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PRESENTACION

Este Documento es el resultado de la accién conjunta
entre la Oficina de Planificacién Agricola, ODEPA, del Ministerio
de Agricultura y de la Oficina en Chile del Instituto Interameri-
cano de Cooperacidén para la Agrirultura. La elaboracién de este
Documento se encuentra inserto en la cooperacién técnica que el
IICA esti prestando a ODEPA en el &rea de Administracién y Desa-
rrollo de Proyectos, para que esta Oficina Sectorial organice, im
plemente y ponga en marcha, con los servicios del Ministerio de

Agricultura, un Sistema Nacional de Proyectos Agrarios.

La formulacidn de este estudio estuvo a cargo por
parte del IICA del Especialista en Planificacién Agricola, 1Ing.
Agr. Jaime Harris y por parte de ODEPA del Sub Jefe del Departa -
mento de Comercio y Asistencia Técnica Internacional, Ing. Agr.
Sergio Guerra. La supervicién del trabajo ha correspondido, por
parte del IICA de su Director en Chile, Sr. Ernani M. Da Costa Fio
ri, y por parte de ODEPA del Jefe del Departamento de Comercio y
Asistencia Técnica Internacional, Sr. Herndn Burgos. Ademis se
contS con la valiosa cooperacién del Ing. Comercial René Delgado

del Depto. de Presupuestos.

Es deseo de ambos organismos que este aporte sea un
real y eficaz instrumento de motivacién para el establecimiento y
puesta en marcha de este importante mecanismo que es el Sistema
Nacional de Proyectos Agrarios, iniciativa que viene llevando ade
lante el pais y que cuenta desde el afio pasado con la colaboracién
del IICA.
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INTRODUCCTION

El Programa Trienal Global y por Sectores propuesto en 1984
por el Gobierno Nacional como instrumento de orientacién de mediano y
largo plazo para la economia es una de las principales manifestaciones
del rol del Estado como ente responsable de "planificar indicativamen-
te las actividades nacionales, principalmente con el fin de garantizar
a las personas un contexto conocido dentro del cual desenvolverse en ca
da coyuntura y, también en el mediano y largo plazo" (Antecedentes Sector

Silvo Agropecuario. Programa Trienal 1984-1986).

Con lo anterior el Estado y sus organismos pasan a tener una
participacién mds activa en el fomento y desarrollo de aquellos factores
y sectores que sean los mayormente dinamizadores de la economia, especial-
mente en cuanto a lograr aumentos importantes en la produccién y el empleo
productivo, buscados preferentemente mediante el incremento de la produc-
cion de bienes transables que permitan continuar aumentando las exportacio

nes y disminuir al midximo posible las importaciones.

En este contexto se han definido que Agricultura, junto con la
Construccién, por ser intensivos en el uso de mano de obra y por tener un

desarrollo ripido, deberdn ser los dos primeros motores de la reactivacién.

Estos planteamientos pasan a demandar acciones concertadas en el
seno de cada sector, llamando as{ también a los organos de planificacidn y
administraci6én sectoriales a una actuacién mids directa sobre los proyec-

tos y/o programasque se disefien e implementen dentro de cada sector.

Es asi que las nuevas acciones que en esta materia le pasan a
competir al Ministerio de Agricultura mis de las que ya desarrollaba, re-
quieren de la creacidén e implementacién, dentro del sector Pidblico Agrico-
la, de un sistema que sea capaz de captar, elaborar y administrar proyec-
tos que demanden la participacién del Estado, y que ademds permita una ac-

tualizacién ripida y permanente de la Programacién Trienal del Sector Agrario.







El establecimiento de este Sistema permitiri al sector apro-
vechar de mejor forma los escasos recursos disponibles y orientar las
diferentes inversiones, provocando un mayor impacto en el desarrollo del
propio sector, en particular, y del pais, en general; especialmente al

disponerse de carteras anuales de proyectos estructurados por el propio
sistema.

Este documento propone una organizacidén para un Sistema Nacio-
nal de Proyectos Agrarios, con la participacién de los diferentes organis-
mos del Ministerio de Agricultura y la participacién del Instituto de In-
vestigaciones Agropecuarias, INIA. En todo caso es un Sistema complementa-
rio al Sistema Nacional de Proyectos, administrado por la Oficina de Pla-
nificacién Nacional, ODEPLAN.






ANTECEDENTES

1. Generalidades sobre proyectos

1.1.

1.2.

Conceptos

Para efectos del Sistema Nacional de Proyectos Agrarios se consi-

dera por:

Proyecto: toda aquella accién que implica un uso extraordinario
de recursos con el propésito de crear, mejorar o fomentar acti-
vidades permanentes, o bien, desarrollar una actividad temporal.
La finalidad del proyecto es modificar la realidad y tiene una

duracidn definida que estd determinada por el tiempo durante el
cual se aplican los recursos extraordinarios demandados; aunque,

por lo general, sus beneficios se extiendan por un plazo mayor.

Pre-Proyecto o Estudio Biasico: toda aquella acci6én que, también,

implica un uso extraordinario de recursos con el prop6sito de es
tudiar e investigar la realidad y entregar ideas de como esa rea
lidad puede ser modificada. Por tanto los pre proyectos son poten
ciales generadores de ideas de proyectos y su duraci6én estd deter-

minada por el tiempo de aplicacidén de los recursos extraordinarios.

Programa: toda aquella accién que implica un uso contInuo de recur-
sos con el fin de mantener en forma permanente una determinada fun-
cibén; o sea una funci6én institucionalizada. La duracién de un pro-

grama no estid previamente definida y dura mientras se mantenga como

funcién permanente.

Ciclo de Proyectos:

Los diferentes estados por los que pasa un proyecto para que esté
en condiciones de modificar una realidad, constituyen el ciclo de
proyectos. Cuando la realidad que se pretende modificar es la ac-
tividad agraria o los servicios y normas que la condicionan se es-

td en presencia del ciclo de proyectos agrarios.






En este ciclo se distinguen tres estados por los cuales pasari
un proyecto cual sea su objetivo: estado de preinversién, esta-

do de inversidn y estado de operacidn.
1.2.1. Estado de Preinversidn

Este estado considera el paso por diferentes etapas que
tienen por finalidad ir sucesivamente agregando informa
cién de mayor detalle para facilitar la toma de decisién
sobre su viabilidad y factibilidad. Es el estado en que se
dan todos los elementos necesarios para contribuir a la to-

ma de decisidén sobre su inversién.
Las etapas consideradas, en este estado son las siguientes:

a) Etapa de idea viable

b) Etapa de perfil

c) Etapa de prefactibilidad
d) Etapa de factibilidad

El producto resultante, después de haber pasado por las di-

ferentes etapas, es el diseno definitivo de proyecto, el cual
se materializa en un Documento. Sin embargo hay estudios que
pueden ser abandonados en cualquier etapa si muestran no po-
seer las caracteristicas deéeadas, tanto en sus aspectos téc

nicos, econémicos o sociales.

1.2.2. Estado de Inversién

Este estado considera la ejecucidén de los proyectos diseniados,
priorizados y aprobados en la preinversidén; o sea implica la
aplicacidn de recursos extraordinarios para dar forma al objeto
deseado. Por tanto demanda la administracién de la aplicacién
de esos recursos.

Los productos resultantes son elementos fisicos y/o funciona-

les en condiciones para entrar en operacién.







1.2.3. Estado de Operacidn

Un proyecto esti en estado de operacién cuando se pone en
marcha el objeto ffsico o la actividad creada o mejorada
por la inversidn ejecutada; éste no incluye su posterior
funcionamiento normal, cuando él existiese. Esto porque
el objetivo de un proyecto es la creacién o mejoramiento
de un determinado objeto fisico o una actividad y verifi-
cado ello termina el proyecto.

Esta puesta en marcha corresponde, en primer lugar, a la
concresién, y en segundo lugar, a la verificacién de que
ha sido posible modificar la realidad en el sentido que se
contempld cuando el proyecto estuvo en su estado de prein-
versién. Por tanto implica el seguimiento de la operacidén

y la evaluacién de sus resultados.

1.3. E1 proceso de inversién mediante proyectos

Como se dijera anteriormente el proyecto tiene por prop6sito mo-
dificar la realidad, mediante la creacién o majoramiento de un
determinado objeto fisico o una actividad, con el fin de resolver
un problema especifico. Por tanto desde la generacidén de la nece-
sidad de resolver ese problema especifico hasta que ese problema
ha sido resuelto o se han creado las condiciones reales para re-
solverlo, se genera un proceso que demanda aplicacién de recursos
Yy que termina cuando exista la certeza que puede modificar esa rea

lidad en el sentido deseado.

Este proceso, en términos generales, se puede considerar compuesto
por cuatro principales sub procesos: i) sub proceso de generacidn
de ideas de proyectos; 1ii) sub proceso de planificacién y control

v de proyectos; iii) sub proceso de toma de decisién; y iv) sub pro-

ceso de ejecucidén y operacidén de proyectos.
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1.3.1.

1.3.2.

1.3.3.

El sub proceso de generacién de ideas de proyectos

La generacién de una idea de proyecto se puede generar pro-
ducto de dos posibles estimulos; uno es el proveniente de

un problema sentido por parte de quien vé la necesidad de
resolverlo para continuar el desarrollo de sus obligaciones

o bien para mejorar la cantidad o calidad de ellas; y otro
que es la resultante de parte del generador frente a orien-
taciones emanadas de niveles funcionales superiores que iden-
tifican un area problema mayor, pero que no tienen los elemen-
tos suficientes para identificar las posibles soluciones. De
estos dos tipos de estimulos en forma separada o en conjunto
se generan las ideas que pueden dar origen a posibles proyec-

tos.

El sub proceso de planificacién y control de proyectos

El prop6sito que persigue este sub proceso es, substancial-
mente, procurar que, en un primer lugar, los proyectos a eje-
cutarse correspondana aquellos que sean los mds consistentes
con las reales necesidades y con el marco doctrinario vigente,
apoyando con ello a que la toma de decisidén se haga sobre la
base de los mejores antecedéntes disponibles. En un segundo lu-
gar, mediante el seguimiento de la ejecucién de los proyectos,
permita al nivel de toma de decisidn sobre los ajustes que son
necesarios introducir para que el objeto o actividad resultante
modifique la realidad en el sentido deseado. Por dltimo, en un
tercer lugar, mediante la evaluacidén de los productos del obje-
to o actividad resultante se verifique s{ efectivamente se lo-
gré resolver el problema que did origen a la necesidad de un

proyecto.

El sub proceso de toma de decisién

Este sub proceso tiene como prop6sito general el determinar:

las directrices que enmarcan el proceso de inversién; la exis-






tencia, desarrollo y sobrevivencia de los proyectos;

los ajustes y modificaciones que a ellos deben ser he-
chos; y la asignacién de recursos para el cumplimiento
de sus diferentes estados y etapas del ciclo. Todo ello
con la finalidad de lograr o procurar que la asignacién
de recursos para el proceso de inversién sea un instru-

mento eficaz de desarrollo.

La toma de decisién sobre proyectos para hacerse efectiva

se basa, por lo general, en tres fuentes diferentes de co-
nocimiento e informacidén: la informacién relevante y desea-
blemente oportuna proveniente del subproceso de planifica-
cidn y control; la informacién proveniente de fuentes in-
formales; y el conocimiento y experiencia que sobre la mate-

ria tiene o tienen quienes deben decidir.

De este sub proceso emanan, en consecuencia, las decisiones
que afectan principalmente el subproceso de ejecucién y ope-
racién de proyectos, pero también al subproceso de planifi-
cacidén y controljydirecta o indirectamente a los generado-

res de ideas de posibles proyectos.

1.3.4. E1 sub proceso de ejecucién u operacién

Este sub proceso tiene por propésito el aplicar los recursos

que se han asignado para producir el objeto o actividad desea-
da y ponerlo o ponerla en marcha, dentro del &mbito propio

de su competencia, en forma eficaz y eficiente. Todo ello dentro
de las normas e instrucciones emanadas de la toma de decisién.
Por tanto estd sujeto al seguimiento permanente de su actua-
cidén y a la evaluacién de sus resultados para verificar su

éxito para la solucién del o los problemas que dieron origen

al proyecto.







2. La situacién actual en el pais del proceso de inversién agraria median-

te proyectos que demandan participacidn estatal.

Las necesidades que tienen los agentes involucrados en la actividad agra
ria y los requerimientos de concrecién de polfiticas, planes y programas
de parte del nivel de Gobierno, hacen que los agentes que participan en
el proceso de desarrollo de proyectos del sector sean muy numerosos y di-
versos, y ellos sean tanto del sector privado como del sector piblico; ge
nerandose y ejecutandose, en consecuencia, permanentemente numerosos y di

versos proyectos con diferentes propésitos y temas.

Es por ello, y con la finalidad de acotar mejor el drea donde se inserta-
ria el sistema propuesto, se hard una breve descripcién del proceso de in
versién que opera actualmente con proyectos agrarios, en cuya aplicacién

extraordinaria de recursos se implica una participacién estatal.

El desarrollo de proyectos de inversién pidblica, general para todos los
sectores, reside principalmente en los distintos Ministerios, Intendencias,
Gobernaciones, Municipios, Organismos de Asesorfa de las instancias de Go-
bierno; Serviciosde administracidn piblica y empresas piblicas y privadas
con participacién estatal. Son estas entidades que identifican ideas via-
bles de proyectos, elaboran por s{ o por medio de terceros estudios de
perfil, prefactibilidad y factibilidad, y los ejecutan y operan, también
por si o por medio de terceros. Sin perjuicio de lo anterior, en caracter
informal, también participa el sector privado, especialmente en la genera-
cién de ideas de proyectos, que pueden demandar participacién del Estado

en sus estados de preinversién, inversién u operaciédn.

La participacidn del Estado se manifiesta a través del financiamiento de
algunos o de todos los estados por los que pasa un proyecto, y/o mediante

. 1la actuacién de sus organismos propios y vinculados.

2.1. Financiamiento de proyectos agrarios

Los proyectos agrarios, cualquiera sea su estado, pueden concursar
a los diferentes fondos que el Estado ha creado, como también a fuen-

tes externas de financiamiento.
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En la actualidad operan cuatro tipos de fondos piblicos: 1) Fon-
dos Sectoriales; ii) Fondo Nacional de Desarrollo Regional; 1i)
Fondo Social del Presidente de la Repiblica; y iv) Fondos Munici

pales.

a. Fondos Sectoriales: Se entiende por tal todos aquellos recur-
s80s que le son asignados a los distintos Ministerios por medio
de la Ley de Presupuesto de cada afio, para el cumplimiento de

sus funciones.

b. Fondo Nacional de Desarrollo Regional: Este fondo, conocido por
su sigla F.N.D.R., tiene como propdsito el dotar a las regiones
de recursos adicionales a los que reciben por vfa de los sectores,
permitiéndole disponer de estos recursos con amplia autonomfa de
manejo al mis alto nivel regional, para que propendan a dinamizar
mayormente el desarrollo de cada una de sus regiones, mediante el

financiamiento de proyectos prioritarios.

c. Fondo Social del Presidente de la Repiblica: Este fondo fue crea-
do con el propdsito de financiar proyectos de caracter social des-
tinados a la erradicacién de la extrema pobreza, mediante una forma
mis directa de llegada a las personas verdaderamente necesitadas de

las distintas regiones y localidades del pais.

d. Fondos Municipales: Estos fondos provienen de fuentes propias de las
Municipalidades y de fuentes fiscales, y tienen como propdsito finan
ciar directamente sus acciones de desarrollo, con una amplia autono-
mia; procuré@ndose con ello una mayor descentralizacién administrati-

va de la gestién de los alcaldes.

En cuanto las fuentes externas diversas son a la que pueden recurrir
las entidades piblicas nacionales para conseguir financiamiento para
sus proyectos. Estas fuentes pueden ser organismos privados de crédi
to; organismos de asistencia, organismos piblicos de crédito; y orga-

nismos internacionales de crédito.
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Independientemente de la fuente que se trate, el Gobierno ha
creado el Consejo Asesor de Crédito Externo, para que a través
de él se canalicen; y de esa manera se pueda hacer una efecti-
va coordinaciénde todaslas solicitudes de financiamiento exter-

no de las entidades piblicas.

2.2. Organismos participantes en la generacidn, planificacién y con-

trol, toma de decisién y ejecucidén y operacidn de proyectos agra-

rios con implicancia estatal.

2.2.,1. Participantes en la generacién de ideas de proyectos

En la actualidad en Chile, la generacién de ideas de proyec-
tos que podrian eventualmente implicar la participacidn del
Estado en alguna de las etapas del desarrollo de proyectos
agrarios, se centra, principalmente, en los organismos de
servicios vinculados al Ministerio de Agricultura, en las Se-
cretarfas Regionales Ministeriales, en la Corporacién de Fo-
mento a la Produccidn y en los municipios. En un segundo lu-
gar en organismos y entidades representantes de los propios
productores del Sector, agricultores, agroindustriales y agen-
tes de comercializacidén, a través de las comisiones mixtas,
consejos, corporaciones o bien en forma directa. En un tercer
lugar, cumplen un rol importante como generadores de ideas

las Universidades Chilenas con escuelas e institutos agrarios;
como, también, algunas fundaciones privadas, entre las cuales
se destaca Fundacién Chile. Por dltimo, aunque con una escasa
relevancia, las asociaciones gremiales de profesionales como
son el Colegio de Ingenieros Agrénomos, el Colegio de Médicos
Veterinarios y de Asociacién de Ingenieros Forestales; y las
sociedades cientificas relacionadas con el Agro, entre las que

se puede mencionar la Sociedad Agrondmica de Chile.
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2.2.2. Participantes en el proceso de Planificacidén y Control

de Proyectos.

En la actualidad se encuentran en operacién dos mecanismos
administrados por ODEPLAN que tienen una alta injerencia en
el proceso de planificacién y control de Proyectos, uno de
ellos es el Sistema de Estadfsticas de Inversién y el otro

es el recientemente creado Banco Integrado de Proyectos.

El Sistema de Estadisticas Bisicas de Inversién (SEBI) tie-
ne como propésito proveer informacién normatizada para que
ODEPLAN emita la recomendacién técnico econémica a ser utili
zada en el proceso de la asignacidn anual de recursos para
los diferentes estudios bisicos, proyectos y programas que
concursan a la obtencién de recursos de las distintas fuentes

piblicas de financiamiento.

La informacién entregada por el SEBI, a nivel central, es ana-
lizada por el Departamento de Inversiones de ODEPLAN, el cual
emite las recomendaciones pertinentes sobre la solicitud de
recursos para que €l o los proyectos pasen a una etapa supe-
rior tanto a quien debe asignar los recursos, Ministerio de
Hacienda, como a los propi&s agentes que estin en el desarro-
1lo de proyecto. La operacién del Sistema implica que cada Mi-
nisterio, Intendencia, Servicio o empresa piblica debe hacer
entrega de informacién relevante, mediante fichas apropiadas,
denominadas fichas de Estadisticas Bisicas de Inversién (EBI).
En el nivel regional son las Secretarfas Regionales de Plani-
ficacién y Coordinacién (SERPLAC) las que cumplen estas funcio
nes en lo atingente a los fondos regionales de desarrollo

(F.N.D.R.) y a los fondos comunales.

El Banco Integrado de Proyectos, puesto en marcha en 1984, ha
sido concebido como una base de datos sobre proyectos de inver-

sién; el cual tiene por objetivo principal centralizar toda
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la informacién, en forma sistematizada e integral, del pro-
ceso de inversion piblica de cada uno de los estudios bisi-
cos, proyectos y programas; de manera de entregar permanen-
temente antecedentes sobre el estado y marcha de los diferen

tes proyectos incorporados a este mecanismo.

Este Banco abarca por completo cada uno de los proyectos de in
versidn, mientras estos pasan por su ciclo de vida. Incluye
descripciones generales de los proyectos en cada una de sus
etapas, recomendaciones técnico econdmicas, solicitudes de
asignacidén presupuestaria, asignaciones presupuestarias otorga-
das, programacién financiera y fisica y los respectivos avan-
ces financieros y fisicos; asi como las diferentes modificacio-

nes que se le hagan a los distintos proyectos durante su ciclo.

La alimentacién de este Banco depende principalmente de la in-
formacién que entreguen los organismos responsables de las dis-
tintas etapas del ciclo de proyecto,de las SERPLAC y del Siste-
ma de Estadisticas Bisicas de Inversién. Los usuarios pueden

ser directos e indirectos; los directos son todas aquellas ins-
tituciones que poseen terminales conectados en linea a la base,
y los indirectos los que necesitan operar a través de los orga-

nismos que poseen esos terminales.

El Sistema de Estadisticas Bdsicas de Inversién y el Banco In-
tegrado de Proyectos permiten a ODEPLAN y a las diferentes SER-
PLAC,cumplir de mejor manera sus roles de asesorfa a los nive-
les nacionales y regionales de toma de decisi6én en la asigna-
cibén de recursos para el desarrollo de proyectos; sin embargo
no cumplen un rol directo de asesoria para con cada uno de los
sectores, pero si son importantes mecanismos, especialmente

el BIP, de entrega de informacién y servicios que bien utili-
zados serdn de gran ayuda para las tomas de decisién sectoria-

les.
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Ahora bien, tal como estad organizado actualmente el proce-
so de desarrollo de proyectos, son cada uno de los organis
mos generadores, ejecutores o administradores de proyectos
los que independientemente en unidades especializadas o no,
los que deben realizar los estudios de preinversién, segui
miento y evaluacién de cada uno de los proyectos. Es as{,
entonces, como los propios organismos y servicios vincula-
dos al Ministerio de Agricultura (SAG, INDAP,CONAF, ODEPA
e INIA), las Secretarfas Regionales Ministeriales, CORFO,
Municipios, etc., son quienes elaboran sus propios proyec

tos recurriendo muchas veces a la contratacién de terceros.

Mencién aparte es el caso de proyectos de riego, en que,
cuando se trata de proyectos de significancia nacional, es
la Secretaria Ejecutiva de la Comisién Nacional de Riego la
que cumple el rol de asesoria haciendo los estudios de pre-
inversidén, priorizacién, seguimiento y evaluacién de los
mismos. Este rol de asesoria es para con los cinco ministe-

rios constituyentes de la Comisién.

Sin perjuicio de lo anterior la Oficina de Planificacién
Agricola, ODEPA, cumple una funcién asesora en materia de
proyectos agrarios, mediante la formulacién y negociacién
del presupuesto sectorial del Ministerio de Agricultura y,
en algunos casos, especialmente cuando se trata de proyec
tos que postulan a financiamiento externo, esta Oficina cum
ple un rol importante en las etapas de formulacidn, negocia

cién y seguimiento y evaluacién expost.

En el caso de los proyectos que concursan a financiamiento
externo la funcién asesora para la toma final de decisién,
tanto para iniciar negociaciones como para contratar los
recursos pertinentes, le corresponde al Comité Asesor de
Créditos Externos (CACE).
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2.2.3. Participantes en el proceso de toma de decisién

El esquema actual de operacidén del financiamiento con
participacién estatal, el que considera la presencia de
diferentes fondos y procedimientos, conlleva que la toma
de decisidn sobre qué proyectos desarrollar se lleva a
efecto en diferentes instancias e independientemente del

tipo de proyectos que se trate.

Asf es como los proyectos que se desarrollan en el sector
agrario que demandan una participacién del Estado son de-
cididos en diferentes instancias y por distintas autorida-
des, que en algunos casos incluye la participacién del Mi-
nisterio de Agricultura. Para una mejor identificacién de
los participantes en el proceso de decisién en materia de
proyectos agrarios se considerarid por fuente de recursos

en que participa el Estado.
a. Fondos Sectoriales

En el caso de los fondos sectoriales de agricultura el
proceso de decisidén comienza con la autoridad m&xima de
cada servicio u organismo vinculado, quien decide sobre
los proyectos que optardn al concurso de los recursos de
este fondo. La instancia inmediatamente superior es el
Ministro de Agricultura, quien decide sobre los proyectos
que constituirin la propuesta de presupuesto del Ministe-
rio de Agricultura.

La propuesta del Ministerio de Agricultura, a igual que
para el resto de los sectores, es decidida por el Minis-
tro de Hacienda en cuanto al monto de recursos de inver-
sién por sector para que constituya, a su vez, la propues-
ta presupuesto Hacienda, pasando a la instancia legislati-

va.

En esta dltima instancia las Comisiones Legislativas deci-
den sobre los montos globales que serin inclufdos en el

Proyecto Ley de Presupuesto. Proyecto que es sancionado
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por la Junta de Gobierno, formulando la Ley de Presupues-
to para que sea promulgada por el Presidente de la Repiibli

ca.

Una vez promulgada la Ley de Presupuesto el Ministro de
Agricultura tiene la facultad de proponer al Ministerio
de Hacienda la composicidn definitiva para asignar los re

cursos aprobados para proyectos.

Hay otros proyectos agrarios que son financiados por los
fondos sectoriales, pero a través de otros sectores, como
es el caso de los proyectos de este tipo que se desarro-
llan con la participacidén de CORFO y/o sus institutos afi-
liados. E1 proceso que sigue la toma de decisién es simi-

lar al ya anotado para el Ministerio de Agricultura.

Fondo Nacional de Desarrollo Regional.

Los proyectos que concursan a este fondo lo decide el In-
tendente de cada Region Administrativa en donde ellos se

van a desarrollar, al constituir el presupuesto de la Re-
gién. Estos proyectos son propuestos al Intendente, a tra-

vEs de SERPLAC, por organismos y entidades interesadas.

Las instancias superiores a la decisién regional son los
mismos que los establecidos para los Fondos Sectoriales
desde el Ministerio de Hacienda hasta el Presidente de la
Repiblica de la Nacién y sujeto a las normas y procedimien-

tos para su constitucidén y aprobacién.

El Intendente tiene la misma facultad, que la ya expresa-
da para el Ministro de Agricultura o cualquier Ministro, en
cuanto a, una vez promulgada la Ley, proponer a Hacienda
la asignacién definitiva de los recursos aprobados para los

proyectos.
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c. Fondo Social del Presidente de la Repiblica

En este caso las instancias de toma de decisifén son solo
dos, una la entidad donde se presentan los proyectos, el
Consejo Social de Ministros, y la otra el Presidente de
la Repiblica.

El Consejo Social de Ministros estd constituido entre
otros por los Ministros del Interior, Hacienda, Educacién,
Justivia, Trabajo y Previsién Social, Salud, Vivienda y
Urbanismo y Oficina de Planificacién Nacional, &sta dltima

actda como Secretarfa Técnica del Consejo.

d. Fondos Municipales.

La decisién sobre el uso de los recursos de estos fondos
para proyectos es decisién exclusiva de los Alcaldes de
cada una de las comunas en donde se desarrollarin cada

uno de los proyectos.

e. Fuentes Externas.

La decisi6n tanto para iniciar las conversaciones con
fuentes externas, como para establecer los contactos ra-
dica exclusivamente en el Ministerio de Hacienda. Sin per-
juicio de que los Ministros sean quienes deciden sobre los
proyectos que deban concursar a estas fuentes externas de

financiamiento.

2.2.4. Participantes en el proceso de ejecucién y operacién de Pro-

yectos.

Los proyectos agrarios que implican una participacién del Es-
tado, sus etapas de ejecucién y operacién radican, fundamen-
talmente, en los organismos nacionales y regionales del Minis-

terio de Agricultura, en CORFO y sus institutos filiales, en
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las Universidades y algunas entidades de caricter privado,

como son algunas fundaciones.

Por lo general, las agencias ejecutoras y operadoras son
las mismas que generan las ideas que dieron origen al pro-
yecto; las cuales pueden llevar a cabo los proyectos por si

o por medio de terceros.
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PROBLEMAS VIGENTES EN EL PROCESO DE INVERSION CON PROYECTOS AGRARIOS

1. Los problemas generales que se vislumbran en el actual proceso

De los antecedentes sobre la situacién actual en materia de proyectos
agrarios, se desprende como una conclusidn de tipo general que mientras

las decisiones de inversién en el agro, con implicancia estatal, son to-
madas en instancias del mds alto nivel, la generacién de ideas de posibles
proyectos y los estudios de preinversidn son definidos y elaborados, prin-
cipalmente, en los cuadros técnicos de los niveles de ejecucién, sin que
ellos sean mayoritariamente resultantes de orientaciones que debieran emanar
de quienes toman las decisiones superiores. Esto no hace otra cosa que rever
tir, en la préctica, el proceso de toma de decisién, pues si bien son los ni-
veles midximos quienes deciden, estos tienen que elegir entre las opciones que
ofrecen los niveles de operacién, opciones que mAs bien representan las nece-
sidades de los propioé cuadros técnicos de esos niveles mis que las necesida-

des derivadas de las prioridades nacionales y regionales.

Conciente con la existencia de este problema, el Estado cred e implementd un
esquema, el constitufdo por el Sistema de Estadf{sticas Bisicas de Inversidn

y por el Banco Integrado de Proyectos, haciendo de este esquema un elemento
institucional de activa participacién en la normatizacién de la descripcién,
control de avance y manejo de proyectos. éin embargo, esta sola normatiza-
ci6én de la informacidén sobre proyectos, no es suficiente por si sola para so-
lucionar efectivamente el problema general planteado en el pirrafo anterior,
fundamentalmente, al continuar careciéndose de las orientaciones necesarias,
en forma y cantidad, para que la generaci6én de ideas y la elaboracién de los
estudios de preinversién sean, en el momento que entren en ejecucién y opera-
cién, reales y eficaces instrumentos de concresién de las polfiticas genera-

les y especificas de Gobierno.

Una otra conclusién derivada del andlisis de la situacién actual, pero res-
tringida solo al proceso de proyectos agrarios, apunta a que la forma de es-
tructuracién del proceso si bien posibilita, con la reciente creacién del

BIP, al Ministro de Agricultura y a su Ministerio conocer el conjunto total
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de proyectos que se formulan, ejecutan y operan, con participacién del
Estado, en el ambito del sector agrario, no es menos cierto que para po-
der analizar y administrar adecuadamente la informacidén obtenida, como pa-
ra la apropiada alimentacién del Banco, se necesita de una capacidad insti
tucional en el Ministerio que cumpla‘las funciones seiialadas, pues sin ella
se produce la consiguilente dificultad en la necesaria coordinacién y arti-
culacién de las distintas acciones del Estado en procura del desarrollo ar-
ménico de este sector; especialmente en cuanto a hacer mis efectiva la pro-
pia asignacién de los recursos de este Ministerio. Esto consecuente de la
existencla de las diferentes formas de operar que tienen las distintas fuen-
tes de financlamiento y los procesos de toma de decisidén inherentes a estas

formas de operar.

Todo esto entraba en forma significativa el impacto esperado de la asigna-
cién de recursos del Estado u obtenidos con la participacién de &€ste, en la
incidencia que debe tener este importante factor en el logro de un crecimien-
to alto y sostenido de la produccién del sector, en particular, y de la eco-
nomfa en general, de un desarrollo social concordante con ese crecimiento eco-
némico y con la desconcentracidn espacial eficaz de la actividad agraria;
afectdndose con ello una mayor armonfa que puede producirse en el desarrollo y

bienestar de la nacién.

Los problemas que se vigslumbran en el sub.proceso de planificacién y control

de los proyectos agrarios.

Las diferentes funciones que implica el subproceso de Planificacién y Control
de proyectos independiente del sector de donde provengan, se cumplen en dos

niveles, uno es aquel representado en el esquema constitufdo por el SEBI y el
BIP y el otro por los organismos que elaboran los estudios de preinversién y
que controlan en forma especifica a cada proyecto. Niveles que se interrela-

cionan a través de los instrumentos creados para tales fines.

El hecho de centralizarse la informacién de todos los proyectos en el BIP;
pero sin una adecuada alimentacién de los distintos sectores, la funcién ase-
sora del sistema nacional de planificacién se cumple sobre la base de antece-

dentes insuficientes, tanto en cantidad como en calidad en cuanto a la des-
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cripcién, control de avance y manejo de los distintos proyectos, en gene-
ral, y de los agrarios en particular, afectindose con ello la eficiencia
y eficacia que de esta funcidn se espera en los procesos de toma de deci-
8idén, no tan solo los relacionados a la asignacidén de recursos, sino tam-
bién a la identificacién y definicidén de polfticas. Ello debido al gran
nimero de proyectos, en diferentes etapas de desarrollo, que reciben el
SEBI y el BIP; los cuales en su mayor parte estin constitufidos por peque-
fios, parcilales y desarticulados proyectos. Esto obliga, en muchos casos,
para poder mejorar el nivel de informacién, tener que recurrir a nuevas

y sustituibles consultas a los agentes que participan en la generaciédn,

formulacién, ejecucidén y operacién de los proyectos.

Por otra parte al ser numerosos tanto los proyectos agrarios, por su for-
ma de generacién y presentacibén, como las entidades ejecutoras, y al care-
cerse de suficientes organismos té&cnicos de control y manejo de proyectos,
se hace sumamente dificultoso cumplir en forma adecuada el seguimiento de
la ejecucién de proyectos, y, ain, mis imposible la evaluacién de los re-
sultados obtenidos una vez ejecutados los proyectos. Es por ello, en la
prictica, sean muy pocos los proyectos que se les hace un seguimiento con

tfnuo y menos los que se logran evaluar a su término.

El esquema institucional vigente, por la forma que se encuentra estructu-
rado, genera un vacfo importante al interior del Ministerio de Agricultura,
pues los organismos de este Ministerio participan parcialmente y solo en al-
guna de las funciones propias del sub proceso de planificacién y control de
proyectos agrarios, en general, e incluso en relacién a sus propilos proyec-
tos en los que tiene injerencia directa. Esta vacfo se considera de importan-
cia por el hecho de no desarrollarse una accién integrada en la planifica-
cién y control de proyectos afectindose con ello la adecuada y efectiva to-
ma de decisién del Ministro de Agricultura en materia de inversién piiblica

mediante proyectos, como factor de desarrollo sectorial.

Esta Gltima situacién tiende a agravarse por ser la mayor proporcién de los
proyectos propios del Ministerio de Agricultura, que concursan a financia-
miento de los Fondos Sectoriales, Proyectos que corresponden solo a partes
independientes que requieren de financiamiento anual, sin que se elaboren

los proyectos correspondientes que integran esas diferentes anualidades en
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tre ellas en un mismo afio o entre aifios, llevando a que se tomen decisio-
- nes solo sobre esas anualidades y nunca sobre el potencial proyecto que

estas podrian estructurar.
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EL SISTEMA NACIONAL DE PROYECTOS AGRARIOS

1. Roles y ubicacidn del Sistema

El Sistema Nacional de Proyectos Agrarios es un subsistema complementa
rio del actual Esquema constitufdo por el BIP y el SEBI que tiene por
prop6sito cumplir un doble rol, uno para con el Ministro de Agricultura

y el otro para con ODEPLAN.

El rol para con el Ministro es el operar como el 6rgano encargado del sub-
proceso de planificacién y control en proyectos agrarios que implican una

. participacién estatal, especialmente en relacién a los proyectos del Minis-
terio y sus Servicios. Ello significa ayudar, substancialmente, en la de-
finicién de orientaciones para la generacién de ideas de proyectos, articu-
lar los proyectos en una concepcién de mediano y largo plazo, y hacer el

seguimiento y evaluacién de los mismos.

El rol, a su vez, para con ODEPLAN es, fundamentalmente, actuar como un 6rga
no de apoyo para profundizar el andlisis, la compatipilizacién y la evalua-
cidén de los diferentes proyectos que con participacién del Estado se formu-

lan y/o ejecutan dentro del sector agrario.

Por las caracterfsticas que adquiere este Sistema Nacional de Proyectos

Agrarios se ubica en el Ministerio de Agricultura, para utilizar la base
técnica de éste, vinculado a la Oficina de Planificacién Agrficola, ODEPA,
por la funcidén asesora que a €sta le corresponde; y estrechamente inter-

relacionado con ODEPLAN, a través de flujos permanentes de informacién.

2. .0Objetivos, Productos, Insumos y Actividades del Sistema
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ESTRATEGIA OPERACIONAL DEL SISTEMA

Tipos de proyectos que considerara el Sistema

El Sistema Nacional de Proyectos Agrarios en sus etapas de puesta en marcha
y consolidacidén, s6lo considerari como objeto de su accidén a los proyectos
propiamente tal; o sea, aquellos que este documento considera como la accién
que implica un uso extraordinario de recursos por un perfiodo definido para
crear, mejorar o fomentar actividades permanentes, o bien desarrollar una ac

tividad temporal.

Lo expuesto implica, que una vez probada la eficacia y eficiencia del Sistema
y que esté debidamente implementado con los recursos humanos y financieros
necesarios, podrd incluir dentro de sus operaciones a los pre proyectos o es-

tudios basicos y a los programas.

Los proyectos que incluiri en sus procesos el Sistema, serfn tanto los que se
encuentren an alguna etapa de desarrollo como aquellos que inician su gesta-
cidn.

En relacién a las diferentes fuentes de financiamiento, el Sistema iniciari

sus funciones con los proyectos que postulan al financiamiento de los Fondos
Sectoriales del Ministerio de Agricultura y a Fondos Externos; asi como también
con la orientacidn, normatizacidén, anflisis, compatibilizacidn y evaluacién de
los estudios de preinversién que postulan al Fondo Nacional de Desarrollo Regio-
nal. Dejando para mids adelante la incorporacién de aquellos otros proyectos cu-
yo financiamiento sea con otros fondos sectoriales, con el fondo Social del Pre-

sidente de la Repiblica y con fondos Municipales.

Generacién de ideas de proyectos

La generacién de nuevas ideas de proyectos deberdn ser principalmente, resultan-
tes de las orientaciones definidas por el Ministerio de Agricultura. Sin embargo
el Sistema, captarid permanentemente ideas de posibles proyectos que no obedezcan
a las orientaciones difundidas; como una manera de permitir el desarrollo de

ideas innovadoras, como también de conocer permanentemente las necesidades de los

agentes que estdn directamente vinculados a los niveles de ejecucién y operacién.
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3. Forma de operar de acuerdo a las fuentes de financiamiento

3.1. E1 caso de proyectos que postulan a los fondos sectoriales del Ministerio

de Agricultura.

Con el fin de que el Sistema sea un eficiente complemento del Departamento
de Presupuesto del Ministerio, se deberdn establecer los procedimientos y
mecanismos necesarios, para que todas las solicitudes de financiamiento pa
ra proyectos, correspondan a anualidades que debieran ser partes de proyec
tos integradores de los actuales proyectos puntuales y concebidos en una di
mensién de mediano y largo plazo. De manera tal que el Sistema sancionari

el proyecto en términos polfticos, técnico, socio econdémico, pero sin compro

meter el financiamiento de cada anualidad.

Para ello, el Sistema, exigird a los organismos del Ministerio o vinculados
a €l la previa formulacién de proyectos integradores, antes que se tramite
las solicitudes anuales de financiamiento; formulacién que podrd ser reali-
zada dentro o fuera del Sistema. Esto es vdlido tanto para nuevas iniciati-
vas como para proyectos que estén en la actualidad en ejecucién, como una

manera de mejorar la calidad de los proyectos integrados al BIP.

La formulacién de los proyectos deberd considerar en lo posible la genera-
cidén de productos concretos y verificables para cada anualidad, y que éstos
puedan sostenerse por si mismos, de modo de evitar que la escasez de recur-
sos para financiar una determinada anualidad, impida obtener beneficios de
la inversidn ya realizada; en aquellos en que ello no sea posible (ej. Trans

ferencia de tecnologifa) se deberad dejar debida constancia de ello.

Esta forma de operar del Sistema permitirid que el Departamento de Presupues-
to cuente oportunamente con la relacién de los requerimientos anuales de

los diferentes proyectos, evitandose con ello que en cada solicitud presupues
taria se tenga que justificar la solicitud de recursos respectiva; sin perjui-

cio de las actualizaciones necesarias para cada caso.

Con los proyectos formulados de la manera descrita y con la debida anticipa-
cién, el Sistema los priorizari anualmente, de acuerdo a una matriz de cri-
terios, técnicos y socio econbmicos, de manera de facilitar la toma de de-

cisibén sobre su financiamiento con estos recursos.







3.2.

3.3.
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La informacidn recabada serd utilizada por el Sistema para, en primer
lugar, informar oportuna y adecuadamente al Ministro de Agricultura so-
bre las inversiones y sus respectivas acciones que se estin llevando a ca
bo en el sector, como en un segundo lugar, compatibilizar la formulacién

de los proyectos del propio Ministerio y sus Servicios.

3.4. El1 caso de proyectos que postulen a financiamiento externo y que demandan

participacién del Estado.

Todos aquellos proyectos que involucren la participacién de alguno de los
organismos del Ministerio, serdn formulados y controlados dentro del Sis-
tema Nacional de Proyectos Agrarios a través de las unidades especificas

a €l vinculadas; los cuales una vez formulados serdn presentados al Minis-
tro de Agricultura para su aprobacién y posterior tramitacién a través del
procedimiento establecido para optar a recursos externos. El Sistema tam-
bién prestard toda su cooperacién a las autoridades pertinentes para la ne

gociacién del financiamiento respectivo.

El caso de aquellos proyectos agrarios que no involucren la participacién
de alguno de los organismos del Ministerio de Agricultura, la labor del
Sistema se restringird a prestar su cooperacién a ODEPLAN en el andlisis

y evaluacién previa del documento proyecto, y mantenerse debidamente infor-

mado sobre la marcha y resultados de los mismos.

3.5. E1 caso de proyectos que demanden cooperacidn técnica internacional

El Sistema Nacional de Proyectos Agrarios preparari y difundiri periédica-
mente las 4reas de interés en las cuales el Ministerio de Agricultura con-
sidera prioritario contar con cooperacién técnica internacional. Dentro de
estas Areas prioritarias los organismos del Ministerio de Agricultura pre-
sentarin al Departamento de Comercio y Asistencia Técnica Internacional de
ODEPA las ideas de posibles proyectos, para que estas sean seleccionadas de

acuerdo a los criterios que ese Departamento haya establecido.

Los organismos solicitantes prepararln los correspondientes proyectos de
acuerdo a las normas establecidas o que se establezcan. Los proyectos for-

mulados serin presentados para su evaluacién al mismo Departamento de Co-







|
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mercio y Asistencia Técnica Internacional.

La funcién del Sistema Nacional de Proyectos Agrarios en este campo se-
rd, substancialmente, la de operar como instancia de asesoria del Depar-
tamento CATI; sin perjuicio de lo cual se mantendri permanentemente infor-

mado sobre la formulacidon y ejecucidn de estos proyectos.

En cuanto a aquellos proyectos agrarios de cooperacién técnica o que de-
mandan esta cooperacifén y que comprometen a organismos distintos a los del
Ministerio de Agricultura, el Sistema Nacional de Proyectos Agrarios res-
tringird sus funciones a informarse sobre ellos y a prestar cooperacién a
ODEPLAN a solicitud de ésta, en el andlisis, evaluacién ex ante y control
de los mismos. Mantendra permanentemente informado sobre la existencia,

marcha y resultados de estos proyectos, al Departamento CATI de ODEPA.
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ANEXO 1: El proceso presupuestario
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11. Informe de la Fiscalfa del Banco Central al CACE acerca de las cliusulas del

Borrador de Contrato.

12. Oficio del CACE al Ministro de Hacienda en relacién a la solicitud de contra-
tacién del crédito, con los antecedentes acerca de las condiciones financie-

ras del mismo y el informe de la Fiscalia del Banco Central.

13. Autorizacién del Ministro de Hacienda para la contratacién del crédito (Con-

trol 2), la cual se efectda, seglin sea el caso, a través de:

a) DECRETO SUPREMO DE HACIENDA, para aquellas autorizaciones correspondientes
a operaciones de organismos piblicos que aprueban sus presupuestos mediante

Ley u otro instrumento de aprobacién legal.

b) OFICIO DEL MINISTERIO DE HACIENDA, para aquellas autorizaciones a organis-
mos del Estado u organismos de los cuales el Estado tiene participacidén ma-
yoritaria en su capital, cuyos presupuestos no son aprobados por Ley u otro

documento de aprobacién legal.

La autorizacién para contratar, mediante la cual se faculte a la institucién
interesada para firmar contratos y demis documentacién pertinente, tendri una
validez de 120 dias a partir de la fecha del Oficio del Ministro de Hacienda o

de la publicacién del Decreto en el Diario Oficial, segin corresponda.

14, Firma del contrato de crédito entre la entidad pdblica y la institucién finan-
ciera. La comunicacién de este acto junto con la copia de los contratos, la pro-
gramacién del servicio de deuda y programa de utilizacién del crédito, deberin
ser enviadas al CACE dentro del mes siguiente a la fecha de la firma del contra-

to.

15. Informes periSdicos del CACE a los organismos que lo componen acerca de los con-

tratos de crédito y/o utilizacién de créditos externos suscritos.













g T A N T Y T YT TR






1. ACTIVI

Esta a
para u
cién d
deas d
racion
bilida

1.1,

1.2. .

1.3.













- II.3 -

2.1.2.4. Gestiones internas de cada servicio para el finan-
ciamiento con recursos fiscales para la ejecucidn
y operacidén de proyectos.

2.1.2.5. Gestiones para negociacién de financiamiento con recur-

sos externos.

a. Gestiones para el financiamiento de estudios de pre-
inversién con proyectos en estado de perfil (CACE 1
y CACE 2)

b. Gestiones preliminares para el financiamiento de 1la

ejecucién y operacidén de proyectos (CACE 1)

c. Gestiones definitivas para el financiamiento de la

ejecucién y operacién de proyectos (CACE 2).

2.2. Gestidn para la ejecucidn de proyectos

2.2.1. Elaboracién de términos de referencia por si o con asesorfa de
técnicos.

2.2.2, Elaboracién de la némina de empresas y organismos ejecutores que
concursaran para la ejecucidén de proyectos.

2.2.3. Asesoria a las autoridades pertinentes en el proceso de licitacién
o adjudicaciédn.

2.2.4. Alimentacién del BIP con la informacidn pertinente

2.3. Seguimiento y evaluacifén ex post de proyectos

2.3.1. Seguimiento fisico y presupuestario de los proyectos licitados y
adjudicados.
2.3.1.1. Medicién de avance de la ejecucién de los proyectos y
alimentaci6én del BIP.
2.3.1.2. Preparacién de informes para el Ministerio de Agricultura
y ODEPLAN, cuando corresponde, sobre estado de avance de
los proyectos y proposicién de ajustes.

2.3.2. Evaluacién expost de proyectos ejecutados.

2.3.2.1. Medicidén de los resultados y logros obtenidos con el
proyecto y alimentacién al BIP.
2.3.2.2, Anilisis de resultados y logros.
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2.3.2.3. Evaluacién de desempefio, resultados e impactos de
los proyectos ejecutados.

2.3.2.4, Preparacién de informes con las conclusiones de la
evaluacidén al Ministro de Agricultura, a OBEPLAN cuando
corresponda, a otras autoridades pertinentes y a los

organismos o empresas ejecutoras.

3. ACTIVIDAD C: Operacidn del Banco de Datos

Esta actividad tiene por objetivo operar un sub sistema de almacenamiento
de los datos relativos al proceso de desarrollo de proyectos y su proceso

de negociacién y financiamiento.

El subsistema operado por el Sistema de proyectos agrarios estari intimamen-
te interrelacionado con el Banco Integrado de Proyectos (BIP), constitufdo
por todos aquellos datos complementarios que no son considerados por el BIP,
pero s8i necesarios para el Sistema de Proyectos Agrarios. La ejecucién de
esta actividad considera el desarrollo de dos grupos de tareas: 1) Almacena-

miento de datos; y 1ii) Procesamiento de datos.

3.1. Almacenamiento de datos

3.1.1. Datos del desarrollo de proyectos de inversién

3.1.1.1. Registro de las orientaciones para la generacidén de ideas
(con fichas preparadas ad-hoc)

3.1.1.2. Registro de proyectos en estado de ideas (con ficha secto
rial que resume la pauta de presentacién de ideas).

3.1.1.3. Registro de proyectos en estado de perfil (con ficha sec-
torial que resume la pauta de presentacién).

3.1.1.4, Registro actualizado de firmas consultoras para elaborar
estudios de prefactibilidad y factibilidad.

3.1.1.5. Registro de los estudios elaborados de prefactibilidad y
factibilidad (con ficha sectorial que resume los documen-

tos presentados).

—_ =






3.1.2
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4. ACTIVIDAD D: Capacitacién de personal

Esta actividad tiene por objetivo mejorar permanentemente la eficacia ad-

ministrativa y operatoria del sistema, como de mejorar, también, permanente

mente, la capacidad generadora de ideas de nuevos y mids innovadores proyec-

tos. La operatoria de esta actividad considera: i) una capacitacién interna;

y 1i) una capacitacidén a los generadores de ideas de proyectos.

4.1, Capacitacidén interna

4.2,

4.1.1'

4.1.2.

4.1.3.

4.1.4.

4.1.5.

Estudio, al menos una vez al ano, de las necesidades de perfeccio-
namiento del personal del sistema.

Anidlisis de las posibilidades de capacitacidn fuera y dentro del
sistema.

Elaboracién y proposicién de néminas de personal a capacitarse,

a las autoridades pertinentes.

Ejecucidén de la capacitacidn

a) dentro del SINAPRO-AGRO

b) fuera del SINAPRO-AGRO

Evaluacién del efecto de la capacitacidn

Capacitacién a los generadores de ideas de proyectos

4.2.1. Anialisis permanente de las necesidades de capacitacidén del per-
sonal de las principales fuentes generadoras de ideas de proyectos.

4.2.2. Programacién de las actividades de capacitacién con personal del
sistema o con especialistas contratados para tales fines.

4.2.3, Ejecucién de las actividades de capacitaciédn.

4.2.4, Evaluacién de los resultados de la capacitacién.
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