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I. Introducción

El documento que presentamos a la comunidad latinoamericana
sintetiza los principales temas tratados y logros alcanzados durante el
Seminario Internacional sobre Bancos de Programas y Proyectos de
Inversión Pública en América Latina, organizado por El Banco de
Programas y Proyectos de Inversión Nacional de Colombia, con
ocasión de la conmemoración de sus diez años de existencia.

Nos anima el deseo continuo de compartir experiencias exitosas
y experiencias catárticas como una forma de socializar el
conocimiento y ampliar las posibilidades de aprendizaje sobre
sistemas de gestión pública orientada al desarrollo económico y social
de la región. En este sentido, el Seminario permitió divulgar análisis
críticos sobre las experiencias de Chile, Colombia, Bolivia y
República Dominicana. De igual manera, se compartieron enseñanzas
de los procesos de implantación de bancos de proyectos en los
departamentos de Antioquía y Caldas, en Colombia.

El documento no pretende ser una reseña detallada de todos los
eventos y circunstancias acaecidos durante el Seminario. Tampoco, es
una compilación de las ponencias y resúmenes de los debates. Es
esencialmente un ensayo analítico, que presenta cinco secciones, así:
en las dos primeras se presenta una síntesis de los antecedentes y
aspectos claves sobre el Seminario; en la tercera sección se condensan
las principales lecciones aprendidas a partir de los procesos de
modernización de los sistemas de inversión pública en América
Latina, durante la última década.
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La impresión que se tiene es que estas moralejas y enseñanzas caracterizan en buena parte el
contexto general de los sistemas de inversión de la región y que las lecciones servirán como
ejemplo para los procesos futuros; en la cuarta sección, abordamos apuntes sobre los retos futuros
de los sistemas de inversión y sobre todo de los bancos de programas y proyectos en el contexto de
las nuevas dimensiones de la administración pública orientada a resultados. La idea es propiciar
intercambios, discusiones y consensos que permitan integrar los sistemas de inversión con los
sistemas de evaluación de resultados de la gestión y con los demás esfuerzos en procura de la
modernización del Estado y de la Administración Pública.

Por último se presentan las conclusiones. Como anexos se incluyen: el documento de trabajo
con la propuesta operativa de la asociación Latinoamericana de Bancos de Programas y Proyectos,
una síntesis de las preguntas y respuestas formuladas durante los debates y la lista de participantes.

El Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificación Económica y Social, ILPES,
consciente de su responsabilidad en la promoción y difusión de herramientas e instrumentos de
gestión del desarrollo contribuye en la edición y divulgación de este ensayo. Esperamos sea útil en
la preparación y ejecución de programas de modernización de la administración pública.
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II. Antecedentes del Seminario

El Seminario Internacional sobre Bancos de Programas y
Proyectos de Inversión de América Latina fue considerado como la
actividad central dentro del programa de actividades previstas para
conmemorar los primeros diez años de existencia del Banco de
Programas y Proyectos de Inversión Nacional, BPIN, de Colombia.

El perfil inicial del evento se preparó a finales de 1998. Durante
el primer semestre de 1999 la idea se fomentó al interior del
Departamento Nacional de Planeación y se realizaron las
exploraciones de cooperación técnica y apoyo internacional para su
realización.

En septiembre de 1999, se obtuvo la autorización de los
directivos del DNP para oficializar las solicitudes de apoyo financiero,
las cuales fueron presentadas a nivel internacional al Banco
Interamericano de Desarrollo, BID, a la Corporación Andina de
Fomento, CAF, a la Comunidad Europea, OCCDE, a la Organización
de Estados Americanos, OEA y al Centro Latinoamericano de
Administración para el Desarrollo, CLAD. A nivel nacional se
realizaron gestiones ante la Agencia Colombiana de Cooperación
Internacional, ACCI, Fondo Financiero de Proyectos de Desarrollo,
FONADE, Instituto Colombiano para el Fomento de la Ciencia y la
Tecnología, COLCIENCIAS, Financiera del Desarrollo Territorial,
FINDETER, entre otras instituciones.
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Para ésta época ya se había concertado el objetivo del Seminario y perfil de las ponencias
con los posibles ponentes. En mayo de 2.000 se reciben las aprobaciones de apoyo por parte del
BID, CAF y ACCI, que sumadas al apoyo incondicional del ILPES expresado a mediados del 1999,
completaba el paquete de recursos necesarios para financiar los aspectos esenciales del Seminario:
gastos de viaje y estadía de los expositores internacionales y nacionales, gastos logísticos (salón,
ayudas didácticas, refrigerios,....), y publicación de memorias del Seminario. En junio de 2.000 se
realiza la promoción y divulgación del Seminario y se protocolizan todas las invitaciones.

Invitados y participantes: Se enviaron cerca de 5 mil invitaciones. A nivel internacional se
curso invitación a todos los países de América Latina y del Caribe  a través de los ministerios de
hacienda y/o planificación, de las agencias de cooperación, de las áreas de inversiones públicas y
de los bancos de proyectos de cada país. A nivel nacional fueron invitadas todas las entidades
nacionales, departamentales y municipales de la administración pública colombiana,
universidades, organizaciones no gubernamentales, gremios y asociaciones de profesionales. Al
Seminario asistieron en promedio 355 personas por día.

Un análisis de los listados de participación y de los listados de agradecimiento de invitación
y excusa permite concluir:

•  El Seminario fue bien recibido en la comunidad latinoamericana.

•  Diversas razones generalmente de carácter financiero y presupuestal y cruce de agendas
con otros compromisos impidieron la asistencia de varios de ellos.

•  La participación en general fue buena.

•  La participación internacional fue baja respecto de las expectativas de los
organizadores. Influyó  mucho la precariedad de las condiciones fiscales y
presupuestales de los países en general, a pesar de que la Agencia colombiana de
Cooperación dispuso de un cupo para financiación por costos compartidos.

•  La participación de los funcionarios del Departamento Nacional de Planeación y de sus
entidades adscritas y vinculadas fue reducida.

•  Las universidades se vincularon tímidamente al Seminario.

•  La participación de los municipios colombianos fue buena. Podría haber sido mejor si
las dificultades de orden financiero en lo territorial no fueran tan críticas. También
influyo el factor comunicaciones. Se pensó que el correo electrónico era buena opción,
pero, la realidad indica que en buena parte de nuestros municipios este tipo de
comunicación no opera permanentemente. Esto implicó retomar sistemas
convencionales de correo como opción contingente y los tiempos de respuesta hacia
muchos sitios no fueron satisfactorios.

•  La participación de funcionarios de ministerios y otras entidades públicas nacionales fue
aceptable.

•  Particularmente grata resultó la vinculación de las organizaciones no gubernamentales.

Costos: El costo del Seminario ascendió a US$ 16.370 dólares americanos, sin incluir lo
recibido de parte del BID por los expositores (US$6.500), excepto BPIN, lo recibido por algunos
asistentes extranjeros por parte del Programa de Cooperación Técnica entre Países en Desarrollo de
ACCI y los aportes del ILPES para desplazamiento de su delegación y para la publicación y
divulgación de estas memorias.
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III El Seminario

•  Expositores

- Sra. Pilar Contreras, Directora Inversiones Públicas,
Ministerio de Planificación, MIDEPLAN, Chile

- Dr. Rodrigo Castro, Director de Inversión Pública,
Viceministerio de Inversión Pública y Financiamiento
Externo, Ministerio de Economía Finanzas, Bolivia

- Licenciado Cesar Díaz, Director Oficina de Proyectos,
Oficina Nacional de Planificación, ONAPLAN,
República Dominicana

- Dr. Herrando Labore, Jefe Banco de Proyectos de
Inversión Departamento de Antioquía, Colombia

- Dr. Leonidas Benjumea, Jefe Banco de Proyectos de
Inversión Departamento de Caldas, Colombia

- Dr. Edgar Ortegón, Director de Proyectos y Programación
de Inversiones, ILPES

- Dr. Hector Sanín, Consultor ILPES

- Sonia Cancino, Jefe Banco de Programas y Proyectos de
Inversión Nacional, Departamento Nacional de
Planeación, DNP, Colombia
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Agenda del Seminario
Lunes 24 de julio de  2000 – Primer día –

8:30 a.m. -   9:15 a.m.

Instalación. JUAN CARLOS ECHEVERRY, Director (e)
Departamento Nacional de Planeación-Colombia y Dr.
OSWALDO RODRÍGUEZ, Jefe Unidad de Inversiones y
Finanzas Públicas, Departamento Nacional de
Planeación-Colombia

9:15 a.m. - 10:45 a.m.
Estado actual y perspectivas del Banco de Proyectos de
Chile, PILAR CONTRERAS, Directora de Inversiones
Públicas de MIDEPLAN - Chile

11:00 a.m. - 12:30 p.m.

Estado actual y perspectivas del Banco de Proyectos de
Bolivia, RODRIGO CASTRO, Director de Inversiones
Públicas Viceministerio de Inversiones Públicas y
Financiamiento Externo - Bolivia

2:00 p.m. -   3:30 p.m.

Estado actual y perspectivas del Banco de Proyectos de
República Dominicana, CÉSAR DÍAZ, Director de
Proyectos, Oficina Nacional de Planificación – República
Dominicana

3:45 p.m. -  4:45 p.m.

Experiencias de apoyo a la construcción y puesta en
marcha de Bancos de Proyectos, ILPES, EDGAR
ORTEGÓN, Director de Proyectos y Programación de
Inversiones ILPES y Héctor Sanín, Consultor ILPES

  4:45 p.m. -  5:30 p.m. Preguntas y Comentarios

Martes 25 de julio de 2000 – Segundo día

  9:00 a.m. - 10:30 a.m.
Estado actual y perspectivas del Banco de Proyectos de
Colombia, SONIA CANCINO, Jefe Banco de Programas
y Proyectos de Inversión Nacional, Departamento
Nacional de Planeación-Colombia

10:45 a.m. - 12:15 p.m.
Estado actual y perspectivas del Banco de Proyectos del
Departamento de  Caldas, Colombia, LEONIDAS
BENJUMEA, Jefe Banco de Proyectos -Departamento de
Caldas

  2:00 p.m. -   3:30 p.m.
Estado actual y perspectivas del Banco de Proyectos del
Departamento de  Antioquía, Colombia,HERNANDO
LATORRE, Jefe Banco de Proyectos, Departamento de
Antioquía

  3:45 p.m. -  5:00 p.m. Discusión general dirigida y preguntas del público

  5:00 p.m. -  5:50 p.m.
Clausura, SONIA CANCINO ACUÑA en representación
de OSWALDO RODRÍGUEZ, Director de Inversiones y
Finanzas Públicas, Departamento Nacional de Planeació
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•  Instalación
Palabras del Dr. Juan Carlos Echeverry, Director (e) del Departamento Nacional de

Planeación de Colombia

Luego de agradecer la presencia de expositores y asistentes, explicó que el objetivo del
Seminario era  compartir las experiencias de Colombia, Chile, República Dominicana y Bolivia en
la implantación de Bancos de Programas y Proyectos de Inversión Pública como instrumentos de
mejoramiento de la gestión de recursos estatales orientados a procesos de desarrollo económico y
social, así como aprender de experiencias regionales expuestas por departamentos colombianos
como son Antioquía y Caldas. De igual manera, que el Seminario debería servir como espacio para
debatir y analizar de una manera crítica las líneas futuras de Ación de dichos bancos en el contexto
de programas de modernización de la gestión pública orientada a resultados.

Luego propuso la idea de conformar una Asociación Latinoamericana de Bancos de Programas y
Proyectos que constituya un espacio permanente de comunicación e intercambio de experiencias de
gestión entorno a la inversión pública. Lo anterior teniendo en cuenta que esta Asociación de carácter
multilateral podría generar procesos de cooperación técnica para contribuir a difundir esquemas exitosos
de manejo de la inversión, aprender de los errores, así como, analizar los sistemas de inversión y gerencia
financiera pública, en busca de nuevos paradigmas que garanticen la efectividad en el uso de recursos
estatales en el marco de los planes de desarrollo económico y social que pretenden mejorar las
condiciones de vida de nuestras comunidades a través de bienes y servicios.

Anotó que el Seminario fue concebido en el marco de la celebración de los 10 años de
existencia del Banco de Programas y Proyectos de Inversión Nacional, BPIN,  de Colombia y que
durante esta década Colombia ha puesto en operación instrumentos de gestión  de la inversión
pública a partir de proyectos que han contribuido a modernizar la Ación estatal orientándola hacia
sectores, áreas y regiones prioritarias en términos de desarrollo económico y social evidenciado un
ordenamiento de la preinversión, bajo unos esquemas metodológicos de fácil lenguaje, a la vez de
promulgar una cultura de proyectos.

Igualmente enunció que el BPIN implicó la conformación de unos sistemas de información
diseñados en tecnologías aptas para el manejo de grandes volúmenes de información sobre inversión
pública, unos manuales metodológicos para formulación de proyectos dirigidos a fortalecer el capital
humano hábil para la gestión de programas y proyectos, unos esquemas operacionales y legales, y una
constante capacitación y asistencia técnica propiciando una cultura de proyectos en el sector estatal a
nivel nacional y territorial. El BPIN ha contribuido a racionalizar los procesos de asignación de recursos
públicos orientados estratégicamente, ha permitido reducir el impacto de decisiones políticas y ha
favorecido amplios sectores de la Sociedad Civil que se han beneficiado directa e indirectamente de los
productos, bienes y servicios generados por los proyectos.

Anotó que el BPIN ha contribuido a la adopción de esquemas de gestión pública novedosos
ya que en 1990, no existía en Colombia un Sistema de Información con el perfil con que fue
diseñado el Banco de Proyectos, tampoco había antecedentes en el País de sistemas
computacionales como el que soporta el manejo de la información sobre proyectos en Colombia y
que dispone hoy de registros básicos para cerca de 38.000 proyectos. Afirmó que en América
Latina, la experiencia colombiana es significativa en términos de integrar los bancos de proyectos a
procesos de descentralización administrativa, política y fiscal como instrumento de gestión pública
en la medida en que sirve para mejorar los procesos de planeación, programación, seguimiento,
control y evaluación de resultados.

Resaltó que es esencial mejorar la comprensión que los actores públicos, privados y la
sociedad en general tienen sobre los bancos para lograr que sean concebidos como instrumentos
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valiosos para el logro de propósitos de paz, equidad y desarrollo ya que en ocasiones se asume
como un requisito de la burocracia estatal y no como una herramienta de trabajo que permite tomar
mejores decisiones. Esto implica ser mucho mas exigentes en los procesos de formulación y
evaluación ex-ante de proyectos para que la calidad de la información registrada en los sistemas sea
buena y se pueda aportar valor agregado en estudios analíticos de la preinversión del país.

Anotó que se requiere modernizar instrumentos metodológicos, legales y operativos para facilitar
la articulación de los bancos de proyectos a las nuevas realidades de la gestión pública orientada a
resultados y lograr que los planes estratégicos de desarrollo económico y social estén soportados en
programas y proyectos viables económica, social, institucional, legal, ambiental y financieramente, así
como renovar los sistemas computacionales para introducir las bondades de los desarrollos científicos y
tecnológicos de la informática y la telemática propendiendo por sistemas mas abiertos, mas seguros,
posibles de accesar vía internet, desarrollados en herramientas mas robustas. De igual manera, enunció
que es necesario diseñar e implementar sistemas de seguimiento, análisis y evaluación de impacto  de la
inversión pública que permitan validar el logro efectivo de los objetivos de los proyectos, los programas,
las políticas públicas y los de los planes de desarrollo.

Explicó que la visión futura de los sistemas de hacienda pública considera clave la
modernización de los bancos de proyectos y de los demás componentes de dichos sistemas.

Finalmente instó a la participación activa de los presentes y agradeció en nombre del
Departamento Nacional de Planeación de Colombia, el apoyo brindado para la realización de este
evento, al Banco Interamericano de Desarrollo, a la Corporación Andina de Fomento, a la Agencia
Colombiana de Cooperación Internacional y al Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificación Económica y Social.

•  Clausura
Palabras del Dr. Oswaldo Rodriguez, Director de Inversiones y Finanzas Públicas del

Departamento Nacional de Planeación de Colombia

Luego de reiterar en nombre del Departamento Nacional de Planeación y del Gobierno Nacional
los agradecimientos a los expositores, la activa participación de los asistentes y el apoyo financiero para
el Seminario por parte del BID, ACCI, CAF e ILPES, instó a compartir con sentido crítico experiencias
de gestión pública dignas de conocer y a comprometerse con los diferentes frentes de trabajo previstos
para la consolidación del Sistema Nacional de Gestión de Programas y Proyectos de Inversión Pública de
Colombia y de la Asociación Latinoamericana de Bancos de Programas y Proyectos.

Expresó su complacencia por el logro de los objetivos previstos para el Seminario, resaltando
la comprensión de las características de los sistemas de inversión pública basados en bancos de
programas y proyectos de Chile, Bolivia, República Dominicana y Colombia, con sus experiencias
regionales de Antioquía y Caldas, y reiteró el valor y las potencialidades que para programas de
modernización de la gestión pública y privada reportan los bancos.

Se refirió a la socialización de las características generales de los procesos de creación e
implantación, los momentos críticos, los aciertos, las equivocaciones, el estado actual, las oportunidades,
las fortalezas, las debilidades, las amenazas y el panorama futuro esperado de los bancos como
instrumentos para una gestión efectiva de la inversión en el contexto de una gerencia orientada a
resultados.

Enfatizó en la necesidad de pensar seriamente en el futuro de los bancos de programas y proyectos
porque soportados en ellos se consolidarán sistemas de gestión modernos en los que la integración estado
– sociedad civil estará a la orden del día y contribuirá al logro de los propósitos de desarrollo económico
y social de nuestros países.
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Anotó que el desarrollo de los bancos como instrumentos de gestión demanda apoyos importantes
de los gerentes y directivos, de la clase política y de la comunidad y que se requiere emprender procesos
de fortalecimiento de los bancos ampliando las disponibilidades de recursos humanos, físicos y
financieros para acometer los retos futuros.

Resaltó que las experiencias analizadas durante este Seminario reflejan el éxito de conocer
intensivamente nuestras realidades para poder asumir la renovación consistentemente, sin pretender
hallar fórmulas generalizables, sino que cada país, cada organización, cada municipio, localidad o
región debe adaptar algunos instrumentos tecnológicos. Igualmente, mencionó la necesidad de
integrarnos, trabajar en equipo, socializar nuestras vivencias para que los procesos sean mas
sencillos, para que ganemos de la experiencia, para que evitemos hasta donde sea posible cometer
los mismos errores.

Apuntó que las características propias de nuestros sistemas políticos ameritan análisis
especial, toda vez, que percibimos como en condiciones diferentes ha sido posible la incorporación
de los bancos como herramientas de modernización de la gestión financiera, en épocas de
dictadura, en procesos de transición democrática, en democracias de vieja data, en esquemas
centralizados, en sistemas descentralizados, en procesos de descentralización gradual y en marcha.
Resaltó que el éxito logrado se debe a la tenacidad de quienes asumieron el reto de ser pioneros, a
quienes en diferentes momentos y desde diferentes escenarios han estado liderando los procesos o
participando constructivamente en su modernización y que la historia seguirá agradeciendo sus
esfuerzos a esos protagonistas anónimos.

Comentó que el sentir general gira entorno de la conveniencia de introducir procesos de
mejoramiento continuo en los bancos, en la óptica de que han dejado de ser requisitos para la
presupuestación para constituirse en elementos claves de la gestión orientada a resultados, a lo
largo de los procesos de planeación, ejecución, control y evaluación.

Se refirió a que el volumen total de recursos aplicados a la implantación de bancos de
proyectos  es alto para el consolidado de Latinoamérica, aunque, posiblemente los logros
alcanzados con su puesta en operación no satisfagan plenamente nuestras expectativas, dado que no
todos los representantes de participación política han aceptado las bondades de estos instrumentos
para legitimar su democracia favoreciendo efectivamente los intereses generales.

Mencionó que aún se encuentran gestores de proyectos facilistas que tramitan ideas sin
suficiente soporte y desarrollo, que todavía se ven “elefantes blancos” y  “puentes donde no hay
ríos”. Enfatizó que el futuro será diferente si todos y cada uno de nosotros asume la responsabilidad
social de ser actor y motor del desarrollo multiplicando, difundiendo, divulgando, utilizando las
técnicas asociadas a los proyectos y que es necesario llegar a amplios sectores de la sociedad civil
con un mensaje sencillo entorno de estas opciones desmitificando sus componentes esenciales y
refinando aquellos en los que el refinamiento genera valor agregado social.

Ofreció enviar el documento de trabajo con los lineamientos básicos para la conformación y
operación de la Asociación   Latinoamericana de bancos de programas y proyectos y solicitó la
promoción y vinculación efectiva de las instituciones en ella reiterando que la Asociación abre
posibilidades de enriquecimiento mayores a los ejercicios bilaterales de intercambio.

Finalmente, señaló que con el apoyo del ILPES se publicarán las memorias del Seminario
para evidenciar nuevamente la conveniencia de hacer explícitas muchas buenas ideas en
documentos que superan la relatividad de nosotros como funcionarios públicos o empleados y
dejan un legado que sirve de memoria institucional y permite avanzar, superando prácticas
tradicionales de arrancar en línea de base cero y que el futuro de los sistemas de inversión pública
en América Latina esta en nuestras manos si continuamos trabajando para que corresponda a lo que
pensamos y soñamos.
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IV. Lecciones de los programas de
modernización de los sistemas
de inversión pública soportados
en bancos de proyectos en
América Latina

El análisis se hace tomando como referencias: la ponencia
presentada por el ILPES respecto a los países con los que ha trabajado en
los últimos 20 años y las ponencias de los casos analizados durante el
Seminario.

•  Consideraciones previas y perfiles de los procesos de
asistencia técnica brindada por el ILPES y otros
organismos: Los procesos de diseño, implantación y puesta
en operación de sistemas de inversión pública en América
Latina iniciaron hace unos 20 años. Chile fue el primer país
en intentar aplicar esta estrategia como parte de las
herramientas para modernizar la gestión pública. A mediados
de la década de los 80´s otros países asumieron la
formulación de programas de modernización de la
administración financiera como parte de acuerdos globales
de ajuste económico concertados con el Fondo Monetario
Internacional.
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Estos pactos incluyen Acciones en los frentes macroeconómico, fiscal, monetario y
cambiario, así como en temas específicos de inversión pública. Colombia, Bolivia, Venezuela
iniciaron su experiencia en estos años. Posteriormente y de manera gradual otros países
emprendieron acciones similares. Estos proyectos fueron financiados, en su mayoría, por el BID, el
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, PNUD y la Agencia Alemana de Cooperación
Internacional, GTZ.

Las estrategias de ejecución en algunas ocasiones han involucrado al ILPES  como ejecutor
directo de las actividades y en otras se ha contratado al Instituto como agencia especializada para
brindar asesoría, asistencia técnica y acompañamiento a los procesos. En uno y otro caso, los
equipos de trabajo han estado integrados por funcionarios de los países, principalmente de los
ministerios de planificación y finanzas o quienes hagan sus veces y consultores ILPES. Algunos de
estos consultores son oriundos de la región.

En la fase terminal se impulsan acciones de institucionalización en los países que implican
reformas orgánicas para establecer áreas y equipos permanentes que se hagan cargo de la operación
de los sistemas.

Los programas de modernización financiera se han ejecutado separando los aspectos de
funcionamiento e inversión para efectos prácticos. En algunos casos han empezado primero los
procesos de reforma tributaria y fiscal para pasar luego a los componentes de crédito, cooperación
técnica o inversión. En otras ocasiones se ha empezado por la inversión y los gastos corrientes para
asumir luego los demás aspectos de los sistemas de hacienda pública. De igual manera se percibe el
énfasis en resolver los problemas de la administración financiera nacional primero para luego
avanzar en la resolución de las necesidades territoriales o subnacionales.

En cuanto a sistemas de inversión pública se refiere se pueden distinguir tres categorías:

Asistencias puntuales: se trata de atender aspectos parciales de los bancos de proyectos o de
los sistemas nacionales de inversión pública. Son apoyos de baja cobertura y corta duración: uno o
dos años. Trinidad y Tobago, Panamá, Nicaragua, Puerto Rico, Ecuador, Brasil, Uruguay,
Argentina

Asistencias parciales: Programas de mayor cobertura y profundidad. Guyana, Bolivia y
Belice.

Asistencias integrales:  El apoyo es intenso durante todo el proceso en diferentes momentos
y para todos los componentes del sistema. Colombia, República Dominicana, Guatemala y Jamaica.

•  Balance general sobre las lecciones aprendidas: Este balance considera cuatro
niveles para el análisis sobre la base de que éxitos parciales, fracasos o aciertos
limitados se deben a circunstancias relacionadas con todos o algunos de ellos:

- Nivel macro: influencia del entorno macroeconómico en los sistemas de inversión y
en los bancos de proyectos.

- Nivel meso: incidencia del fortalecimiento institucional en la gestión de la
inversión pública.

- Nivel micro: impacto de los aspectos específicos a nivel de componentes del
sistema: capacitación, metodologías, asistencia técnica, procedimientos, difusión,
generación de una cultura de proyectos.

- Ciudadanía. Participación de los beneficiarios en los procesos.
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•  Lecciones a nivel macro:

- La responsabilidad en el manejo de la inversión pública es clave para el logro de
objetivos de política macroeconómica. De igual forma, los sistemas de inversión
pública se ven afectados por las características de las condiciones
macroeconómicas. En situaciones críticas, con desequilibrios, desajustes, déficit,
corrupción se afectan la calidad, rentabilidad, impacto y resultados de la inversión
pública.

- La inversión pública es la variable mas vulnerable en el contexto de planes de
ajuste. Casi siempre se ve afectada  dado que no es fácil introducir reformas en los
gastos corrientes y en lo relacionado con servicio a la deuda.

- Se requiere un compromiso al mas alto nivel de autoridades económicas para
concertar los aspectos sobre los cuales deben girar las reformas en los sistemas de
planeación del desarrollo y gestión financiera y sistemas de inversión pública.
Estas tareas son ineludibles e independientes de los esquemas institucionales
específicamente en :

- Evaluar el impacto de la inversión pública de planes, programas y proyectos.

- Coordinar políticas, planes, programas y proyectos a todo nivel para articular
esfuerzos locales y regionales con los lineamientos nacionales de desarrollo.

- Incorporar visión de largo plazo en planes de inversión.

•  Lecciones a nivel meso:

- El diseño o rediseño de los sistemas de inversión pública soportados en bancos de
programas y proyectos debe considerar dos procesos irreversibles:
descentralización y globalización.

- La conformación de los sistemas y de los bancos debe incorporar la competitividad
como un factor crítico de éxito. La competitividad de los instrumentos, mecanismos
y herramientas de operación de los sistemas inciden en la continuidad y
sostenibilidad de los procesos.

- Los países hemos aprendido la necesidad de cambiar, renovar e innovar. Los
sistemas de inversión y los bancos han llegado a un aparente punto de no retorno,
pero, en algunos sitios y aspectos evidencian la fatiga y la inercia de la cotidianidad
y la rutina.

- Enfoques parciales deben revisarse. Es necesario emprender acciones integrales
con precisiones de gradualidad que permitan avanzar continuamente, “sin prisa,
pero sin pausa”.

- En la región se demandan esfuerzos para cualificar las consultorías. La dinámica de
los procesos de modernización de la gestión pública inducida en la región creó, sin
pretenderlo, un mercado de servicios de consultoría, capacitación y asistencia
técnica.

- Tres países se muestran como ejemplos exitosos: Chile, Colombia y parcialmente
Bolivia, porque cumplieron casi la totalidad de sus objetivos. En los demás casos,
los éxitos son puntuales, parciales e incluso escasos.
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•  Lecciones a nivel micro:

- Es necesario diseñar y ejecutar programas permanentes de sensibilización y
renovación de compromiso con los principios, políticas y estrategias de los
sistemas de planeación, inversión y bancos de proyectos como condición de
sostenibilidad de los esfuerzos.

- Capacitación que sea puntual, esporádica, que no sea un esfuerzo permanente a
nivel básico, intermedio y avanzado, descentralizada, de amplia cobertura, no
produce. La formación del recurso humano debe ser esfuerzo permanente  de
generación de un grupo de personas capacitadas que pueda superar los cambios de
la administración de turno y se mantenga en el servicio público por varios años.

- Los instrumentos metodológicos deben ser actualizados y ajustados a partir de los
resultados alcanzados y de la experiencia de su uso. Es clave, avanzar en la línea de
mejorar algunos conceptos como es el relacionado con indicadores.

- La expedición de normas, leyes, decretos, resoluciones, acuerdos y ordenanzas ha
contribuido a darle impulso a las acciones. Previo a su expedición oficial se han
producido intercambios permanentes entre los políticos y los técnicos para
concertar los alcances y pretensiones de las normas.

- El proceso es mas exitoso si se asumen actividades mas o menos simultáneas en
diferentes frentes: normas, aspectos institucionales, procedimientos, pero,
sobretodo, capacitación y asistencia técnica, antes de acometer la implantación de
sistemas computacionales y otras herramientas informáticas.

•  Análisis de los programas de implantación de bancos de proyectos como parte de la
política pública:

El proceso de consolidación de los bancos de proyectos fue emprendido como una
política pública orientada a introducir pautas de eficiencia, eficacia y efectividad en la
gestión de los recursos estatales aplicados a acciones de desarrollo y crecimiento.

En todos los casos implantar y poner en operación bancos de proyectos no ha sido el
objetivo. Los bancos de programas y proyectos fueron establecidos en América Latina
como soporte de los sistemas de inversión pública. Los bancos han sido considerados
básicamente como sistemas de información que apoyan los procesos de gestión de la
inversión.

En todos los casos el énfasis se ha concentrado en la preinversión. De manera pausada
los países han emprendido durante los últimos cuatro años esfuerzos para avanzar a las
etapas de inversión y operación. Los esfuerzos para consolidar esquemas conceptuales,
metodológicos, procedimentales e informáticos de soporte al seguimiento, gerencia y
evaluación de impacto de los programas y proyectos se han  evidenciado en países
tales como Chile, Colombia, Méjico o Jamaica.

•  ¿Bancos de proyectos o sistemas de inversión soportados en bancos de proyectos?:

 El Seminario permite concluir que en todos los casos el asunto se ha diseñado como
Sistemas de Inversión Pública soportados en bancos de proyectos. Por diversas
razones el énfasis se ha concentrado en los bancos de proyectos como el componente
informático del sistema. En estos casos, los componentes institucional, procedimental,
metodológico, de capacitación, asistencia técnica y normas se consideran como parte
del sistema de inversión y no del banco. En otros casos, el banco es considerado como
un sistema de información con soporte computacional. En estas situaciones, el banco
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se considera compuesto por los componentes legal e institucional, metodologías,
capacitación y asistencia técnica y sistemas. El énfasis de este tipo de bancos gira en
torno de los procesos de formulación y registro de proyectos.

•  Bancos de proyectos o bancos de programas y proyectos:

Los mayores avances obtenidos por la región giran en torno de la consolidación de una
cultura de proyectos. En casi todos los países la gestión de la inversión se hace a partir
de proyectos. Todavía es posible mejorar la calidad de esos proyectos. Sin embargo, se
notan los avances en la sustitución de esquemas presupuestales por apropiaciones a
sistemas de presupuesto por proyectos. La comprensión de los conceptos de proyecto,
de las tipologías de proyectos, de las etapas y fases del ciclo del proyecto es mejor en
América Latina que hace 10 años. Se están dando pasos importantes en el refinamiento
conceptual asociado a la categoría de programa y a categorías complemetarias
generalmente usadas, aunque poco precisas, como es el caso de micro, macro o meso
proyectos, subproyectos o metaproyectos. En general se ha definido “Programa” como
un conjunto de acciones que se traducen en proyectos.

•  El concepto de banco de proyectos:

Aunque el concepto no es igual en todos los países, se puede anotar que para la
mayoría es un Sistema de Información que sustenta el Sistema de Inversiones
Públicas, mientras que para Colombia el Banco es un Sistema de Información
integrado por los componentes de sistemas, legal – institucional, metodología y
capacitación y asistencia técnica, diseñado para soportar el Sistema Nacional de
Inversiones Públicas.

•  Apoyo político y empatía política y técnica:

Factores críticos de éxito de los procesos de modernización de la administración
financiera a partir de bancos de proyectos: Pocos sistemas han tenido un compromiso
político. En un gobierno los sistemas son fortalecidos, en otros son debilitados, en
otros son abandonados. Los sistemas  dependen de un compromiso político con un
sistema, mas que de los aspectos tecnológicos de hardware y software. “Son sistemas
de baja responsabilidad técnica, política, institucional, en formación de recursos
humanos y en respaldo financiero.

El funcionamiento, administración y control de los sistemas de inversión pública se ha
visto influenciado por los cambios y ajustes en los modelos de planeación del
desarrollo. Los ministerios de planificación han sido modificados, desarticulados o
eliminados. Esto refleja el impacto de programas de reestructuración de la
administración pública y de modernización del Estado sobre los organismos de
planificación, los sistemas de inversión pública y los bancos de proyectos.

No se percibe con claridad una tendencia en estas reformas porque el rol de estos entes
sigue girando en torno de los planes de desarrollo y la formulación de políticas
públicas. En algunos casos si ha sido claro el sentido de quitarles injerencia en los
procesos de toma de decisiones sobre inversión pública, en otros ha prosperado la
incorporación al quehacer de los ministerios de hacienda o finanzas de la gestión de la
inversión para concentrar a los de planeación en los propósitos de planeación del
desarrollo. Se han impulsado diferentes estilos, pero, los enfoques han sido similares.
Se han evidenciado errores en la planeación en América Latina en los últimos 20 años.
Se está clamando por un Estado mas eficiente y alguna oficina que cumpla funciones
básicas de manejo, control y administración de la inversión pública , entre otros temas.
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El tradicional divorcio entre políticos y técnicos, no entre la técnica y la política, ha
incidido en el nivel de los resultados alcanzados respecto de la eficiencia de la
inversión pública. Cierto radicalismo en las posturas técnicas ha generado conceptos
tecnocráticos que pueden estar bien soportados, aunque no sean del todo convenientes.
De igual forma, decisiones de poder político orientadas al cumplimiento de
compromisos de campañas electorales sin suficiente respaldo técnico dan pobres
soluciones a problemas difíciles. Una y otra dilatan el logro de propósitos de
desarrollo económico y social de mas largo alcance.

•  Integración de proyectos de modernización financiera: evidencia de eficiencia y
eficacia:

La sumatoria de recursos humanos, físicos y financieros aplicados a programas de
modernización de la administración financiera del Estado Latinoamericano es
significativa respecto del total del producto interno bruto regional. Los piases han
ejecutado diversos programas y proyectos, unos nacionales, otros territoriales, algunos
con apoyo internacional tendientes a incorporar criterios de eficiencia, eficacia y
efectividad en la gestión financiera del Estado. Los logros han sido interesantes
aunque parciales. Los gobiernos han intentado integrar, complementar y subsidiar
procesos de fines análogos. Lograrlo no es sencillo porque se notan celos
institucionales y/o personales, existen ánimos de protagonismo y conflictos de poder
que afectan las sinergias posibles.

•  La cooperación técnica entre países en desarrollo: una opción para aprender de los
vecinos:

Ha sido frecuente en la región el aislamiento dentro de las fronteras nacionales
justificado en la especificidad de nuestras problemáticas y de nuestras culturas e
idiosincracias, aunque, justificado por las limitaciones de infraestructura de
comunicaciones. Los éxitos modestos en algunos casos se deben al hecho de no
conocer experiencias vividas por otros países en procesos similares. La ausencia de
protocolos regionales para transferencia de tecnologías blandas asociadas a la
modernización del Estado ha dificultado la concertación de convenios de cooperación
técnica entre países. De igual forma, se perciben algunos indicadores de crecimiento
de la oferta de servicios de consultoría en estos temas sin que los responsables de estos
servicios estén adecuadamente rankeados conforme a estándares internacionalmente
aceptados. El bajo perfil de algunos de estas ofertas ha incidido igualmente en los
logros obtenidos.
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V. Los retos futuros de los bancos
de proyectos como instrumentos
de gestión pública orientada a
resultados

El futuro de los bancos de proyectos gira entorno de:

•  Bancos de proyectos a bancos de políticas, programas y
proyectos:

El mayor énfasis en la ación de los bancos ha girado
alrededor de los proyectos y en la fase de la preinversión.
Se requiere asumir acciones sistemáticas en seguimiento,
gerencia y evaluación de impactos. De igual forma, hay
que trabajar en metodologías de formulación, evaluación
ex ante, seguimiento y evaluación de impacto de
programas. Finalmente se deben ensamblar los proyectos,
los programas y las políticas, lo cual demanda ampliar la
cobertura de los bancos hacia esta categoría.
Probablemente sea necesario también revisar aspectos
asociados a la formulación, seguimiento y evaluación de
las políticas públicas a partir de referente teóricos y
conceptuales pertinentes.
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•  Instrumentos de soporte de los sistemas de inversión pública a herramientas de
gestión orientada a resultados.

Esto implica redimensionar su rol trascendiendo lo presupuestal y situándose en el
centro de la convergencia planeación, ejecución y evaluación, como sistemas de
información con un respaldo tecnológico. A corto plazo se deben fomentar acciones
que permitan cambiar la orientación de los bancos de instrumentos de registro de
información a herramientas para la toma de decisiones.

 Hay que superar los discursos vigentes sobre bancos de proyectos, sistemas de
avaluación de resultados de la gestión, sistemas integrados de información financiera y
hablar de sistemas de inversión soportados en bancos de proyectos y de sistemas de
gestión pública orientada a resultados soportados en bancos de políticas, programas y
proyectos. Detrás de todo esto se revisarán las estrategias de modernización del
Estado, los paradigmas de gestión financiera y presupuestal y los de control fiscal,
político y ciudadano al quehacer gubernamental.

La visión de los bancos de proyectos debe considerar las nuevas realidades en la
administración pública, así:

•  De la administración de proyectos a la gerencia por programas y proyectos – mucho
mas que un asunto semántico.

El estado del arte en teoría de proyectos contempla las categorías de  administración o
gerencia del proyecto para referirse al conjunto de acciones que se desarrollan durante las
fases de inversión y parte de la operación del proyecto encaminadas a gestionar los recursos
físicos, los recursos humanos y/o los recursos financieros. Hay disponibles varios modelos
metodológicos para estos fines: el esquema clásico, el sistema de gerencia integrada, el
modelo de la Universidad de Reading o el esquema del Project Management Institute.

Pero, hablar de gerencia por proyectos va mas allá de estos elementos. Se está pensando en
un sistema gerencial comparable con los Sistemas de Administración por Objetivos, estilo
Drucker, o con los Esquemas de Administración por Políticas de Matamala o con los
Prototipos de Gerencia Estratégica al estilo americano, al estilo francés o según adaptaciones
hechas para casos como España, México, Colombia, Brasil o Argentina. Se trata de diseñar
toda una estrategia corporativa que gire en torno de las unidades conceptuales de política,
programa y proyecto como soportes de la ación organizacional. En este sentido los planes de
desarrollo estarán integrados por políticas, programas y proyectos de los cuales se dispondrá
de documentos detallados de su plan de Ación y de los requerimientos de recursos para su
ejecución.

En términos de recursos se considerarán adicionalmente a las categorías convencionales de
recursos humanos, recursos físicos y recursos financieros, dos componentes que han ido
ganando posicionamiento: el tiempo y la información. Igualmente, se refina el tratamiento
del componente tecnológico para sustraerlo del perfil actual y darle una connotación mas
transversal que permite analizar el perfil tecnológico asociado a todos los tipos de recursos
que maneja la organización.

Este enfoque implica igualmente repensar la separación funcionamiento e inversión porque
el quehacer de la institución se basará en el uso de los recursos disponibles vía una estrategia
de programas y proyectos, teniendo en cuenta las posibilidades de recursos complementarios
obtenidos en diversas fuentes, pero, aplicables a las mismas unidades de gestión: los
programas y los proyectos. Es posible incluso que los esquemas actuales de organización por
áreas: divisiones, secciones o grupos fuesen sustituidos por programas y proyectos.
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•  Nuevas conceptualizaciones de lo público:

Lo público esta dejando de ser patrimonio exclusivamente estatal, gubernamental o de
instituciones estatales. La provisión de bienes o servicios públicos puede ser atendida
eficiente, eficaz y efectivamente por actores sociales no gubernamentales.

La administración pública como la hemos venido entendiendo ya no será vigente. En
este sentido , la inversión pública dejará de ser la inversión agenciada por el Estado
para adquirir el perfil de la inversión financiada por el Estado, los particulares, el
sector solidario, las organizaciones no gubernamentales, la inversión agenciada por
cualquiera de ellos en beneficio de la sociedad.

La dinámica de la economía de mercado esta impulsando la necesidad  de repensar los
campos de Ación del Estado, de los particulares y de las organizaciones sociales. Los
sistemas de gestión orientada a resultados, los sistemas de inversión pública y los
bancos de proyectos han de entrar en esta tónica de todas maneras.

Los organismos estatales o gubernamentales cumplirán un rol de coordinación,
acercamiento, enlace entre la sociedad civil, los gestores de programas y proyectos y los
patrocinadores y financiadores de programas y proyectos. El Estado fomentará la inversión
para el desarrollo y el crecimiento disminuyendo su papel de ejecutor directo.

•  Descentralización a todo vapor:

La gestión estatal incorporará pautas para hacer efectiva la descentralización,
entendida como una cesión real y material de poder, responsabilidades y recursos para
que los niveles territoriales emprendan aciones en pro de su desarrollo económico y
social. Los niveles nacionales de la administración gubernamental deberán garantizar
la definición de políticas que sirvan de carta de navegación a los actores
comprometidos en los procesos de desarrollo propugnando por integración, armonía,
complementariedad, subsidiariedad.

•  Participación ciudadana – condición inaplazable de gobernabilidad.

Los procesos de gestión pública, privada o solidaria, gubernamental o no gubernamental
requieren de mayor compromiso con lo ciudadano, con la sociedad civil.

Si bien es cierto, se perciben asimetrías importantes en el nivel cultural, académico,
social y económico de nuestras sociedades, este asunto no puede ser usado como
justificación para “excluir” a la comunidad de los procesos de formulación,
aprobación, ejecución, seguimiento y evaluación de resultados de planes, programas y
proyectos. Los ciudadanos aceptarán mejor los productos de programas y proyectos en
la medida en que sus expectativas, sus capacidades, sus saberes hayan sido sondeados,
respetados, considerados e incorporados realmente a lo que se hace. La participación
documental, la participación consignada en constituciones, leyes, reglamentos no
genera legitimidad ni ayuda a la gobernabilidad. Hay que pasar de la retórica a la
práctica. Este es uno de los temas en los que mas hay por hacer.

¿Es posible tender puentes entre las nuevas teorías sobre el Estado y la Administración
Pública y la Teoría de Proyectos?:
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•  Reinventar el Estado y la Administración Pública implica repensar sus
componentes:

El rediseño y reestructuración de los sistemas de planeación del desarrollo, de los
sistemas de inversión pública, de los sistemas integrados de información financiera y
de los bancos de programas y proyectos debe tomar como referentes teóricos y
conceptuales los desarrollos recientes provenientes de la economía institucional, de la
ciencia política, del derecho público y de la administración pública con el fin de lograr
un sistema de gestión pública ajustado a las necesidades actuales. Se trata de
armonizar los postulados que abogan por un nuevo Estado, una nueva administración
pública y un nuevo esquema en una economía de mercado.

•  La modernización del Estado - un propósito al que sirve un banco de programas y
proyectos:

Los procesos de modernización del Estado implican el uso sistemático de herramientas
e instrumentos de diversa naturaleza provenientes de diferentes disciplinas y ciencias.
Los bancos de programas y proyectos hacen parte de ese instrumental. Por lo tanto, es
necesario concebirlos como instrumentos dentro de la modernización de los sistemas
de inversión. Esta visión ha sido útil en los últimos años porque ha permitido impulsar
gradualmente procesos de modernización de la administración financiera. Sin
embargo, la dinámica de la gestión estatal ha puesto de manifiesto otros usos posibles
de la información registrada en los bancos, así como, la necesidad de enriquecer estas
bases de datos con información sobre otros  momentos del ciclo del proyecto y sobre
otras variables de la ación gubernametal, para que cada día sean mas útiles como
verdaderos sistemas de información que sirven a los procesos de toma de decisiones.

•  Necesidad de establecer pautas de comunicación entre los sistemas de inversión basados
en bancos de proyectos, como entre los sistemas de evaluación de resultados de la
gestión pública y otros sistemas de información sobre gestión estatal:

Los gobiernos y las administraciones públicas han  acometido intensos programas
tendientes a diseñar y poner en operación sistemas de información. La dispersión en
términos de referentes lógicos, conceptuales y metodológicos, además de asimetrías de
plataforma y perfil tecnológico han dado origen a problemas en el flujo de
información y a duplicidad de esfuerzos, en algunas ocasiones. La conectividad entre
sistemas de información de propósito específico, de congregación media o de soporte
a políticas de Estado ha resultado en extremo difícil. Se demanda entonces, una dosis
adicional de esfuerzo orientado a fomentar procesos de integración de los sistemas
existentes, pero, al mismo tiempo se debe garantizar que nuevos desarrollo hayan sido
cuidadosamente evaluados en términos de comunicaciones, integralidad,
complementariedad o subsidiariedad.
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Anexo uno:
Asociación Latinoamericana de bancos de programas y proyectos
de Inversión propuesta Operativa documento de trabajo para
discusión

Preámbulo
En América Latina se habla generalmente de Sistemas Nacionales de Inversión Pública

soportados en bancos de proyectos. En algunos países el BPI es referenciado esencialmente como
un sistema de información con soporte tecnológico e implica un mayor interés por el componente
informático, dejando los componentes metodológico, legal-institucional y capacitación – asistencia
técnica como elementos por fuera del banco aunque integrados al sistema de inversión. En otros, el
banco es un sistema de información con soporte informático lo que implica considerarlo como
integrado por cuatro componentes: legal – institucional, capacitación y asistencia técnica,
metodologías y sistemas e informática. A efectos de la conformación de la Asociación
Latinomericana de Bancos de Programas y Proyectos estas precisiones son importantes, porque
fomentan unidad de criterios respecto del alcance y pretensiones de la propuesta de integración. Lo
que se busca es fomentar y consolidar procesos permanentes de comunicación entre países respecto
de los componentes legal e institucional, metodologías, capacitación y asistencia técnica y sistemas
é informática en función de los cuales se gestiona la inversión pública.

La Asociación

Naturaleza Jurídica
La Asociación se propone como un mecanismo de comunicación permanente entre las

personas jurídicas y naturales dedicadas a labores relacionadas con gestión de la inversión en
América Latina. En principio no se ha pensado que sea una persona jurídica, aunque a futuro
podría ser una Corporación de Ciencia y Tecnología, como entidad de derecho privado o adoptar
cualquiera otra figura legal que le diera mayor identidad.

Integración:
La Asociación Latinoamericana de Bancos de Programas y Proyectos estará integrada por las

personas naturales o jurídicas que realicen actividades relacionadas con la gestión de la inversión
pública y/o la teoría de proyectos en los países de la región. Podrán pertenecer a ella: los ministerios
de hacienda o finanzas, los ministerios de planificación o quienes hagan sus veces, los departamentos de
inversiones públicas o quienes hagan sus veces, los bancos de programas y proyectos nacionales o
territoriales o quienes hagan sus veces, las instituciones académicas que desarrollen actividades de
docencia, investigación o extensión en áreas relacionadas con la teoría de proyectos, los profesores de
proyectos, los investigadores y consultores en temas de proyectos, las organizaciones no
gubernamentales asociadas a este tipo de procesos.

Para  pertenecer a la Asociación es necesario que los interesados manifiesten directamente o a
través de personas autorizadas su intención de ser asociados. Para efectos de inscripción se puede
enviar correo electrónico al Banco de Programas y Proyectos de Inversión Nacional de Colombia,
webbpniadnp.gov.co o fax al número 5999550, o un oficio enviado a nombre de Sonia Cancino
Acuña, Jefe del BPIN, a la calle 26 No. 13 – 19, piso 10, Bogotá, Colombia, indicando para personas
jurídicas nombre y objeto de la institución, servicios asociados a proyectos que brinda, nombres y
apellidos del representante legal, datos para comunicación: dirección, teléfonos, fax, correos
electrónicos, website´s. Para personas naturales: nombres y apellidos, número de cédula y pasaporte,
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resumen ejecutivo de actividades que desempeña asociadas al tema de proyectos, datos para
comunicación: correo electrónico, website, teléfonos, fax, dirección.

Fases del proceso de conformación
La conformación de la Asociación esta prevista en varias fases. La primera está relacionada

con la inscripción a ella y el diseño de un directorio de miembros. En un segundo momento, cada
integrante enviará a la agencia que esté oficiando de administrador de la Agencia, un portafolio de
servicios, una relación detallada de los documentos, libros, herramientas,..... que esté interesado en poner
a disposición de los integrantes de la asociación. De igual forma, reportará al administrador un inventario
de sus solicitudes, demandas y requerimientos en torno a proyectos, inversión pública o bancos de
proyectos. Con base en esta información en un segundo paso se consolidará una base de datos que pueda
ser accesada vía internet o por medios convencionales. En un tercer estadio, la Asociación fomentará
procesos de cooperación técnica entre países por oferta y demanda. Para estos programas, se nutrirá de
información reportada por los asociados respectos de posibles fuentes de financiación para este tipo de
intercambios. Como puede apreciarse, el aporte de cada asociado está constituido por información
esencialmente.

Organización de la asociación

Organos de dirección y gobierno
Los órganos de dirección y gobierno de la asociación serán: la Asamblea de Asociados, la

Coordinación y la Veeduría Social.

La Asamblea de Asociados estará conformada por todas las personas naturales o jurídicas que
hayan manifestado su deseo de afiliarse. En la fase inicial , se propone que el coordinador sea el
Banco de Programas y Proyectos de Inversión Nacional, BPIN, de Colombia.
Se fomentará la realización de una Asamblea general de asociados cada tres años, de manera
presencial o mediante sistemas a distancia, o virtuales.

Funciones de la asamblea de asociados
•  Definir las políticas de operación y funcionamiento de la Asociación.

•  Aprobar los planes de desarrollo de la Asociación.

•  Elegir de entre sus miembros a quienes han de desempeñar la coordinación ejecutiva.

Coordinación
La coordinación tendrá un carácter rotativo y se preferenciará a personas jurídicas de

reconocido prestigio en los temas. Durante el primer año se propone que el Departamento Nacional
de Planeación de Colombia, a través del Banco de Programas y Proyectos de Inversión Nacional
ejerza esta función. A partir de agosto del 2001, esta función será ejercida por otra institución
elegida por votación entre los asociados.

La coordinación será responsable de fomentar la consolidación de la Asociación, así como de
las labores propias de su operación.

La veeduría social
La Asociación fomentará espacios para la veeduría social de sus aciones. En este sentido, se

implementarán mecanismos que permitan a los asociados circular al interior de la asociación
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sugerencias, comentarios, quejas y cualquier otro tipo de sentir ciudadano sobre su labor. El
análisis y adopción de mecanismos se hará por parte de una comisión integrada por tres asociados.
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Anexo Dos:
Preguntas formuladas durante el seminario

Se manejo una estrategia de concentración de las preguntas y comentarios en sesiones
ubicadas al final de cada día. En este anexo se incluye una síntesis de algunas de las preguntas
formuladas y su respuesta. El análisis de los interrogantes formulados refleja el interés de los
Participantes y permite filtrar algunas áreas de especial interés en torno de los sistemas de
inversión y de los bancos de proyectos. En la página WEB del BPIN , en la sección “Preguntas mas
Frecuentes – PMF” se incluye el texto completo de todas las preguntas.

•  ¿Cómo controlan y manejan el gasto de inversión de las fuerzas armadas en Chile y
Bolivia, dado que parece haber excepciones en su tratamiento?.

En Bolivia la preocupación por el manejo de la inversión pública en la fuerzas armadas no es
importante, porque su misión no es hacer inversión pública. Si bien algunas actividades y proyectos
que realizan las fuerzas tienen la característica de inversión pública, la mayoría son considerados
como gasto corriente, por ejemplo la construcción de cuarteles.

En Chile desde hace tiempo había preocupaciones de porque la inversión de las fuerzas
armadas no se podía tener en el sistema nacional de inversiones. La razón es que existía una
excepción legal que excluía información detallada, sin perjuicio de conocer los presupuestos
marco. La nueva administración de gobierno asumida en marzo de 2.000 ha decidido que parte de
la inversión de las fuerzas debe estar sujeta de forma gradual a las mismas reglas que se aplican
para el resto de la institucionalidad pública, dado que son fondos públicos y provienen de la
contribución  de la ciudadanía. Se ha comenzado a analizar algunos tipos de proyectos que no
tienen que ver con el quehacer propio de la actividad militar, ejemplo: construcción de hospitales
institucionales, escuelas especiales para hijos de militares o vivienda.

•  ¿Cómo se plantea en República Dominicana el éxito de la estrategia de abajo hacia
arriba, donde la participación ciudadana en los entes territoriales y la información que
se tiene de las necesidades de los municipios llegue adecuadamente y a tiempo a los
entes nacionales que son los que en últimas determinan si el proyecto es viable para
invertir los recursos en inversión pública?

En República Dominicana existe conciencia que este es un proceso a largo plazo. Que
apenas se esta iniciando. No se tiene como objetivo que para el próximo presupuesto el banco de
proyectos pueda resolver todo esto. Es mas, se piensa que si en una primera fase se logra que de un
10 a 20% de los proyectos que se dan en el sector público quedan registrados, se consideraría un
éxito.  Se sabe que es un proceso largo y que será necesario cambiar la cultura en todas las
instituciones. Paralelamente a esto en República Dominicana se esta trabajando en el proceso de
descentralización, aunque la relación directa es con las Secretarías de Estado, ministerios y
organismos descentralizados autónomos. En este momento estos son los entes que están en
condiciones de iniciar. Actualmente las provincias y los municipios no están en capacidad de
vincularse al proceso. No obstante se esta realizando un programa de descentralización y ya se han
estructurado los consejos provinciales de planificación con un brazo técnico en las oficinas de
planificación provincial.

•  ¿Cómo se logrará comunicación entre los municipios y los entes nacionales o entre los
municipios y el ILPES, por ejemplo, cuando se habla de capacitación y de utilizar los
fracasos y los éxitos, para sacar provecho posterior?
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Se deben separar dos cosas: lo que es un banco de proyectos de inversión como instrumento
para asignación de recursos a proyectos orientados a resolver problemas y la red institucional para
aprovechar de las experiencias. En cada país los sistemas de bancos de proyectos se dan dentro de
las condiciones institucionales propias. La menor o mayor evolución en el proceso de
descentralización y autonomía territorial y local es una determinante del rol que pueden tener en el
corto plazo bancos territoriales de proyectos de inversión pública o esperar a un mas largo plazo a
que se consolide ese proceso.

Otra cosa es el sistema de intercambio de experiencias como instrumento para hacer las
cosas mejor, generar impactos y consolidar  procesos nacionales de priorización de criterios. La
idea es que un municipio, como institución que quiere participar, se mantenga en comunicación con
el Banco Nacional de Programas y Proyectos de Inversión Nacional de Colombia, BPIN, que
informará sobre la  evolución el sistema de intercambio de experiencias.

•  Existe una falta de sensibilización de la clase política que son quienes finalmente
manejan las organizaciones y por tanto la asignación de recursos. ¿ Qué se debe
adelantar desde el ILPES y los países para acabar con este problema y qué se debe
hacer en los gobiernos, aunque esto esta reglamentado en la constitución, en la ley,
pero no se cumple?

ILPES anotó que este tema se resaltó en todas las exposiciones como el divorcio entre la
clase política y la técnica. Esto es evidente en mayor o menor medida en todos los países. Se ha
tratado de reconocer este divorcio y facilitar este diálogo a través de Seminarios. Ya se han
desarrollado varios para acercar a la clase política a estos sistemas y en cierta forma hacerla
partícipe de la capacitación, pero es un esfuerzo que se debe llevar a cabo de manera conjunta.
Este uno de los desafíos que tienen estos sistemas.

Chile anota que cada vez que se da un cambio de gobierno se desarrolla un programa de
capacitación con las nuevas autoridades que van asumiendo en los diferentes niveles. Gran número
de funcionarios ha interiorizado el estado del proceso y del sistema. No obstante  hay personas que
ingresan y para ellas se cuenta con publicaciones y difusiones y se realizan encuentros de trabajo.
Fundamentalmente se ejecuta el programa de difusión por autoridades de MIDEPLAN en terreno
abordando  a los alcaldes  y a los jefes de administración municipal cuando asumen porque es allí
donde se produce la mayor generación de proyectos en el nivel local y ellos son, dado su forma de
elección, los que mas presentan un desconocimiento del sistema; por lo tanto ese es un trabajo de
capacitación permanente durante el tiempo que dura su período de trabajo

Bolivia anotó que en este tema no se le puede atribuir toda la responsabilidad a la clase
política. Es necesario admitir que existen deficiencias en el Sistema Nacional de Inversión Pública.
Estas deficiencias dan origen a que ciertas autoridades puedan verse tentadas a introducir proyectos
que  no cumplen las normas presionados por sus ofertas políticas, por otras razones o por falta de
planeación. Si no existe buena planeación, si no se ha desarrollado una cultura de proyectos que
permita tener estudios de preinversión o proyectos listos para ser ejecutados, entonces surge la
tentación de ejecutar cualquier otro tipo de proyectos. Por esto es importante que se vayan
consolidando estos sistemas de inversión pública y sobre todo la participación ciudadana. En la
medida que el ciudadano participa de los programas de planeación y se identifica cuáles son sus
necesidades. En la medida que se pueda comunicar cuales son los estudios que ya se han ejecutado,
cuales son los proyectos que están listos para su ejecución, el control social se va a ejercer y se van
a ir identificando cuales son los proyectos que deben ejecutarse y cuáles no.

República Dominicana apuntó que en toda organización las decisiones siempre se sesgan
para el grupo dirigente. Un primer error es que el político entienda que la Oficina de Planeación
quiera delimitar su rol decisorio. Lo importante es poderle vender al político que lo que se espera
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es que su decisión sea mas racional, mas técnica y que al final se disminuye el costo político.
Lógicamente estamos hablando de un sistema democrático, donde la población castiga al político
cuando definitivamente entiende que no hizo lo que tenía que hacer. Estamos apostando a una
nueva clase política donde el nivel técnico no sustituye. La decisión siempre está a nivel político. A
la parte técnica le corresponde dar las herramientas para que el político pueda ser eficiente y eficaz,
que sus decisiones puedan llegar a beneficiar a la comunidad y que se pueda entender lo que
desarrolló.

El ILPES comentó que es necesario trascender las instituciones y las culturas en las que nos
venimos moviendo tradicionalmente. Se están promoviendo estímulos a quienes generan procesos
complicados. En la gestión pública se mueven cinco mercados paralelos: mercado de la
contratación de personal, el de la asignación de contratos, el de la definición de trámites, el
mercado del manejo de los fondos y el de la distribución de los bienes o servicios de las
instituciones públicas o de la asignación social de los recursos. Debe hacerse replanteamientos para
evitar que esos mercados se degeneren. Es necesario bajar los costos de hacer política. Se debe
adelantar un saneamiento del proceso político para políticos y tecnócratas para introducir esquemas
mas eficientes y transparentes en los procesos de toma de decisiones. Es importante aproximar la
ciudadanía a los procesos institucionales. Los políticos son excelentes intérpretes de las
expectativas y de los deseos de la ciudadanía. Simplemente se debe ver como se gana en sinergia y
coparticipación en la asignación de los recursos. Los intérpretes deben estar apoyados en una
administración pública con reingeniería para hacerla mas transparente, mas eficiente.

•  Los sistemas se siguen concentrando en preinversión. Ritualización de procesos,
normatividad,... ¿Hacia dónde deben ir los bancos de proyectos considerando las otras
etapas del ciclo del proyecto.?¿El ILPES ha venido trabajando en seguimiento y
evaluación de impacto? ¿Existen nuevos desarrollos teóricos que trasciendan lo
económico financiero y se trabaje mas los aspectos sociales y ambientales?.

En los programas de capacitación y las metodologías se ha sesgado el interés hacia la
preinversión desde el ILPES y en los países. Se están haciendo esfuerzos para recoger estas
inquietudes. No se han incorporado los aspectos macrosociales, aunque si los ambientales y se
sugiere revisar las metodologías. Se revisaron los cursos internacionales y se reorientaron algunos
subregionales hacia esas áreas. ILPES anota, además, que varios diseños van marcados hacia lo
nacional, lo sectorial, lo local y terminan estableciéndose complejos sistemas de información a
pedido según lo requerido por las instituciones. Se trata ahora de sembrar procesos de autocontrol y
sistemas de información para gerencia de proyectos donde las entidades sean los primeros usuarios
de la información y lo que se envía a entes de planeación y de control, sea un subproducto de ella.
Ante la presencia de escasos recursos mas vale concentrarse en un buen sistema de evaluación ex
ante para soportar las decisiones sobre información de calidad de proyectos buenos y no hacer
análisis ex post de proyectos malos ya ejecutados.

•  ¿Cómo participa la ciudadanía en la formulación de los proyectos en Chile y como los
seleccionan?. ¿Qué experiencias conocen de participación exitosa?

En Chile el sistema incluye la participación desde la base, desde el nivel territorial mas
pequeño para que desde allí se identifiquen los problemas y se puedan formular los proyectos. El
correr del tiempo y la necesidad de tener las carteras de proyectos listas implicó modificar esto
llevando a que los proyectos fueran formulados desde las unidades ejecutoras. Ahora se ha
solicitado hacer mas participe a la ciudadanía en estos procesos. Se han revisado los procesos y se
ha encontrado que hay diferentes formas de participación y se cree que el camino es entregar
información transparente y oportuna a la comunidad. Información obtenida desde la base para la
generación de los proyectos. Es muy difícil obtenerla en algunos procesos técnicos. Se puede
entregar información según la posición de una comuna versus otras comunas a nivel nacional.
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MIDEPLAN no participa en la priorización de los proyectos. Eso lo hacen los políticos. Ellos son
los que deben decidir que proyectos hacer, pero la condición es que eligen sobre una cartera que
técnicamente es factible de realizar. La opción de participación es trabajar con la esfera política.
Del total de proyectos que ingresan al sistema, mas o menos el 50% se recomienda y tan solo 25%
se financia. Aquellos que se financian están en manos de MIDEPLAN, ni del sistema, sino de las
autoridades que definen la priorización.

En Bolivia, hasta 1993, todas las decisiones se tomaban a nivel del gobierno central y la
participación era casi nula. En 1994, se promulga la Ley de Participación Popular donde se
establecen los lineamientos para la distribución de recursos a los municipios y se establece el
Sistema Nacional de Planificación. Las normas básicas establecen  instancias dentro de la sociedad
civil quien propone las ideas de proyectos que se necesitan y se llevan al Plan de Desarrollo
Municipal.

En República Dominicana la experiencia apenas comienza. Se está tratando de abrir espacios
vía descentralización. De hecho en los Consejos Provinciales de Desarrollo están los principales
representantes de la Sociedad: iglesia, congresistas y ONG´s, con un componente técnico para tratar
de que a los problemas y necesidades se les de una estructura en una ficha donde se va a levantar esa
información y que se canalice hacia las instituciones que están en mejor capacidad de hacer un
documento de proyecto.

El ILPES comenta que este es un desafío que tienen los sistemas. Vale la pena distinguir
participación ciudadana (expresión mas grande de participación en los procesos políticos) y
participación comunitaria (aglutinación de energías individuales, familiares o sociales hacia el
logro de objetivos y beneficios comunes muy en lo local). La comunitaria es un componente de la
ciudadana. Existen muy ricas experiencias de participación. En Colombia hay muchas: Las zonas
sensibles, El distrito de Agua Blanca en Cali, la Red de Solidaridad Social.  En general en los
países latinos la participación comunitaria se asimila a la expresión de la minga, que era el
concurso de energías comunitarias de los incas. En participación ciudadana tenemos que
evolucionar mucho mas. Se recomienda leer los informes de la investigación de Miguel Ceballos
sobre este asunto (George Town University) donde identificó 46 mecanismos de participación, de
los cuales muy pocos está siendo efectivamente utilizados.

•  ¿Cuáles son los mecanismos de acompañamiento del ILPES en la formulación de
proyectos regionales acorde con los planes de desarrollo?

•  ¿Qué posibilidad existe de que el ILPES realice una programación de capacitación
regional?

ILPES tiene restricciones de recursos para financiar estos eventos. Se hace con costos
compartidos con autoridades nacionales, regionales, locales o con universidades por solicitud de
los gobiernos. Se quisiera descentralizar al máximo pero si no se cuenta con cofinanciamiento no es
posible. El ILPES debe mejorar sus esquemas de divulgación dado que a veces se sub-utilizan
oportunidades.

•  ¿Cómo pueden el ILPES y el Departamento Nacional de Planeación de Colombia
fortalecer a los municipios en estos sistemas?

El DNP lo ha hecho a través del proyecto red de bancos y ahora a través del Banco de
Programas y Proyectos de Inversión Nacional, BPIN, de manera integral. Se ha impulsado un
esquema de cascada para atender departamentos y a través de ellos a los municipios. Se ha sugerido
a solicitantes locales acceder vía departamento, pero eso no significa que no se atiendan
municipios. Lo ideal es que los departamentos sean nodos replicadores de esta información.
Ninguno de los lineamientos que se divulgan son obligatorios. Si las gobernaciones no pueden
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atender las demandas de capacitación se trabaja en equipo con ellas para poder hacerlo. El BPIN
tiene problemas de capacidad operativa para poder atender directamente a todos los municipios y a
las entidades adscritas a los ministerios. Por eso se fortalecen nodos replicadores: ministerios y
departamentos. Posiblemente a  través de los Ministerios y Departamentos se pueda dar
cooperación horizontal.

Las oficinas Nacionales, departamentales y municipales pueden solicitar capacitación
cofinanciada al ILPES. El ILPES hace cursos a solicitud de las oficinas de planificación con
estrategia de cofinanciación y voluntades compartidas.

•  ¿Por qué existe desequilibrio en la viabilidad de los proyectos? Por qué no se le da
viabilidad positiva a los municipios que sufren el problema de la violencia?

Colombia anota que el BPIN no emite la viabilidad. El tamaño económico o social del
municipio no es un criterio de viabilidad, aunque si existe mejor disposición a formular proyectos
en los mas grandes porque tienen mayor capacidad institucional. Mecanismos de cooperación entre
municipios pueden ayudar al fortalecimiento mutuo. El tema de la presupuestación depende de
instancias distintas al BPIN y cuentan con sus propios criterios.

•  ¿Hasta dónde resulta interesante un Banco de Proyectos entre países o Banco
Intrarregional?

Colombia y Chile anotan que no se ha estudiado el caso del BID, o a que cada país cuenta
con su propio sistema de inversiones y bancos de proyectos y tal vez sea mas oportuno manejar
estos instrumentos de forma independiente, aunque existe la posibilidad de integración a través de
la Asociación Latinoamericana de Bancos de Programas y Proyectos y de un Banco de Proyectos y
Experiencias Exitosas en Latinoamérica.

Sería posible para megaproyectos internacionales, proyectos que beneficien a varios países:
corredores viales, proyectos en zonas de frontera o corredores comerciales. Estos proyectos se
registrarían en los bancos de cada país.

•  ¿Qué criterios existen para priorizar proyectos en educación?

- Cobertura

- Calidad

- Relación directa con los objetivos de los planes de desarrollo nacional o territorial

- Metodología propia

•  ¿Cuál es el nivel de estudios para proyectos del sector pesca y acuicultura en la
preinversión?

- Chile: Depende de la complejidad del proyecto. Muchos proyectos se analizan en el
nivel de perfil especialmente en proyectos de atención preferente del Estado.

- Bolivia: se consideran proyectos productivos y el gobierno no puede financiarlos. El
apoyo del Estado se traduce en apoyo a la infraestructura de producción. Se trabaja
con base en estudios básicos.

- República Dominicana. Proyectos que lleguen a ONAPLAN deben ser factibles. En
las entidades pueden estar en otros niveles. Se pueden financiar proyectos en
preinversión pero se prefieren aquellos que cuentan con dictamen de factibilidad.

•  ¿Cómo están aplicando el precio sombra para el tiempo en la evaluación de los
proyectos en Chile?
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Se usa casi exclusivamente en proyectos de transporte, como beneficio por disminución de
tiempo de desplazamiento, asociado a factores de productividad de las personas. Tiene que ver con
el uso alterno a las horas de trabajo, se relaciona con otras actividades productivas o uso creativo.

•  ¿Cómo, cuándo y a qué costo apoyaría el BPIN de Colombia a las ONG´s en crear
cultura ciudadana?

El BPIN está dispuesto a ofrecer capacitación, asistencia técnica y herramientas para generar
cultura de proyectos en las ONG´s en cualquier momento, de forma gratuita. Los interesados se
pueden contactar directamente con el BPIN.

•  ¿Cómo articular los Planes de Ordenamiento Territorial con el Banco de Programas y
Proyectos?

Los bancos de proyectos son sistemas de información para la gestión pública, y es así como
los programas y proyectos son instrumentos para operacionalizar los planes de desarrollo y los de
ordenamiento territorial. En este sentido, los proyectos y programas orientados al ordenamiento
territorial pueden ser formulados y evaluados con arreglo a los instrumentos disponibles en los
bancos de proyectos y registrados en ellos conforme a los procedimientos establecidos.

•  ¿Qué vinculo tiene el BPIN de Colombia con cooperación internacional?

La cooperación internacional es una fuente de financiación para proyectos de inversión
pública. Los proyectos registrados en los bancos incluyen como fuente, opciones de este tipo. Las
Agencia Estatales de Cooperación sirven de enlace entre los oferentes y los solicitantes de
cooperación. De igual forma proporcionan capacitación, asistencia técnica en la formulación y
evaluación de proyectos de cooperación técnica.

•  ¿Qué pasó con el Sistema Nacional de Cofinanciación Colombiano, SNC?

El Sistema se politizó en un contexto de institucionalización pública débil, que ha sugerido
análisis sobre temas como el situado fiscal y el financiamiento del desarrollo de las regiones. El
Gobierno Nacional decidió rediseñar el esquema de apoyo nacional a proyectos territoriales y en
consecuencia los Fondos existentes no están recibiendo recursos para financiar nuevos proyectos.
Su Ación se está concentrando en la terminación y liquidación de los proyectos ya aprobados. Se
han ido ajustando otros esquemas para apoyo nacional y lo regional, como es el caso del Fondo
Nacional de Regalías. Estos apoyos se pueden conocer en el documento “Fuentes de Financiación,
2000” que esta en la página WEB del DNP: www.dnp.gov.co.

•  ¿Cómo opera BPIN con el Sistema Nacional de Evaluación de Resultados de la
Gestión, Sinergia en Colombia?

Hasta ahora la relación ha sido puntual y esporádica. Se han trabajado el tema relacionado
con la definición de indicadores de impacto en la preinversión para alimentar la base que sustentará
las metodologías por internet.
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