientes:.

5.3.

Preparar para la ejecucién del nivel polftico, las normas y procedi-
mientos que deben regir los procesos de preinversion.

Monitorear el trabajo de }as unidades de ejecucibn de la preinversidn
para asegurarse que aplican correctamente las normas y procedimientos
vigentes.

En caso que detecte que alguna unidad ejecutora no conoce o no estd a-
plicando correctamente las normas, asesorarla y si es necesario, a-
diestrar en su contenido y aplicaci6n al personal que 1o necesite.

Asesorar a las unidades ejecutoras en la seleccidn y contratacién de
la fuente financiera para los estudios, asf como en la seleccibn y
contratacion de l1a cooperacibén técnica o de los Consultores para eje-
cutarlos.

Llevar actualizado el cronograma de ejecucidn de todos los procesos de
preinversidn en curso.

Presentar cada tres meses al Despacho Ministerial un Informe condensa-
do del estado de avance de todos los estudios de preinversién que han
desarrollado actividades en el periodo.

Mantener actualizado el inventario de estudios de preinversién que in
cluye los que estdn en curso y 1os que estdn en reserva, ca1if1cados
por etapas de desarrollo.

Mantener actualizado un registro de las fuentes de cooperacidn técnica
para preinversibn, con indicacidén de sus dreas de especialidad, requi-
sitos para utilizarlas y otras informaciones relevantes, particularmen
te de las evaluaciones de sus trabajos anteriores.

Mantener actualizado un registro de Consultores en las especialidades
que interesan al Sector Agropecuario, en el cual irdn incorporando las
evaluaciones de los trabajos que terminen.

Mantenerse informada de las novedades en materia de tecnologia de pre-
inversion.

Programar, reunir a los especialista necesarios y dirigir las evalua-
ciones ex-ante, sobre la marcha y de resultados de los estudios de pre
inversion.

Participar en las evaluaciones ex-post que programe la Unidad de Con-
trol de la Inversion.

Proponer al nivel politico las actualizaciones de las normas y proce-
dimientos que sean pertinentes.

Funciones de l1a Unidad de Control de las Inversiones:

Las funciones de esta unidad serdn las siguientes:
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5'4.

Preparar para la decision del nivel politico, las normas y procedi-
mientos que deben regir la ejecucién de los procesos de inversion.

Asesorar a las unidades ejecutoras en la forma de 1levar sus relacio
nes con la entidad financiera, de acuerdo con las modalidades que 1n
teresan tanto al Sector Agropecuario como al financiador.

Asesorar a las unidades ejecutoras en la obtencidn de los recursos
humanos de equipo del MIDA y de otras instituciones del Sector, asf
como en la seleccifn y contratacidn de contratistas, consultores y
cooperacidn té&cnica.

Monitorear el trabajo de las Unidades Ejecutoras para asegurar que
apliquen correctamente las normas y procedimientos vigentes.

En caso que detecte que en alguna Unidad Ejecutora no se conoce o no
se aplica correctamente las normas y procedimientos, asesorarla para
mejorar esa situacidn, y si es necesario, adiestrar en cuanto a con-
tenido y forma de aplicar las normas, al personal que 1o necesite.

Llevar actualizado el cronograma de ejecucidén de todos los proyectos
en la etapa de inversion.

Presentar cada tres meses al Despacho Ministerial, un informe con-
densado del estado de avance de la ejecucidn, de todos los proyec -
tos en proceso de inversidon que han desarrollado actividades en el
periodo.

Mantener actualizado un registro de los reduisitos operativos de las
distintas fuentes financieras y de cooperacifn técnica.

Mantener actualizado un registro de firmas consultoras y de firmas

contratistas de todas las especialidades que interesan al MIDA y a

las demds instituciones del Sector, en el cual se ira incorporando
las evaluaciones de los trabajos que finalicen.

Mantenerse informado de las novedades en materia de tecnologias de
manejo de proyectos y administracidn de la construccidn de obras.

Programar, reunir a los especialistas necesarios y dirigir las eva -
luaciones sobre 1a marcha y ex-post.

Participar en las evaluaciones ex-ante.

Proponer al nivel politico las actualizacione de las normas y proce-
dimientos que sean pertinentes.

Unidad de Estudios Generales (U.E.G.)

Definicibn de su papel:

Esta Unidad tiene por objeto atender tres grandes dreas: 1) Dictdmenes téc-
nicos para el nivel politico; 1ii) Asesoria en financimiento de la inver -
sion y;

jii) Generacidn de ideas de proyectos.

Dictdmenes Técnicos para el Nivel Politico:
Como ya se expuso en el capitulo 2. Marco Conceptual, el nivel
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politico necesita tener a 1a vista los andlisis técnicos sobre
significado, alcances y alternativas de cada una de las decisio-
nes que debe tomar, como un medio de que esas decisiones tengan
un sdlido respaldo. La unidad del SACPROY que debe preparar esos
dictamenes es justamente la de Estudios Generales.

Dentro de esa drea de accidn, a la Unidad de Estudios Generales
le corresponde dos tipos de labores: 1a Propuesta de los Obje-
tivos y Estrategias Sectoriales, que serdn el patrdn de medida
de los proyectos que se incluyan o excluyan del Plan Sectorial de
Inversiones, y 1a aplicacién de esos Objetivos y Estrategias para
recomendar la aprobacidon o rechazo de hacer estudios de prefacti-
bilidad de cada idea de proyecto, hacer estudios de factibilidad
de las que ya tienen las de prefactibilidad, o de acordar 1a in -
versién de las que tienen estudio de factibilidad.

Para preparar sus dictdmenes, la UEG, recibird de la Unidad de

Control de Preinversidn 1a evaluacidn que esta haya hecho de 1la

calidad y coherencia interna del estudio respectivo, y en caso de
discrepancia con 1a correspondiente Unidad Ejecutora, oird a am-
bas y si es necesario, pedird la asesoria de técnicos en 1a ma -
teria.

En 1a preparacibn de cada dictamen, 1a UEG, recogerd del Inventa-
rio de Proyectos, estudios que pueden representar una alternativa
razonable al que se estd presentando y los incluird comparando las
virtudes y limitaciones de cada uno, agregando su ipinién, sobre
las prioridades entre ellas.

ji. Asesoria en Financiamiento de la Inversién:

En esta drea, a 1a UEG le corresponde mantener informacibn al dfa

sobre las distintas fuentes nacionales o internacionales de finan-
ciamiento de inversiones en el Sector Agropecuario, sus dreas de

inter8s, requisitos y condiciones de los financiamientos.

Con estos andlisis debidamente profundizados y actualizados, esta-
rd en condiciones de hacer recomendaciones al nivel pclftico de
la fuente mds adecuada para financiar cada proyecto cuya inversidn
apruebe, y a la vez que estara en las mejores condiciones para ase
sorarlo sobre la forma de conducir las negociaciones para obtener”
esos financiamientos.

iii. Generacibn de Ideas de Proyectos:

En esta drea, la UEG, jugard un papel similar a las Unidades de
Control de la Preinversion y de 1a Inversidn, esto es: se ocupard
de proponer las normas y procedimientos que deben seguir las Uni -
dades de Generacion de Ideas, de monitorear la forma en que las a-
pliquen, de asesorarlas cada vez que advierta que alguna no las a-
plica bien, de registrar y calificar la procedencia y prioridad de
las ideas recibidas y mantener el Inventario de Perfiles de Proyec
tos.

b. Funciones:

Las funciones de la Unidad de Estudios Generales serian las siguientes:
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5.5.

Estas

Preparacidon de dictdmenes para la decisi6n del nivel polftico sobre
los siguientes aspectos:

- Objetivos y estrategias del desarrollo del SPA.

- Conveniencia de pasar.a ejecucién o a disefios finales, proyectos
con estudios de factibilidad, considerando tanto su calificacidn
en funcidn de los objetivos y estrategias, su coherencia interna
y la disponibilidad de recursos (actualizacibén del P.S.I.).

- Conveniencia de pasar a la etapa siguiente, proyectos con estudios
de prefgctibi]idad, 0 de idea en forma de perfil (actaulizacibn
del PSI). ’

- Aprobacidn de las normas y procedimientos de generacidn de ideas
sobre su actualizacion.

- Actualizaci6n de los objetivos y estrategias sectoriales.

Llevar el registro de las fuentes de financiamiento de proyectos y de
cooperacidn técnica, de las dreas de interés de cada una de ellas y
de sus modalidades de operacion.

Asesorar el nivel politico en 1a .negociacibn de financiamiento y de
la obtencidon de cooperacién técnica para los proyectos.

Asesorar a las unidades generadoras de ideas en la aplicacidn de las
normas y procedimientos sobre generacidn de ideas.

Solicitdr regularmente en los plazos fijados (trimestre) que las
unidades generadoras de ideas les entreguen las que han elaborado,
de acuerdo con las normas vigentes.

Adiestrar el personal de las unidades que 1o necesite, sobre las nor-
mas y procedimientos de generacidn de ideas.

Participar en todas las evaluaciones que programen las unidades de
control de 1a preinversibn y de 1a inversiobn.

Llevar un registro clasificado de las ideas de proyectos (perfiles)
que no han sido objeto de estudios de factibilidad.
Unidades de Planificacion Institucional:

a. Definicibn de su papel:
unidades son las encargadas de realizar a nivel de cada Direccidn

Regional o Institucidn. Autbnoma las funciones similares a las que reali-
zan las tres Unidades del Subsistema Normativo Central, para el nivel Sec-
torial. Ellas son:

Orientar el desarrollo institucional de acuerdo con los Objetivos
y Estrategias del Sector Piblico Agropecuario.

Controlar la aplicacion las normas vigentes y asesorar en la forma
de utilizarlas a las unidades ejecutoras que lo necesiten.

Llevar el Programa Institucional de Inversiones.
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Las funciones sefialadas no deben considerarse como un duplicacién de las co-
rrespondientes a cada Unidad del Subsistema Normativo Central, sino como un
instrumento de aplicacibn de esas facultades. En efecto, si el SPA elcanza
un buen ritmo de inversiones y no existieranestas Unidades de Planificacidn
Institucional, el Subsistema Normativo Central sufrird un gran recargo de
trabajo operativo, que diffcilmente podrfan manejar, Ademds que le dejarfa
muy poco tiempo para su trabajo analitico de tipificar problemas y oportuni-
dades y recomendar el tratamiento mds adecuado. Por otra parte. 1a UPI, por
conocer muy bien tanto los objetivos y estrategias sectoriales, ast como la
problemdtica institucional, es 1a que estd en mejores condiciones para com-
patibilizar los requerimientos de ambas fuentes.

Respecto a 1a orientacibn del desarrollo institucional, el papel de la UPI
consistird en promover la generacidn de ideas en las dreas que mejor res -
pondan .a la compatibilizacion entre los intereses sectoriales e institucio-
"nales. Del mismo modo promovera la aprobacién de estudios de preinversidn
y procesos de inversidn cuya prioridad satisfaga mejor a la orientacién de
ambas fuentes.

Respecto de controlar la aplicacidn de las normas vigentes y asesorar sobre
1a forma de utilizarlas, puede hacerlo a través de las U.P.S. para la prefac
tibilidad y la inversi6n y montar una actividad especial para la .generacién”
de ideas.

Respecto de 1levar el Programa Institucional de Inversiones se refiere a
consolidar 1a inversidén comprometida y 1a prevista de la institucidn de
acuerdo con las mismas normas y procedimientos con que la Unidad de Estu-
dios Generales 1leve la de todo el Sector.

b. Funciones:

De acuerdo con las consideraciones anteriores, las funciones de estas Uni-
dades serdn las siguientes:

- Orientar a las Unidades Generadoras de Ideas de la Institucidn so-
bre las dreas en que conviene generar ideas de proyectos.

- Pedir trimestralmente los perfiles de las ideas generadoras en cada
unidad. Analizarlas y presentarlas con su recomendacidn de priori-
dad a la Direccidon Institucional y con su aprobacion remitirlas a
la UEG.

- Asesorar a las unidades generadoras de ideas en la forma de buscar
la informacidn, procesarla y preparar los perfiles de proyectos.

- Generar las ideas que provengan de las nuevas orientaciones de ob-
jetivos y estrategias sectoriales. Comunicar a la UEG aquellas
propuestas que apruebe 1a Direccion Institucional.

- Proponer a la Direccion Institucional los perfiles que conviene pa-
sar a estudios de prefactibilidad as? como los estudios que deben
pasar a etapas mds avanzadas y los estudios de factibilidad que de-
ben pasar a inversidn. Trasladar a la Unidad del Subsistema Norma-
tivo Central que corresponda, las solicitudes que haya aprobado la
Direccidon Institucional,
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- Participar en las evaluaciones ex-ante, sobre la marcha y ex-post
de todas las etapas de los proyectos institucionales.

- Llevar consolidado el Programa Institucional de Inversiones.
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