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I. .INTRODUCCION

mpresmtedodmmmfocaloeaspectoscmceptmlesyopmti-‘
vos de la coordinacién y vinculacién con el Medio, como componente del
mmnejo de un proyecto o un programa. Su tratamiento analitico se en-
aadraylinitaénlmivmtealoeaspecﬁos&ejewcim.

hmdinaci&xymﬂaci&\conelmdiouve.mmcmpo-
nente dentro de un conjunto mayor de elementos interrelacionados que
definen el contenido del esfuerzo de manejo durante la ejecucitn de wn
Proyecto o Programa. De esa manera, malidcamtehmdipaci&no
pndemmsegeparadadelosotroscmpmesdemjp.yaqueu
Miamelmdeubommmﬁicaimlemdeloqmé
14 tarea directiva durante el proceso de manejo. Sin embargo, para fi-
nes snalfticos se le da wn tratamiento particular al tema, a £in de
poder determinar los elementos esenciales que lo integranyde;ﬁ:m, y
qmpamm'wx"aesﬁmmmm,demmqepom
facilitar el proceso decisorio que debe generar el eeﬁﬁzodeumejo.
ean 8f. ’
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Las lecciones del pasado en relacitn al problema de coordinacién
mmyeloctmtesaniveldeproyectosyprograms El esfuerzo de
m&midncl&sicodelpasadosehacmtradonﬁsmhﬁomqmm
elcontenido. El mayor énfasis sehapuestomdiseﬁarnecmismsde
ea!pmsad.dn organizacional (que l6gicamente buscan sad.sfaner necesi-
dndeaormimimeshorimtalademnestrmm)ymemesiva
pmoa:paci&xdeoamintegrarlacmposiddndedichosmcmisms.ne
esa manera, hemos visto toda una gama de comités y consejos naciona-
les y regionales de coordinacién de proyectos cuya efectividad ha de-
Jado muacho que desear.

El otro enfoque al problema ha sido, el de aplicar infructuwosa-
mente el principio de autoridad escalar, a través de la figura de los
Jefes de Proyectos y "‘Super-Coordinadores' confiriéndoles autoridad
de linea dentro de una estructura de proyecto altamente diferenciada
y con grandes requerimientos tecnolégicos. EL efectn de esto ha sido
mamyormﬁnidnmelshtamderelacim laterales normativas
dnlproyectoymaacmtuacifndeladifermciaci&\entreloscmponen
mdel.mism) '

De hecho 1a coordinacién dentro del Sector PGblico Agrfcola ha
sido diffcil de acuerdo a la experiencia. Ha sido mis fdcil lograr
u_:uéoordimcidnentresectores..
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los Comités de Coordinacitn (de los cuales abundan los ejemplos)
generalmente han sido infructuosos 1o que es de esperar, dada la falta
de autoridad funcional real de que han carecido para coordinar activi-
dades. )

La coordinacién ha sido mis diffcil dentro del sistema institu-
cional plico. Las instituciones p@blico-agrfcolas son las més dé-
biles, las menos progresistas y las mis débilmente estructuradas, a
diferencia de los otros sectores. Resulta mis complejo entonces, tra-
bajar con otras instituciones desde una posicién débil y sin lfneas
claras de autoridad. '

Los programas agropecuarios son coup‘lejos en su naturaleza y ‘
requieren de la participacién de mumerosas instituciones. El éxito
depende de la predisposicién de las instituciones de participar efec-
tivamente en un proceso de coordinacién. La leccién es de que, es ne-
cesario contar con apoyo politico antes de lanzar una estrategia de
coordinacién determinada. Por lo tanto, los aspectos politicos y mo-
tivacionales juegan wn rol impcrtante en la efectividad del esfuerzo
de coordinacién. |

Otmlecci(ndelaacperienciaesdeqmelesﬁ:erzodecoordi—
naci;h dentro del Sector Pﬁblico Agricola es costoso y escasamente
eficiente y efectivo, por lo que debe ser‘:mininﬁ@do y concentrado en
la étapa de programacién, aislando las actividades mfnimas que requie-
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ren de integracién y, reafirmado a través del control de la ejecucién.

Frente a este panorama anterior, el pfesmte documento tiene como
propbsitos, presentar una reconceptualizacién del enfoque de coordi-
nacién a nivel de éroyecto o program, a precisar sus elementos coﬁs-
dmt;ws, y a clarificar el uso que la Direccién puede darle al pro-

" ceso coordinador, para incrementar la efectividad del manejo y aprove-

char su poder gerencial. Asi mismo, se pretende que sea utilizado co-

1 material de referencia y de capacitacién para aquellas personas in-

wolucradas en los aspectos de ejecucién de proyectos y programas en sus
paises, sea que estén en roles directivos u operativos. ‘

De esta manera, el documento d&cribeenlaSecciQnII, el marco
referencial conceptual, en donde se le da wicacién al proceso de ma-
nejo dentro de la tarea directiva contfnua, pexmanente e iterativa de
leiﬁcaci@-Ejecmiﬁn en que se ve envuelto el sistema Institucional
Agropecuario. deﬁneelconcepmdeDirecci(mysumlenlaem-
dmcidndelprocesoyseestableeelarelaci&xmtrelacmdtmim del
proceso de planificacién-ejecucién y el proceso de manejo. Adelantando
asi mismo una reconceptualizacién de los términos, “Proyecto’ y ''Pro-

grama".

Luego se pasa a introducir al lector a la antesala de lo que es
la esencia del Manejo de Proyectos y Programs, como herramiento de
cm&..cciﬁn restringiendo su tratamiento a la etapa de ejecuciﬁn. Aqui
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 se hace hincapié en la necesidad de que el enfoque de Manejo sea adap-
tativo en.vez de aplicarse en forma rigida e inflexible, para lograr
wm efecto de Manejo apropiado de acuerdo a la naturaleza del proyecto
'y a la naturaleza del entomo arbiental en que debers ejecutarse. Este
eseip\ncoemtralquesemfocamlaSeccimm.

En la Seccién IV se define la naturaleza normativa del proceso
coordinador, al interior de un proyecto o programa. Asi mismo se defi-
ne la funcitn que cumple, como tarbién la naturaleza de los resultados
que deberé generar. Definiendo asi mismo los elementos que lo integran
en términos de las actividades que debe realizar la direccién del pro-
yecto o programa. Finalmente se define la naturaleza y las activlda-‘
des que se deben desarrollar para lograr ma vinculacién apropiada que
pennitan wna coordinacién efectiva con la poblacién objetivo del pro-

yecto.

Por Gltimo, la Seccién V, enfoca el andlisis hacia la identifi-
cacién de los factores diversos que definen el entormo ambiental que
rodea la ejecucién y, las influencias de éstos sobre el componente de
~ coordinacién y vinculacién.

Al final se incluye un Estudio de Caso, para ser utilizado en
actividades de capacitacitn centradas en este importante componente del

mnejo. .
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II. MARCO IE REFERENCIA CONCEPTUAL

UBICACION CONCEPTUAL DEL TERMINO 'MANEJO LE PROYECTOS

-0 PROGRAMAS"

El quehacer central del Sector PGblico Agropecuario es el
de enfrascarse en un proceso contfnuo, permsnente e iterativo de
planificacisn-ejecucitn &/. A través del mism se generan polf-
ticas y se ej_ecutan planes, programas y proyectos para orientar,
cmducir,‘ e incentivar el desarrollo agricola y el bienestar rural
de wn pafs.

El sistema de Direccién, entendiéndolo en el concepto mis
amplio, y en sus respectivos &mbitos de actuacién, es el respon-

" sable de conducir, a todo nivel, este proceso iterativo de plani-

ficacitn-ejecucién. ‘

Este proceso se dﬁ, desde el nivel mis general del sector,
hasta el nivel mis especifico de wn programa o proyecto. Este
nivel especifico del proceso de planificacién-ejecucién a nivel de

2

Fn el presente documento la planificacién y la ejecucién, concep-
tualmente se ven como un solo proceso integral. En el pasado se
han visto como procesos independientes y en la mayorfa de los pai-
ses, hasta se les ha tratado como procesos mutuamente excluyentes
a pesar de ser elementos integrales de un proceso nico iterativo.
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un programa O proyecto, es en donde ubicanps entonces el término

‘manejo’’.

EL CONCEPTO IE DIRECCION Y SU ROL EN LA OONDUCCION DEL
PROCESO ITERATIVO IE PLANIFICACION-EJECUCION

El sistema de Direccién mencionado anteriormente, puede re-
fér:l.rseamapersamejecud.vaogrwos de personas ejecutivas,
que durante la conduccitn, tienen responsabilidades en la toma de
decisiones y en el control del proceso de planificacién-ejecucién,
en sus diversos &mbitos: de sector en general, de institucién; de
regifn, subregitn, &rea geogréfica o programa o proyecto en forma
especifica.

Asf{ mismo, el sistema de Direccién puede referirse a los pro-
cesos que se dan, en té&xminos de finciones y actividades necesarias,
en la conduccién de ese proceso iterativo de planificacitn-ejec-
citn. |

Por otro lado, el sistema de Direccién asi mismo puede concep-
tualizarse como, un cGmulo de conocimientos o como wna disciplina
que tiene que ver con la aplicacién de una serie de técnicas y
procedimientos a través de los cuales se conduce el proceso de pla-
niﬂcadm-ejec\xﬂ:m en el Sector P@lico Agrieola, en sus diversos

" &mbitos de actuacién.
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Por consiguiente, el rol del sistema de Direccién, en sus

- diferentes canceptualizaciones, es el de conducir el proceso in-

tegral de planificacién-ejecucién iterativo a todo nivel. Desde
el nivel de fornulacitn-ejecucién-evaluacién global de la poli-
tica agricola, hasta el nivel especifico de formulacién-ejecucién-
evaluacién de un programa o proyecto en especial.

El sistema de Direccién por lo tanto, es el responsable del
procesode}hnejodeProgramsmeyectos,yaseaatravésde
kudivi&neognpoedeindividwsquetomdecisimesycmtn;lm

- dicho proceso; realizando finciones y actividades que facilitan la

materializacién del proceso de manejo o, aplicando técnicas y pro-
cedimientos para conducirlo con la fluidéz requerida.

RE[ACI(NEM‘REIACI!@!ICIQQYELMANEJO-

La conduccién del proceso de planificacifn-ejecucién, com
tarea central del sistema de Direccién dentro del Sector PGblico
Agricola, es un proceso social y técnico. Se le concibe como pro-
w80 sociotécnico, ya que enmvuelwe a individuws o grupos de indi-
vidws interactumtes que giran alrededor de clertas teanologfas.
A través de este interjuego de personas interactuando y de ‘tec-
nologfas utilizaaas. es que se asignan y utilizan los recursos
del Sector PGblico Agricola; se influye sobre los actos de los
individws, grupos e instituciones invt';lucradag; y se facilitan
canbios con el fin de generar las decisiones que requiere el pro-






ceso de planificacifn-ejecucién. Estas decisiones pueden ser de
orden estratégico y se relacionan con la asignacién de recursos,
op\ndmserdeordmoéerativo, y se relacionan con la utiliza-
cién efectiva de esos recursos asignados. -

Estas decisiones y la realizacién de actividades por parte
del Sector PGlico Agricola van déndole vida al proceso de plani-
ficacitn-ejecucién. EL proceso se cristaliza con la generacién
de politicas, de glanes. programas y proyectos a través de los
cuales se realizan actividades para satisfacer necesidades de la

Este proceso social y técnico que emvuelve a la conduccién
del proceso iterativo de planificaciém-ejecucién por parte del
sistema de Direccién se expresa en varias dimensiones: puede ser
general, o'pmdes&esped.ﬁcoalémtmrseaniveldemhogra—
ma 0 Proyecto.

A ante proceso especifico de planificacién-ejecucién; a su
conduccién; y al sistema de Direccién responsable de la misma es
lo que entendemos por 'Manejo de Pmyeétos y Programas'.






D. EL CONCEPTO [E PROGRAMA Y PROYECTO
0me1findeident@ﬁcaryais].ar,1w diversos componentes
esenciales del manejo y darles ubicacifn y justificacién dentro
de wn contexto conceptual, es necesario definir la esencia misma
de 1o que en la jerga desarrollista denominamos con los términos

de: '"Programa' y 'Proyecto'.

En este sentido, un 'Proyecto’ de desarrollo, "consiste de
la totalidad de wn esfuerzo discreto de apoyo al deserrollo agrf-
cola/rural para crear, a través del aprovisimamiento y movili- .
zacin efectiva de recursos, wn resultado finito desesble, el cual .
se presupone que estd directamente relacionado con un problema
dscreto del desarrollo”.l

Este esfuerzo discreto de apoyo al desarrollo, puede concep-
nnlizarséasiyﬂ.mcmnmacmbimdénomizadadetareasqm
se inpone el Sector Plico Agrfcola, para lograr wn cbjetivo par-
ticular en términos de wnos resultados deseables, previamente es-
pecificados. ‘ .

El proyecto entonces se disefia alrededor de wna relacién de

Yy AID. 1980. Design and Evaluation of AID-Asisted Projects.
" Training and Development Division. Office of Persomnel Management.
U.S. Agency for Intemational Development. Washington,.D. C.






causa-efecto. La totalidad del esfuerzo discreto de apoyo al

- desarrollo se disefia sobre la base de una serie de hip6tesis in-

terconectadas &/, Las mismas dan origen a la "Hip6tesis del De-
sarrollo” Z que gufa la formilacién de todo proyecto. Esta hi-
pétesis de desarrollo asure, wna vez precisado el problema al
cual se desea contribuir a resolver, que ciertos insumws espect-
ﬁeos‘alutilizarsepuedehmsultarmd.ermspmdmtosdem
mm;qeqmesmpmamamwzdmlmauogode
los ocbjetivoe de wn proyecto; y que al alcanzar dichos objetivos,

.uco contribuye a los objetivos de wn program o, de wn objetivo

~o‘ectorialédesmol]ooahoperacima]izad.§ndeummdida

......

'y

de politica.

La 16gica entonces nos indica que durante la ejecucifn el
esfuerzo de mmejo de un proyecto, debe orientarse a ir creando
hscmdicimnecésariasparaqm. cristalicen de mamera efi-
clente, las consecuencias 16gicas o empiricas asumidas, y darle

lha hipStesis, es n ennciado tentativo acerca de wna relacifn
causa-efecto, sobre la cual existe cierta incertidumbre acerca de
su validez. De tal manera que las consecuencias légicas o empi-
ricas asunidas, deben ser examinadas mis de cerca de acuerdo a los
hechos y a la evidencia que pueda generarse durante la ejecucién.

Debido a las incertidumbres del medio social y econémico del pais
y a la ausencia de wna teorfia determinfstica del desarrollo, sobre
la cual basar las predicciones de resultados futuros de un proyec-
to o programa. En la etapa de disefio, el proyecto se plantea en
la forma de wna serie de hipétesis interconexas que dan origen a

teratura denomina, la '"Hip6tesis del Desarrollo' de wn
proyecto deteminado. ‘






realidad a la intencionalidad del disefio inicial. Esporesoqm
el mnejo, debe visualizarse cam wn esfuerzo deliberado e inten-
cionado. La experiencia de nuestros paises est plagada de ejem-
plos, en los cuales el esfuerzo de manejo se ha enfocado como una
fincién de control, asumiendo 1os encargados de administrarlo que
los diferentes cmtes demjosedmporgmeragi&xespon—
ténea.

Generalmente los términos, proyecto y programe se han utili-
~ zado en forma intercambiasble. PEn‘otras ocasiones se les ha uti-
1izado como categorias programiticas y presupuestales para indi-
car conjuntos de proyectos dentro de wna categorfia determinada, y
conjuntos de recu:;'sos para ejecutar tramos de varios proyectos.

Un '"programa'’ consiste de ma accidn gubernamental que se
inicia para asegurar objetivos cuyo logro se considera problemi-
tico. El 'programa' cobra vida entonces, cuando las condiciones
iniciales en la definicién de una politica han sido satisfechas.
O sea, cuando la etapa de hipétesis de una determinada polﬁtica,
ha sido superada. Entonces, el término "programa’, significa la
transformacién de una hip6tesis de politica, en acc:ldn guberna-
mental. Y/ | | ‘

"1/ Pressmand and Wildavsky. 1973. En Program Inplementation in' L
. Developing Countries. Maxwell Training and Deveiopment Programs.
Syracuse University. March 1978.







Por otro lado, esta accitn gibernamental asi misw se define
en términos de wna hipbtesis. O sea que un program no es mis
que na hipb6tesis de desarrollo interconexa, constituida por wn
conjunto de actividades del Sector PGblico Agricola, que conllevan
wm enfoque fncimal amplio o un enfoque sectorial, las cuales se
desarrolln para lograr detexminados cbjetivos de polftica.

Un programa puede incluir actividades continuas del Sector
Pd:}icoAgxiooh. Por otro lado wn programa asi mismo puede in-
clulr actividades socio-econtmicas més restringidas en su natu-
raleza y en el tiempo y que tienen que ver con el mejoramiento de
bienes y servicios especificos.

1os programas de desarrollo frecuentemente incluyen varios
proyectos, pero generalmente anbos cqnst:ituyen categorias diferen-
tes,‘siendo los proyectos nﬁs espedﬂcos en cuanto a:. objetivos, .
finenciamiento y horizonte de tiempo. ' |

Entonces, wn ngram.de Desarrollo puede concebirse ... "com
la pruvl.sidh y utilizacién de recaumsos y otxros medios de apoyo ne-
cesarios para lograr wn cm_'!mto determinado .de objetivos.,. que
operacionalizan decisiones estratégicas y operativas generadas du-
rante la conduccifn del. proceso global de planificacién—ejecuci&\;
y los cuales se implementan a través de actividades espectficas". .







El programa en este caso, puede omcebirseenti.:nces, como wna
-~ coleccién orginica de objetivos propios del mismo; con sus respec-
tivas actividades prescritas para su logro; los recursos asigna-
dos y otros medios de apoyo; wna organizacién y los productos
que debe generar. Estos :h\gredientes son los que le dan su pro-
pla personalidad programitica al programa.

El program consti ~uye un nivel programitico inmediato su-
perior al de proyecto e inmediato inferior al de politica, en
términos del proceso iteratiwvo de.planificacifn-ejecucitn. El1
programa se operacionaliza a través de conjuntos de proyectos o a -.
travgs de conjuntos de actividades interrelacionadas, que movi-
1izan los recursos asignados a este y permiten el logro de sus
objetﬁos. Sin embargo, un grupo de proyectos no nécesariamaxte
conformen o definen un programa. .

A nivel de program mtoncé. se da una relacifén de causa-
efecto parcial, dentro de la hip6tesis de desarrollo interconexa
sobre.la que subyace su disefio, entre el objetivo de cada proyec- '
to especifico que 1o integra y los cbjetivos propios del programa.
O entre el objetivo propio del programa y la contribucién que rea-
liza cada stbconjunto de actividades, con respecto a dichos obje-

tivos.
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III. EL MANEJO IE PROYECIOS O PROGRAMAS DURANTE 1A EJECUCION

Mutapﬁmafasedeelaboracim“cepmiy. el término
Manejo de Proyectos o Programas (el cual normativamente abarca
las diferentes etapas del ciclo de un proyecto) se le est4 dando
wn tratamlento analitico wbicado espectficamente en la etapa de
"ejecucién' del ciclo normal del mismo. Por consiguiente de aquf |
aadelmt;e, tddoslos términos y elaboracicmes conceptuales re-
feridas al Manejo de Programas y Proyectos y el tratamiento del
conponente de Coordinacién y Vinculacién del Programa o Proyecto
con el Medio, objeto de este doamento, se referirin exclusiva-
mnte a la etapa de ejecucién, dentro del ciclo del programa o

proyecto.

DEFINICION DEL PROCESO DE MANEJO DURANIE LA
EJECUCION DE UN PROYECTO O PROGRAMA

En este sentido, wna primera aproximacién a wna definicit_in
sobre l“bnejc.) de Programas o Proyectos durante su ejecucién se vi-
sualiza como, ... "un conjunto de actividades interrelacionadas
mnserealizmdrmtelaejecﬁd&xdem?mgrmo?royectoy,
que forman parte del proceso iterativo de planificacién-ejecucitn,

BEn la actualidad el concepto de Planificacién, del planificador y

su rol, del Mmejo de Programas y Proyectos y otros aspectos con-

ceptuales de la planificacién y administracién del desarrollo, es-
t4 atravesando por wna fase de reelaboracién conceptual dentro del
TICA.







las cuales al llevarse a cabo en forma adecuada, permiten que
los reanwsos (umanos, fisicos y financiercs) asignados, sean
movilizados en forma eficiente y contribuyan a la ejecucitn efec-
tiva de las decisiones operativas adoptadas, y a la satisfaccitn
de las necesidades de la poblacién rural”. ¥

OOMPONENTES ESENCIALES [EL MANEJO DURANTE LA EJECUCION

La concepcifn de wn proyecto o programa de desarrollo se ve
entonces cam, la totalidad de wna tarea discreta (basada en wna
serie de hip6tesis interconexas) orientada hacia la generacién de
resultados finitos que conducen a la solucifn de n problema dis-
creto del desarrollo en wn pafs determinado. Este contenido, en
m&hmamtddsmmémmlveampmgrmo
proyecto y el basamento de dicha tarea en wna serie de hipStesis
in:mms,msllevahacialaidmtiﬁoaci@demas&iedg
conponentes esenciales interrelacionados que definen el proceso

-déinmejodelprogrmoproyecm. Dichos conmponentes definidos

por las finciones, actividades y témicas interrelacionadas que
la direccién del proyecto debe desarrollar, cobran vida y justifi-
ugim dentro del marco referencial operativo conqua conceptuali-
zams el término Programa o Proyecto.

'Y mocwento inédito del Programa 9 del TICA, sobre la oonceptuali-

zacién del proceso de Manejo de Proyectos o Programas.






De esta manera entmnces, durante la ejecucitn de m program
y previo a su inicio, hay wa actividad de validacin y actuali-
zacién de las hipStesis iniciales y de la tarea total discreta
que envuelve al proyecto. Hay q\.n}activar la ejecucién, como wa
upededeqjerdd.oprevioalaejéanidn; hayqﬁeorgaﬁinrel-
trabajo intemo y revisarlo coutinua y permanentemente (ya que la
orguﬁ.zad.m inicial se basa en wunas hip6tesis y sﬁmesi:oe sobre

‘el desarrollo). Asi mism, una vez dividido el trabajo ﬁxtexno,

automfiticamente se genera una necesidad de reagnpamiento e inte-
gracifn de segmentos apropiados del trabajo, en la forma y momen-

_ tos mis apropiados, dando lugar a la tarea de coordinacién.

De igual forma, dado el bajo grado de certeza que rodea la
ejecucién de w program y la baja prédict:l.bilidad de resultados
éptims, dentro de los procesos temgti;cos.instimcimaiesm |
que se insertan los programas, elseg\d.nxtmtojevaluad@idela
ejaaﬁ.&xaéicmndelinpacm..éobmﬁnrzacmanpmte
esencial de la conduccién de la ejecucin del program o proyecto.

Por lo tanto, los componentes esenciales de manejo durante la

ejecucitn son los siguientes Y,

l:

Cada wo de estos componentes es actualmente cbjeto de una elabo-
racién conceptual y serén presentados a futuro en mbdulos sepa-
rados. BEn el presente docurento solamente se mencionan para se-
fialar su interrelacién con el componente de ''Coordinaciém y Vin-
culacién con el Medio'. . T :







C.

1) La validacién del disefio.

2) La organizacifn administrativa.

3) La programacién de actividades.

4) La coordinacién y vinculacién con el medio.
5) Ialpmvisidn de recursos.

6) El seguimiento y evaluacién.

7) Lla activacién para la ejecucitn.

Estas siete funciones estén ntimsmente interconectadas por
wn octavo camponente que se le est4 denominando "capacidad di-

" rectiva". Este filtimo componente es el responsable de establecer

y mantener el proceso de vinculacién interna que mantiene unidos
a los diversos componentes. Esta vinculacién los convierte en

' partes interdependientes, cada wna de las cuales afecta al desa-

rrollo de todas lasdemés De esta manera los resultados de un
componente pueden constitulr insumos para otros ocm'ponmtes

EL ENFOQUE DINAMICO DE MANEJO DE ACUERDO A LA
NATURALEZA DEL PROYECTO :

El listado de componentes anteriormente enumerado constituye
wm conjunto vélido de ingredientes de una estrategia determinada
de manejo, durante la ejecuci@x de wn proyecto, en un momento
dado. Sin embargo, la imagen que proyecta dicho listado no re-
vela (para los. propésitos basicos que‘;debe cumplir un esfuerzo






de manejo durante la ejecucién) ¥ 1o que realmente sucede en
muchos casos, 0 10 que deberia suceder o, étnmés, en donde resi-
de el poder real y la utilidad del mmejo de proyectos com he-
rramienta de conduccién del proceso de planificacién-ejecucin a

ese nivel.

Los componentes esenciales no se dan en orden secuencial.
Cada situacién de ejecucién de un proyecto es peculiar al mismo,
y cada situacién particular requiere de wn enfoque de manejo es-
pecifico. .Por otro lado, un programa o proyecto va cambiando de
caracterfisticas en formas my importantes durante su perfodo de
vida. los requerimientos del proyecto asi mismo van cambiando
durante su vigencia. Por lo tanto, no puede aplicarse el manejo
con un enfoque rigido a wn proyecto cualquiera sin tomar en
cuenta: a) el ciclo de vida del mismo y b) las caracteristicas
particu]éres del proyecto en’ espécial, que se desea mméjar. En-
tonces es importante dejar -en claro que el enfoque de manejo debe
ser adaptativo y concatenarse con el ciclo del proyecto, asi como
también con la naturaleza de la tarea que involucra éste. Estos
requerimientos estratégicos de wn proyecto pueden cambiar durante
el perfodo de ejecucién del mism e, indican la necesidad de adap-

-1-/ Estos prop6sitos consisten, en la mpvilizacién eficiente de los

: recursos asignados de manera tal que contribuyan a la operacio-
nalizacién efectiva de las decisiones operativas y a la satisfac-
cién de necesidades de la poblacién rural.






tar el enfoque de manejo, a los requerimientos estratégicos de
. diferentes fases de wna etapa cualquiera del ciclo del proyecto,
Y de acuerdo a las ciramstancias del entorno ambiental en que

se ejecuta éste.

Por ejemplo, el andlisis de la tarea envuelta en wm proyecto
0 programa de desarrollo temolégico, podrd indicar coio reque-
rimientos claves de éxito durante el inicio de su ejecucién, wnas
necesidades perentorias de: compromiso del personal o las ins-
titucines inwlucradas; de una coordinacién; y del establecimien-
to de vinculos estrechos con la poblacidn rural objetivo.

1o anterior conduce a la adopcién y adaptacién de wn enfoque
de manejo de la ejecucién ccupletamaite' distinto al que se podria
requerir en fases més adelantadas de.ejecudqn del proyecto o
prograxm. en donde ya la calmdarizacién de actividades, los as-
pectos de costos, de tiempo, de finalizacién oportuna y de seguri-
dad de anbleos del personal, serdn de mayor inpo'rtmda estraté-
glca sobre todo, si se trata de un proyecto con financiamiento

extemo.

Lo anterior no significa que los componentes identificados -
plerden validez y wniversalidad. Mis bien indica la necesidad de
adaptar el enfoque de manejo a las dlferentes fases de la ejecu-

cién en oonoordanc:.a con la naturaleza del proyecto. EL fortale-






cimiento del trabajo de equipo, wn mmejo general de los cbjeti-
vos, mn @uol informal y una vinculacién miy estrecha con los
productores, constitm‘.r&m las caracteristicas sobresalientes del
enfoque de manejo inicial.

Mientras que wna programacitn detallada y mis o menos rigida,
. controles formales, lineas de autoridad y comnicacitn més forma-
les y wn seguimiento y evaluacitn mﬁs estrecha, caracterizarin

el enfoque de mmejo durante las etapas posteriores de ejecucién.

Como corolario de lo anterior, podemos decir que, los compo-
nentes esenciales y las técnicas y herramientas disponibles para
su aplicaci@n, dentro del enfoque de manejo, son wniversales para
cualquier proyecto o programa. Sin embargo, el mayor o menor
é;nfasis y la relativa importancia de un compmente sobre otro en
la aplicacién conbinada de los miswos, tendrs que ser adsptativo
de acwrdo a las ciramstancias partimlafes de un proyecto. Estas
ciramnstancias dependen de, la naturaleza de la hipbtesis de de-
sarrollo envuelta en el disefio y, de las circunstancias ambientales
en que debe ejecutarse el Proyecto.. El Manejo debe ser entonces,
adaptativo para poder sprovechar al médmo su poder como herramien-
ta de conducd.d_n efectiva del proceso iterativo de planificacién- ’
- ejecucién a nivel de Proyectos y Programas.






IV. EL PROCESO DE COORDINACION Y IE VINCULACION CON EL
MEDIO, DURANTE IA EJECUCION DEL PROYECTO O PROGRAMA L/

1A RAZON IE SER DE LA COORDINACION EN UN PROYECTO O PROGRAMA

La historia de la ejecucién de proyectos en nuestros paises
arroja una serie de lecciones que no pueden dejarse de lado. 1cs
ejecutores de proyectos y programas han acumulado grandes desi-

lusiones con proyectos que presuponian que durante la etapa de
disefio, se podian resolver todos los desaffos involucrados en la

defi.nicim de la naturaleza y caracterfsticas de wun proyecto o
programa, Qué la hipétesis de desarrollo scbre la cual se afian-
za el disefio ya no tenia necesidad de ser probada durante la eje-
cucién. Asi mismo, que el plan de trabajo y su programacién de-
tallada era wna tarea previsible y certera durante la etapa de

Al hsblar de coordinacién nos referimps, al esfuerzo de Manejo
que permite la integracién y cooperacién adecuada de los par-
ticipantes del proyecto. Estos requerimientos internos, pueden
referirse a actividades que corresponden a diferentes individuwos
y grupos dentro de una institucién participante; a diferentes
instituciones dentro del Sector P{blico Agricola o a diferentes
instituciones de diversos sectores ptblicos que cooperan con la
ejecucién del proyecto o programa. La vinculacién del Proyecto
o Programa con el Medio, se restringe a los procesos de partici-
pacién y coordinacién que deben darse entre las actividades del
proyecto y la poblacién rural a la que se orienta el mismo. Los
otros factores del entomo ambiental que influyen sobre los com-
ponentes del manejo son tratados por separado.






El reconocimiento de estos errores, condujeron a la adopcién
de mn segundo enfoque un poco mis modesto, por parte de los '‘pro-
yectblogos". Aqul se asume (modestamente) de que un plan de
accién mis o menos aceptable puede desarrollarse inicialmente en
la etapa de disefio, pero que sin embargo el inicio de la ejecucitn
deberia verse commperiododeén:ebaparaelnﬂsm.

lh tercer enfoque posterior (atn mis modesto), parte del pre-
supuesto de que la estrategia global de un proyecto o programa,
no puede conocerse en su totalidad, antes de iniciado el esfuerzo
de ejecucitn del proyecto o programa.A Y que para maximizar las .
probabilidades de éxito del proyecto, la poblacién rural objetivo,

deberj.a ser involutrada en las decisiones que atafien al proyectd.y

~ las consecuencias de este tercer enfoque para el maejo de proyec—

tos O programas son:

1. El .recor_xocimiento de wna realidad basada en el hecho de
que todo el disefio de un proyecto o proggama. se basa en
hipétesis sobre el desarrollo, que requieren de prueba
para su validacién, nodificaci@n o rechazo durante la éje—
cucién. |

Estos tres enfoques son discutidos ampliamente en: '‘Information
for Decision Making in Riral Development. Volume I. 1978. |
Development Alternatives Inc.: A report prepared for the Office ' |
of Rural Development, USAID. Contract AID/OTR-C-1383. Work Order

No. 20. '






Por cmsi.guimt:.e, su disefio debe ser flexible; lo. sufi-
ciente para permitir al proyecto ewolucionar en diferen-
tes direcciones durante las primeras fases de ejecucién.
Que existe no solo una necesidad de expeu:immtaci‘;n duran-
te la ejecucién, sino que también, una necesidad perento-
ria'de informacié: dwrante la misma sobre todo, de
flujo sistemitico y de doble via entre el esfuerzo de ma-
nejo y la poblacién objetivo involucrada para lograr wna
vinculacién efectiva de ésta al proceso de Mmejo.

Que el esfuerzo de Manejo del proyecto o programa durante
su ejecucién, debe orientarse a ir dépdole consistencia y
coherencia a la hipStesis de desarrollo, que se va a pro-
bar enpirigaumte, a proveer herramientas que pennitén
wma mejor especializacién de las tareas necesarias de rea-
lizar para poder "experimentar" dicha hiptesis y a ir
creando las condiciones necesarias para ajustar'la estra-
tegla del proyecto a wna realidad que se desea canbiar, a
través de la participaci@x de la poblacién como actores de
ésta. . |

. Que es necesario realizar un esfuerzo de manejo especial,

a fin de que todos aquellos elementos de disefio, que se

relacionan con recursos y servicios de apoyo que se pref
vieron inicialmente, y que deberfan de ser provistos por
individuws, grupos e instituciones ptblicas y no ptblicas

. cooperantes se d¢h en la prictica, a fin de no entorpe-






cerelprocesomﬁnaldeejecuci&x.del proyecto o pro-
grama. Esto es lo que le d4 su razén de ser al componen-
te de coordinacién en un esfuerzo de manejo.

Son muchos los autou.'es que propugnanpor la inportancia de
lograr wa .ademada cooperad.@t y colsboracién entre individuws y
grupos de individuws e instituciones ptblicas y no ptblicas Vm m
proyecto. - Afn més, hay algunos que argumentan que la necesidad
de coordﬁmci:_&n, constituye la razén principal para aplicar un
esfuerzo de. manejo de proyectos. Es de vital inportancia para el
mmejo de wn pm}ecto O programa, ‘caiocer en d@de se neeesitaré
de wna coordinacién, cuéndo serénecesarl,ayatravés dequéme—- 4
dios ser§ efectiva ésta.

NATURALEZA DE 1A OOORDINACION A NIVEL LE IN PROYECTO O PROGRAMA
En el abordaje analitico del problema de la eoordinaciQn,' se
hace necesario conceder espec1a1 énfasis al anilisis y precisj.@n
de las '"relaciones anbientales laterales'' que dében darse entre
individuos, grupos e instituciones que participan en wna tarea
comin. El enfoque de la coordinacién basado en conceder wn mayor
énfasis a las relaciones laterales que deberfian de mantener los
individuos, grupos e i:nstituciones que deben trabajar juntas ha






sido documentado por el autor en otra parté l_/.
Una breve sintesis de este enfoque se centra en la "conducta"

que los individws, grupos o institucionés que ejecutan funciones
diferentes, deben mantener, ya que dependen wuno del otro para la

" realizacifn de wna tarea, atn cuando no disponen de autoridad el

wmo sobre el otro como parte de su relacién. La tendencia moder-
na entonces concede mayor énfasis a las relaciones I;.terales a
través de las cuales se realizan los intercambios y transacciones
que se deben dar en la ejecucién de wn proyecto.

El establecimiento de esas relaciones laterales est& determi-
nado por la "conducta institucional'. Esta se refiere a 1a ma-
nera en que los individws, grupos e instituciones en forma indi-
vidual y como equipo actian en forma complementaria para maximi-

zar la efectividad de un proyecto o programa.

Dentro de la conducta adoptada por diferentes participantes

en la ejecucién de wn proyecto podemos disti.ng;.ti.r dos clases:

VEGA LINA, MAYO. 1982. lh nmueveo enfoque analitico del problema
de Coordinacién en el Sector Piblico Agrfcola. Taller de Anili-
sis de la Problemitica del Sistema de Coordinacién del Sector PG-
blico Agrfcola de Guatemala. Julio 14-16 de 1982. Oficina del

. IICA en Guatemala.







a. Aquellos actos que ayﬁdan al proyecto comp tal a maxi-
mizar la efectividad integrada de los recursos que
utiliza y,

b. Aquellos actos que refperzan el status individual de
cada uno de los participantes en relacién a los demés.

Oon el primer tipo de conducta se establecen relaciones am-
bientales laterales entxe dos o mis individws, grupos o insti-
tuciones a través de las cuales se efectan las transacciones re-
queridas. Estas transacciones incluyen: |

1. Relaciones de regateo, que permiten la negociacitn y .

concertaci6n de: criterios, normas, procedimientos, accio-
nes y logros finales del proyecto.

2. Relaciones habilitadoras que facilitan la sincronizacién

directa de actividades y eventos relevantes dentro del
flujo de trabajo del proyecto.
3. Relaciones facilitadoras a través de las cuales los in-

dividuos, grupos e instituciones que participan en el
proyecto, se facilitan mutuamente servicios centraliza-
dos, en el momento mis oportuno de la ejecucién del pro-

yecto.

Este es el tipo de relacién lateral ambiental que el Manejo de
Proyectos a través del componente de coordinacién debe asegurar en

forma deliberada, de manera de darle ordenamiento a las activida-

)






des relevantes que imvolucran dichas relaciones dentro del plan
de ejecucitn. Para luego, mlw- e integrarlas en la forma
mis apropiada en el tiempo y el espacio de manera que el proyecto
se ejecute en forma adecuada.

Una manera de solucionar el problema de coordinacién en un
proyecto seria la de asignar la tarea total amasolapersor;a
.- con calificaciones para realizar todo el trabajo. Generalmente
esto no es posible. Uéxﬁlnmte se toma ventaja del poder de la
especializacién y se utilizan diferentes tipos de profesionales
al ejecutar m proyecto. De esa manera se asignan diferentes
segmentos del trabajo a estos diferentes grupos e individuos den-
tro de su respectivo campo profesional. Unha vez dividido el tra-
- bajo en sus diferentes segmentos de la tarea requerida, el pro-
ceso de mmejo entonces crea para si mismo el trabajo de integrar
los diferentes segmentos relévantes de la manera mis apropiada y
en ei tiempo mis oportuno. ’

la coordinacién entonces tiene que ver con el proceso de ma-
nejo intencionado y deliberado, de Qfdenar wn conjunto de activi-
dades y eventos relevantes de la ejecucién del proyecto o programa, )
‘los cuales se encuentran altamente diferenciados por. el medio am-
biente, con el fin de agruparlos y darles integracitn en la forma
mis apr@iada 'y en el momento mis opoftmo, de manera tal de que
la ejecucién se realice con la fluidéz requerida,






La divisitn intema del trabajo requiere de wn esfuerzo deli-
berado de integracitn que debe ser rgsponsabilidad bésica del
sistema de Direccién, durante la conduccién del proceso de Mane-
jo de la ejecucitm. Esta debe ser una tarea de Manejo continua
y permenente para la Direccién del proyect;o O programa, a fin de
administrar adecuadamente las relaciones laterales y lograr una
conducta intencional de parte de los individuws, grupos e insti-
tuciones ptlicas y no pGblicas que’i.ntervienm en el proyecto o

" programa.

IA FUNCION OUE CUMPLE LA OOORDINACION OO OOMPONENTE DEL
MANEJO DE UN PROYECTO O PROGRAMA

En congruencia con elenfoque conceptual conque se viene
abordando el Mmejo de Proyectos y Programas, pasamos entonces
a definir la funcién b&sica o propésito mayor que cumle la
coordinacié_n, como couponente de Manejo.

El proceso de coordinacién abarca principalmente las relacio-

nes laterales que existen entre las tareas y actividades que de-
ben ajustarse en forma y tiempo al logro integral del objetivo
del proyecto.

Io que interesa es comp se conforma wma actividad en relacitn

con otra, el contenido de cada actividad y cuando se realiza, es






decir su adaptacién al tiempo.

La coordinacién consta de dos elementos esenciales: 1) el tra-
bajo, tareas o actividades realizadas y 2).su adaptacién al tiempo

nediante un proceso de commicacién.

Para la realizacién del trabajo se requiere un plan que espe-
cifique los diferentes elementos de la tarea, la manera en que

estos se ejecutarén y los responsables de su realizaciéa.

1a adaptacién al tiempo se deriva de la comnicacién que se
establece entre las actividades interdependientes y entre sus

responsables de llevarlas a cabo.

A}wré bien, el proceso de planificacién-ejecucién que se da
al interior del proyecto o programa no es un proceso estable y
altamente predecible. El medio ambiente que rodea al proyecto o
programa dentro del cual se realizan las diferentes actividades,
es de naturaleza fluctuante e inpredecible. Esta incertiduni:re
anbiental obstaculiza la eficacia y 1a efectividad del proyecto o

iyrogrann durante la ejecucién.

Lo anterior 6bliga entonces a incrementar el flujo de las
commicaciones entre el medio ambiente y el sistema de direccién

del proyecto o programa, proporcionando ihfohnaciﬁn respecto a Jos






cambios que permita reducir la incertidurbre ambiental y para el
desarrollo y uso de nuevos planes de contingencia. Estos son
los elementos esenciales en un sistemr de coordinacién.

la funcitn entonces, del componente de coordinacién durante
el Mmejo de un Proyecto o Programa, ... ''es la de transformar la
incertidurbre del entorno ambiental que rodea al proyecto o pro-
grama, en wna razanable racionalidad técnico-administrativa en
segmentos estratégicos del proceso de ejecucién'. Esta raciona-
lidad sirve com insumo para asi mismo imprimirle racionalidad a
todo el procesb de ejecucibn y de entrega de bienes y servicios
a la‘ poblaciétn-objetivo en términos de volumen, cobertura y opor-

tunidad temporal y espacial.

Dentro de esta conceptualizacién, la coordinacién durante la
ejecucién; busca proveer de esa racionalidad témico-administra-
tiva al componente de Programacién y Asignacién de Responsabili-
dades; constituye asi mismo un insumo para el componente de Pro-
v:.smn de Recursos. Asi mismo utiliza como insumo, los productos

del componente de Seguimiento y Evaluac:Ldn de la ejecucién.

Por otro lado, la coordinacién es un componente que acompafia
oont@nuanente las diferentes fases de la etapa de ejecucién uti-
lizando como insum, los productos que genera el componente de
Programacién y, finalmente es un insumo vital parai la vinculacién






oportuna y adecuada de la poblacién rural objetivo.

Considerada la funcién bésica de la coordinacién en estos tér-
minos, podemos inferir entonces que su &mbito de accién a nivel de

. un proyecto o programa especifico es el de wn elemento proveedor
de informacién al sistéma de Direcci6n del proyecto, en forma con-

tinua y permanente.

En este sentido, los resultados o productos que debe generar
wm esfuerzo deliberado de coordinacién de wn proyecto durante la
ejecucién, serian los siguientes:

1. Infornﬁcién que permite .predecir y precisar las nece-
sidades Y de coordinacién en diferentes segmentos de
la ejecucién, especificaﬁdo quién depende de quién y
. la naturaleza de la coordinacién requerida en un mo-
mento dado.

2. Informacién que se utiliza como gufa, para prescribir
estrategias y técticas espelcificas y apropiadas de

S

Estas necesidades de coordinacién en un proyecto, canbian de dos
maneras importantes durante el ciclo de ejecuci6n. En primer

lugar, canmbian en términos de cuil es la naturaleza de la coor-
dinacién requerida, y en segundo lugar cambian en téiminos de quién
depende de quién, a medida que se avanza de una fase hacia otra de
la ejecucién. -






coordinacifn, segin los requerimientos de las activi- .
dades y eventos inclufdos en segmentos es&atégiws de
la ejecucién.

3. Informaci6n que permite, el diagn6stico preciso de los
problemas de coordinacién que se van presentando du-
rante la ejecucién (no después de ocurridos).

A medida que el esfuerzo de Manéjo a través del componente de
Coordinacién va proveyendo de estos resultados, los mismos son uti-
lizados comp indicadores de efectividad de ese prop6sito mayor ya
mencionado de ... "transformar la incgrtiduxbre ambiental en wma

razonable racionalidad técnico-administrativa'.

Esta medida de efectividad se logra mediante el proceso de
realimentacién, del componente de coordinacién, a través del en-
torno ambiental que rodea al esfuerzo de Mmejo. Los resultados
Gltimos del esfuerzo de coordinacién aplicado, crict:lizan en ac-
tividades interdependientes, en segmentos estratégicos, que se
realizan oportunammente de acuerdo a lo previsto, o con base a pla-
nes de contingencia nuevos que incorporan la nueva informacién
que genera el esfuerzo de coordinacién aplicado durante el mnejo

del proyecto o programa.






D. ACTIVIDALES DEL PROCESO DE OOORDINACION
Los diferentes elemmtos' que componen el proceso de coordi-
nacifnm durante la ejecucién de un proyecto, se infiere entonces
que tienen que ver con ias sigulentes actividades interrelacio-
nadas, a saber:

1. La revisi6n y precisién de actividades y eventos estra-
tégicos oom:aﬁdos en la '"Ped de Dependencia', que se
genera de la Programacién Detallada de Actividades y de
Asignacién de Responsabilidades.

2, Lla transformaci6n de la informacién contenida en la red
respecto a. las relaciones entre eventos o actividades, en
inforxméién concemiente a, las relaciones entre indivi-
duos, grupos e instituciones ptblicas y no ptblicas con-
siderados como centros de responsabilidad ~ 1/ para la rea- °
lizacién de dichas tareas.

3. la informucién anterior para diferentes segmentos del pro-
ceso de ejccucién se sobrepone a, organigrarms que corres-
ponden a las actividales del segmento en particular, dando
lugar a los 'Diagr.mas de mterdependmcié Organizacional'.

1/ Estos centros de responsabilidad pued den referirse a los miembros

del equipo técnico del proyecto, as{ conp también a departamentos
funcionales de instituciones cooperantes que tienen responsabili-
dad directa por las actividades o responsabllldad por cooperar a
su reahzacxén )
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4. la elaboracitn de la "Matriz de Tareas" Y en donde se
aislan aquellos grupos de actividades o eventos conside-
rados como estratégicos en la red de dependencia, con sus

respectivos responsables.

5. La definicién y seleccibn de estrategias y técticas espe- .
cificas de coordinacién, en el tiempoyel espacio, en
donde el anéli.sis anterior indica la importancia de asegu-
rar wna oonducta de interface, y relaciones laterales
apropiadas que permitan una agrupacién e integracién de
actividades o eventos en forma oportuna. .

Lo anterior conlleva a mantener una visién procesal de las

relaciones ambientales laterales y del esfuerzo de coordinacién.

Oon base a las actividades a través de las cuales se materia-
liza. el intercambio fronterizo entre las instituciones, se deberé_
articular un proceso tnico de actividades 'integradas. Para esto

se utiliza la Red de Dependencia.

"1/ la Matriz de Tarcas, explicita tareas y actividades, facilitando la
definicién de responsabilidades. Las tareas se listan en las filas
y los grupos fircionales responsables se listan en las columas. Pa-
ra mayor informrcién de esta técnica, véase: Herman Bimbrauer,
Project Planninp Made Simple. Machine Design. Volume 49; No. 10,
pags. 66-70. Muyo, 1977. :
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Para lograr esto, se deberé wmiformar la visi@ temporal in-
dividual de cada institucién participante. Afn cuando todas ma-
nejan el corto plazo, los horizontes de tiempo podrfan variar de
wna a otra institucién, afectando de esa manera el proceso de
ejecucién coordinada.

Posteriommente se efectGa wn an4dlisis de las seétmd.as de
actividades estratégicas ¥/, para identificarlas, bajo el crite-
rio de que constituyen secuencias claves porque si no se dan en
el tiempo y el espacio, entorpecen la fluidéz del proceso total.

Dentro del proceso Gnico integrado, se aislan las relaciones
de las actividades estratégicas. Dichas relaciones de activi-
dades se hacen equivaler a las relaciones especificas entre gru-
pos o wnidades organizacionales responsables de su realizacién.
Se procede luego a elaborar dJ.ag:ramas de interdependencia orgam.-
zacional en base a los organigramas de cada dependencia.

Por ejemplo, una relacién secuencial entre actividades se
presupone que representa una relaciémr secuencial entxre dos uni-

dades organizacionales que llevan a cabo dichas actividades. lha

‘;. Un evento estratégico, es aquel en el cual confluyen una serie de
actividades interdependientes. Furde asi mismo constituir wn
evento clave a partir del cual prosi.c:nm wmna serie de actividades
interdependientes. Esta interdependencia puede darse en términos
de wna secuencia o de wna simultacidad de actlmdades interco-
nectadas, dentro de un segm:nto deteru:mado






wnidad organizacional que realiza wna actividad que le prosigue
a wna anterior, se asure que es dependiente de una unidad orga-
nizacional que realiza la actividad que le precede.

la informacién trasladada a los diagramas de interdependen-
cia organizacional la utiliza la Direccién del proyecto para se-
leccionar ticticas apropiadas de coordinacién en donde asf lo

indica necesario, el anflisis estratégico del proceso.

Una vez articulado el proceso Gnico, e idmtificadas las se-
cuencias-de actividades claves y las unidades organizacionales
responsables, toda esta informacién se vierte en una Matriz de
Tareas.

Dicha matxriz indica en las filas las actividades de las se-
cuencias éstratégi.cas y en las colurmas se incluyen las unidades
organizacionales y/o funcionarios claves responsables de las mis-
mas, por orden jerirquico, desde el promotor h.asta el Ministro.
la mtriz se llena con informacién acerca de las tareas involu-
cradas en la realizaci6n de las acti\{idades. la matriz completa
indicaria quién es responsable de llevar a cabo la actividad y
quién colabora. | | '

La matriz principal, sirve para plénear y controlar las ne-

cesidades de coordinaci6én. Dicha matriz podr4 desdoblarse en
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matrices parciales por niveles jerﬁrquicos o pbr estratos orga- '
nizacionales. Asi mismo, para efectos de planeamiento y control
de la coordinacién, se la puede cambinar con una calendarizacifn
para detallar en el tiempo las instancias temporales de coordina-
cién. | '

LA INTEGRACION DEL ELEMENTO HUMANO AL PROCESO DE COORDINACION

El maejo de proyectos y programas en el pasado se ha basado
en wna estrategia de manejo fuertemente ligada a la aplicacifn
del principio escalar de autoridad. Los 'Jefes" y ''Coordinadores'
autocriticos de proyectos ya no tienen cabida dentro de la natu-
raleza compleja de los proyectos y programas de desarrollo agri-
cola/rural. | | '

1la reconceptualizacién del enfoque de ''Proyecto' y del manejo
de éste, obiigm a apartarmos del énfasis del pasado en destacar
las relaciones verticales en la linea de mando. Por otro lado,
la importancia ya sefialada de identificar, promover y mantener wn
sistema de relaciones anbientales laterales; la necesidad de‘es-
tablecer y mantener condiciones apropiadas para sistematizar di-
chas relaciones; y la necesidad de generar wna conducta inter-
facial apropiada conducente a una accién cooperativa y coordinada;
obligan a una reconsideracién y replanteémiento del rol que el
-elemento humano .desenpeﬁa actualmente en la conducci6n del esfuer-

z0 de manejo.






De esta manera podemos visualizar un enriquecimento del es-
fuerzo de manejo en general 'y, del esfuerzo de coordinacién en
particular replantefndolo dentro de la perspectiva de los indivi-
duos que participan en €l y el rol que desempefian.

El esfuerzo de manejo y su efectividad estarfan basados en-
tonces en el grado de cohesi6n logrado entre, la esu:atégia del
proyecto (y su basamento en wna hip6tesis interconectada de de-
sarrollo) y los arreglos organizacionales disefiados, incluyendo
el rol asignado a los integrantes del proyecto, y su participa-

citn activa en el proceso de manejo.

Lo anterior nos lleva a plantear la necesidad de incluir wn
elemento adicional en el enfoque de coordinacién durante el es-
fuerzo de manejo de un proyecto o programa. Este ingrediente
nuevo se basarfa en una intensa ''interaccién social'' de los in-
dividuwos, grupos e instituciones. que participan cn el proyecto.
Esta interaccién envuelve un proceso de anélisis y solucién de -
problemas de manejo, como resultado de un proceso de interaccifén
en el qﬁe intervienen diversos actores que responden a los cam-
bios mtmms del entorno ambiental complejo e incierto en que
se desenvuelve el proyecto; integrando diversos marcos concep-

tuales referenciales propios de cada participante.






Por lo tanto, las actividades de manejo dei procéso de coor-
dinacién, reclaman wn trabajo participativo de equipo, de todos
los mienbros del proyecto y en estrecha colaboracién con el sis_-
tema de Direccitn del proyecto.

1o que se persigue bajo este eﬁfoque es wna movilizacién de
la participacién activa de los involucrados en el proyecto en la
realizacién de las actividades de manejo del mismo. De esa mane-
ra, la actividad de revisién e identificaci6n de eventos estra-
tégicos serid wna tarea de consenso; asi mismo la dmgranac.tbn de
las interdependencias organizacionales y la matriz final de Ta-
reas, as{ como también la definicién de estrategias espedﬁms
de coordinacién, serén resultados del consenso grupal. Este tra-
bajo grupal es el que facilitari la aciaptacién creativa de las
acciones del proyecto a los requerimientos cambiantes del medio y
a las necesidades particulares de la.poblacién objetivo.

La estrategia de interaccién institucional deliberada, se .
utiliza como medio para fortalecer el trabajo participativo y de

equipo. Esta conlleva dos elementos:

- " 'La ‘capacitacitn ‘cruzada. Si el investigador recibe

adiestramiento sobre las tecnologfas que utiliza un ex-

tensionista y viceversa. O si el planificador recibe






adiestramiento en relacifn a las técnicas que utiliza el
presqmestador; esta interaccitn reduce las barreras cog-
noscitivas y facilita el entendimiento mutuwo del por qué
las estrategias, tareas y programas de una institucién
son diferentes a los de otra (o de la propia institucién).

El adiestran’:ienf:‘c‘o vivencial. las diferencias en tecmolo-

glas y conducta institucional se integran con el uso del

adiestramiento vivencial.

La témica operativa de grupo es la que se utiliza y
consiste en conformar grupos de trabajo interdisciplinarios
(o directivos de varias instituciones a todo niveél) y adies-
trarlos como equipo en el estudio y anilisis de casos, en
relacién a segmentos especificos reales del proéeso tnico

inﬁegrado del proyecto..

De esa manera, wn i’xmcionario/di:rectivo de la institucién
. A, trabajando junto con el de la institucién Dy el .de la
institucién C sobre un caso espécifico relacionado con wn
segmanto'en particular y real del procesd inico, podrén.
disminuir la brecha tecnolégica y mejorar su conducta ins-
titucional en favor de la comprensi6n y desarrollo de
relaciones énbientales laterales, orimtad;as hacia el es-

fuerzo integrado total del proyecto.






1A VINCULACION IE LA POBLACION RURAL OBJETIVO Y
SU REIACION OON 1A COORDINACION

Ya mencionamos mtériormente cuil es el requerimiento estra-
tégico de wna vinculacién y coordinacién entre el proyecto o pro-
grama y la poblacién rural objetiwo. Principalmente se debe,
dentro de la conceptualizacifn de proyecto que estamos manejando,
a la presuposicién de que la estrategia global mis apropiada de
n proyecto que se ajuste a las necesidades de la poblacién rural,
no puede determinarse antes de iniciado el esfuerzo de ejecucitm.
Lo que requiere entonces, de una vinculacién estrecha de la po-
blacién objeti\;o en el proceso decisorio del proyecto, para IIBJC;L-
mizar las probabilidades de éxito del mismo.

Fste involucramiento de la poblacifn, en la recoleccibén de
informacién, anilisis y adopcién de decisiones, incrementari la
voluntad de ésta de participaf y asumir riesgos en la adopcién
del cambio temolégico y mejoramiento en general de la finca y
de su familia. Asi mismo, este involucrariento, al suministrar
informacién de realimentacién respecto al impacto que esté te-
niendo el proyecto, es el primer paso para efectuar ajustes y
adaptaciones. especificas a nivel local, a la hipStesis del de-

sarrollo que influye el disefio inicial del proyecto.

Por otro lado, la coordinacién del proyecto con la poblacién
enmvielve la identificacién y precisi6n de 'la relacién de depen-






cia en wn momento dado entre los 'técnicos y participantes en ge-
neral del proyecto y los productores . (quién depende de quién) y
la naturaleza de la coordinacién requerida, a través de las dis-
tintas fases de la ejecucién.

La coordinacin requerida con la poblacién-objetivo incluye
entonces, relaciones ambientales laterales que envuelven activi-
dades de regateo, habilitadoras y facilitadoras. Estas activi-

dades tienen que ver con:

1. la promocién del proyecto dentro de la poblacién para
| aurentar la receptividad de las acciones que se contem-

pla realizar.

2. la realirentacién, de la poblaciém hacia el proyecto, so-
bre la receptividad actual que estd logrando la estrate-

gia del proyecto al iniciar 1la ejecucién.

3. la realimentacién, de la poblacién hac;ia el proyecto, acer-
ca del inpacto que esté géxe?ando el proyecto y, su re-
troalimentacién respectiva, del proyecto hacia la pobla-
cién. |






4. los arreglos organizacionales que se disefian e implemen-
tan a nivel de la f)oblad.&l, para movilizar su partici-
pacitn efectiva en los procesos decisorios del proyecto.

5. Desarrollo de estrategias para que los bienes y servicios
que genera en primera instancia el proyecto (en forma |
coordinada), lleguen finalmente al productor o grupos de
productores en forma integrada y oportuna.

Con base a 1o anterior podemos deducir entonces, cémo los .
resultados de la coordinacién ya mencionados, deben permitir al
esfuerzo de manejo del proyecto:

1. Predecir y precisar las necesidades y naturaleza de la
coordinacién requerida entre el proyecto y la poblacién
a lo largo de varios segmentos de la ejecucién.

2. A proveer gulas para prescribir estratégicas especificas

de coordinacién con la poblacién objetivo.

3. A fécilitar un diagnéstico preciso, al presentarse pro-
blemas de coordinacién especificos con la poblacién ob-
jetivo, durante la ejecucién (y no después de ejecutada
la actividad).






Dentro del instrumental disponible para aplicar el esfuerzo |
de coordinacién, tenemos: los sondeos y el muestreo estadfstico;
la dinfmica de grupos con sus diversas variantes que incluyen
entre otras: el uso de grupos de discusifn; de torbellino de
ideas; grupo nominal y planificacién de programas entre otros;
asi comp también metodologfas de organizacién de productores. To-
das las cuales proveen un medio eficaz para fortalecer el contacto
de interface entre los mienbros del equipo témmico del proyecto y
la poblacién objetivo. Un nuewo desarrollo en este sentido, lo
constituye el enfoque del M5dulo Conceptual Mejorado de Tecnolo-
gla que se est4 aplicando actualmente en Guatemala por el TICA.
Esta herramienta de Mmejo, facilita el darle contenido sustanti-
vo al cambio temolégico de un proyecto de desarrollo agricola y
asi mismo provee de fluidéz al proceso de interface entre el pro-
yecto y el nivel de productor. Proporca.ona asi mismo wn instru-
mental conplanentario al esfuerzo de coordinacién en el Manejo de
n proyecto 0 programa de esta naturaleza, al facilitar y asegu-
rar que los servicios coordinados que se generan durante el pro-
ceso de manejo de la ejecucién, realmente 11eéuen en forma inte-

grada y oportuna a nivel de los productores objetivo.

Ahora bien, ccmo ya se mencioné anteriormente, dentro del en-
foque de Manejo 1o que estamos enfatizando es la aplicacién de
wmna estrategia de movilizacién del recurso hummo con'un alto gra-

do de dinZmica participativa de los individuos y grupos involu-






crados, tanto por parte del equipo témico,. de los centros de-
cisorios, asi como también de la poblacién objetivo, a fin de
facilitar el trabajo grupal y el trabajo participativo de los
seres humanos i.rwolucrac.bs en el proceso de Manejo de un proyec-

to o programa.






V. EL ENTORNO AMBIENTAL Y SU INFLLENCIA EN LA TAREA DE MANEJO

El entomo ambiental o constituye el conjunto de factores ex-
ternos que son sobresalientes para comprender las relaciones ex-
ternas del esfuerzo de manejo del proyecto o programa. Dichos fac-
tores se encuentran fuera de la influencia directa de los compo-
nentes esenciales del proceso de Manejo. Sin embargo, a su wvez
ejercen wmna influencia poderosa sobre el desempefio individual y de
conjunto de dichos componentes.

La relacién del entomo ambiental en el proyecto, se di en

. forma de insumos de entrada que le llegan al proceso de manejo,

en términos de informacién, que internamente es transformada a

través de ma secuencia determinada, en productos de salida por

+ parte del esfuerzo de manejo que se aplica.

A través de estos insums, el siétema de Direccién del pro-
yecto o programa, capta las demandas y réstricciones que le impo-
nen los factores del entomo ambiental. Por eso, tna Tesponsa-
bilidad clave de la Direccién es la de regulador de las frmtera.s
del proyecto o programa sirviendo como punto-de unién o, deslin-

dador para asegurar la coordinacién zjequeridé durante la ejecucién.

[







los factores ambientales ejercen una influencia directa en
los componentes del manejo ya sea en forma positiva o negativa. En
wm mmento dado, esta influencia se traduce en demandas que pro-
veen fmpetu al esfuerzo de manejo 0 se traducen en restricciones
que dificultan dicho esfuerzo asi cam a los resultados que debe

generar.

Estas demandas y re.stricd.mes son de orden: politico, ad-
ministrativo, econmico, temolégicos y culturales. De esta ma-
nera, podrin ocurrir influencias adversas por ejemplo, de orden
' administrativo que dificultan el desempefio de los componentes de
Programacién y Coordinacién, o por ejemplo de orden politico que
dificultan (o facil.itan) el desempeno del componente de Valida-
cién. |

Ahora bien, la influencia especifica de estos factores sobre
el componente de ''coordinacién y vinculacién'' esté dada por el
alto grado de incertidunbre del entorno ambiental en donde se
inserta wn esfuerzo de Mmejo. Es por eso que la coordinaciétn
como componente esencial de Manejo debe verse como, transforma- |
dora de esa incertidumbre ani:ien"t;aI (dwante la.ejecucién) en wna

racionalidad técnico-administrativa mds o menos razonable.

Estas relaciones del entorno ambiental con-el componente de

.coordn'nacién, deben darse lateralmente. El esfuerzo del pasado






se ha centrado en las relaciones verticales bajo la gjida de la.
relacién jefe-subordinado, basada en el principio esca'lar de auto-
ridad. Es por eso que aquf ponemos énfasis en el reconocimiento,
establecimiento y mantenimiento de un sistema de relaciones am-
bientales laterales en el tratamiento analftico de los problemas

de cqordinacién, sean estos a niwvel general o especificos de wn
proyecto o programa.

El entorno ambiental, desde el punto de vista de su influen-
cia en el Mnejo de Proyectos y Programas, lo definimos en tér-
minos de los siguiéntes factores que lo afectan:

1. 1a politica agricolay las decisiones estratégicas y
‘Operativas que esta envuelve: '

Estas constituyen parte de los factores anbientales en
que se desenvuelve un proyecto o program en un determi-
nado pafs. El marco de polfticas agricolas, incluyendo
la ausencia de éstas, deben constituir parte de la base
cognoscitiva sobre la cual e] Sistema de Direccién del
Proyecto deberé guiarse para identificar alternativas de
enfoques y estrategias de manejo de un proyecto o progra-

ma determinado.

Fn lo que oconcieme al esfuerzo de manejo y en especial

al esfuerzo de coordinacién, el conocimiento de este fac-






tor es importante, sobre todo de aquellas polfticas es-
trechamente relacionadas y que influyen directamente sobre
el proyecto o programa en cuestitn. Estas pueden tener
wn impacto directo positivo o negatiwo en la viabilidad y
potencialidades del pmyecg:d O programa. ‘

Existen otras politicas estratégicas y operativas que asi
mismo son importantes para el esfuerzo de manejo, por su
influencia en otros sectores estrechamente ligados al pro-
yecto o programa y que tienen que ver con proveedores de
insums o utilizadores de productos generados por el pro-

yecto O programa.

El conocimiento de las polfticas (y las decisiones que
emvuelven) es importante debido a que:

i. Estas, influencian el entorno ambiental en que
opera el proyecto. Entonces el Sistema de Direc-
cién debe conocer cuales politicas imponen res-
tricciones al esfuerzo de manejo. lo anterio.r
puede conducir a la generacitn de politicas nue-
vas como requisitos que preceden a la ejecucién
del proyecto o ;Srograma y su manejo; o pueden
ést:as restricciones y 1a§ consiguientes politicas

nuevas que sugieren, 6onvertirf.se en parte del es-






fuerzo principal del Mmejo (en la forimilacién y
ejecucitn de éstas).

if) Lag\.nas identificadas en la formulaci6n de politi-
cas que, al ser detectadas ofrecen oportunidades de
manejo pafa proponer a los niveles respectivos la
formilacién de nuevas politicas operativas que coad-
yuven a facilitar la viabilidad técnica y politica
de la ejecucién del proyecto y del esfuerzo de ma-

nejo.

Grado de estabilidad del apoyo politico (hacia el Proyecto):

Este factor describe la atrdsfera politica que rodea al

proyecto o programa, y se mam‘.f"iesta a través de:

i) la prioridad asignada al proyecto o program, y el

mentenimiento de la integralidad del mismo.

ii) 1a asignaciéx.m y disponibilidad de recursos en forma

estable para el proyecto o programa.

iii) Fl grado de participacién en la toma de decisiones
del nivel superior con el personal del proyecto o

programa.






iv) las decisiones operativas superiores de gobiemno,
exSgenas al Sector PGblico Agricola..

V) La estabilidad de las personas que ocupan los altos
cargos directivos del Sector.

. " 'El ‘estadc ‘de ‘las relacicres ‘interinstitucionales:

Este factor describe la naturaleza de las relacimmes
anbientales entre las instituciones participantes, en re-
lacién a los objetivos, productos, e indicadores del pro-
yecto o programa. Las relaciones de autoridad de estas
con la Direccién del Proyecto o programa, en la solucién
de problemas y el financiamiento oportwno de actividades

del proyecto o programa.

. " 'Relaciones directas entre el proyecto y la institucién-

madre:

Este factor incluye el grado de apoyo y asistencia que la
institucién-madre otorga al proyecto o programa, y la in-
" teraccién entre el personal de la misma con el de otras

instituciones participantes.

. 'los requérimientos pard efectuar transferencias de una
fase ‘a‘otra de la ejecucibn, y rel de la institucién-ma-

dre ‘en dichas transferencias;

Este factor describe el proceso de ‘transferencias que se






da de una fase a otra, incluyendo la asignacién de res~
pansabilidades en cada fase, la oport:midad de las trans-

' ferencias, el grado de planificacién realizado para pasar

de wna fase a la otra, la prioridad asignada al proceso
de trmsfermgia y la interaccién logréda entre los dife-

rentes participantes en wna fase determinada.

Adecuacién y estabilidad del disefio original y componen-

" ‘tes del proyecto o programa:

Este factor describe el grado en que se planifict y dise-
fi6 adecuadamente el proyecto o programa desde su inicio,
incluyendo los ajustes de disefio requeridos durante la
validacién y fases posteriores de la ejecucién, y las mo-
dificaciones siguientes necesarias a medida que se ejecu-
ta el proyecto o programa. .

Relaciones entre la Direccién del Proyecto o Programa y
"la Direccién Superior de la Institucién-Madre:

.Este factor describe la naturaleza de la relacifm entre

la Direccién del Proyecto y la alta direccién de la ins-

titucién-madre que patrocina la ejecucién del proyecto o

programa, e incluye:

i) Coordinacién wvertical entre ambos en la adopcim
de decisiones.






11)-Grado de delegacitn de autoridad.

iii) Latitud directiva otorgada para el manejo del pro-

yecto o programa sin interferencias.

8. C(Claridad del rol de la Direccién del Proyecto o Programa:

Este factor incluye el grado en que, la persona o grupo
responsable dela direccién del proyecto asi como la auto-
ridad que se les confiere, han sido claramente especifica-
das; asi mismo incluye el grado de control que la Direccifn
del proyecto ejerce sobre el personal asignado al mismo.

9. Disponibilidad y dcceso a recursos tecnolégicos ‘de Manejo
de proyectos y programas :
Este factor describe la naturaleza y calidad de los recur-

sos temolégicos asf como del recurso humano capacitado en
dichas tecnologfas, para la conduccién cienti{fica del pro-
ceso de manejo de un proyecto o programa.

Todos estos factores del entomo ambiental influyen y afectan
direct:ameni:e, el desenpefio del componente de ooordmacién Ahora
bien, ¢C5mo se da la interface entre la coordinacién y el entomo?,
Esta debe darse a través de los productos intermedios que genera
el camponente de coordinacién durante el Manejo del Proyecto o Pro-

. grama.






Como ya mencionamos anteriormente, estos productos se carac-
terizan por los resultados que genera el esfuerzo de coordinaciém.
Estos resultados se traducen en:

1. Informaci6n, que pemite predecir y precisar las necesi-
dades de coordinacién en diferentes segmentos de la eje-
cucién, especificando quién depende de quién y, la natu-
raleza de esa dependencm o relacitm de coordinacién re-

querida, en wn momento dado.

2. Informacién que sirve de gufa, para prescribir estraté- .
" glas y téctieas especificas de coordinacién.

3. Informacifn que permite diagnosticar en forma precisa y
clara, problemas de coordinacién que se van presentando
durante (y no después de) la ejecucibén de actividades.

Es por eso que el sistema de direccién responsable de condu-
cir el proceso de Mmejo de \n Proyecto o Programa, debers mante-
ner wna realimentacién sistemitica acerca de la normatividad de
los resultados que.va generando el esfierzo de coordinacién apli-
cado. Esta realimentacién, a través del entorno ambiental, es
la que le da consistencia y realismo a los insums que se utilizan,
as{ como también le da realismo al proceso mismo de coordinacién y .

"a las’actividades que este envuelve. Este realismo del proceso de






coordinacién, acorde a las circunstancias del entomo anbiental,
permitiré wna transformacién “adecuada” de la incertidumbre del
anbiente en wma racionalidad témico-administrativa razonable. Ra-
c-::Lmalidad que se manifestara en el disefio e implantacién de se-
cuencias, de eventos 0O act;‘.vidades y reciprocidades de los mismos,
en fincién de tiempos y, oportunidad de ejecucién realistas. Y mo
en términos de lo que algunos autores denominan comp secuencias,
tiempos, y oportinidades '‘econometrizadas'’.

Asi mi.sﬁn, en la formulacién de estrategias y aplicacién de
técticas especificas de coordmacmn, deberi existir wma concate-
nacién con las caracteri_sticas del entorno ambiental de tal ma-
nera que dichas estrategias y técticas realmente permitan contra-

rrestar en forma realista, la incertidumbre ambiental.






ANEXO A
ESTUDIO IE CASO*
“EL, DILEMA DE ANACLETO"

El gobierno de Napolandia acaba de recibir la noticia oficial de
que el "Program de Mejoramiento del Pequefio Agricultor" ha sido apro-
bado y el financiamiento solicitado ya se encuentra listo para iniciar
los desembolsos respectivos. El Ministro de Agricultura Pablo Rossi,
lee corplacido la carta entregada por el representante de la NPI, Agen-
cia Financiera de Desarrollo Internacional, a la que se solicité el fi-

nanciamiento resbectivo.

El program mencionado, tiene cour'J objetivo mejorar el ingreso
:n'zral y se compone de cuatro grandes componentes, a saber: 1) un com-
ponente de Colonizacién de la Frontera Agricola; 2) un componente de
Construceién de Caminos Rurales con mano de obra intensiva; 3) wn com-
ponente de Mejoramiento de Recursos Humanos del Sector PGblico Agricola;
Yy 4) wmn componente de Recuperacitn de Tierras, que incluye aspectos de
cmservacif_m de suelos y cobras de miniriego.

El programa se propone utilizar $ 13.0 millones de d6lares (equi-
valentes) provenientes de la NPI, mis un total en moneda nacional (Na-

*  Preparado por Mayo Vega Luna. Especialista en Gestién para el
Desarrollo. Oficina del IICA en Guatemala. 1983.






pos) de N 16.6 Y/, equivalentes a § 8.3 millones de délares de contra-
partida. Durante 1982, el sector agropecuario recibié un total de ayu-
da internacional, entre préstamos y donaciones, de 119.02 millones de
dblares.

Este nuevo programa, tuvo un perfodo de 'hibernacién' de casi 4
afos, desde su concepcién hasta su aprobacién final por la NPI.

En realiciad, atn cuando los 4 componentes del programa eran consi-
derados importantes, el camponente clave lo constitufa, la recuperacitn
de tierras (con sus subcomponentes de conservacién de suelos y minirie-
go). Este absorbia el 69.77 de la asignacitn de recursos de que dispo-
nia el programa.

Los productos del programa, segin cada componente inclufan la ge-
neracién de los siguientes resultados, de acuerdo al disefio original
(Ver Cuadro No. 1):

'Y 1a convertibilidad oficial del délar en Napolandia es de N2 (dos
napos) por un dflar. Esta tasa se mantiene en Napolandia desde
hace 23 afios, a rafz del "coup d'etat" ocuxrido en esa época.






...................................................................

Resultados al final del
. OOMPONENTE . . Programa (4o. aio)

1. Colonizacién 1.1 Incorporar 20,000 Ha.
: de nwevas tierras.

1.2 Asentar 5,000 familias
en las nuevas ticrras.

2. Construccién de caminos 2.1 Conpletada la corstruc-
: cién de wn total de 501

Km. de caminos vecinales
de tod tiempo.

3. Recursos humanos " 3.1 Becar a 20 técnicos Na-
' polandeses para obtener
el Master.

3.2 Becar a 150 técnicos pa-
ra cursos cortos de
adiestramiento en el ex-
tranjero.

4., Recuperacién de tierras 4.1 Recuperar 5,000 Ha. de
tierras agricolas bajo

practicas de conservacién
de suelos adecuadas.

4.2 Instalar y poner en ope-

i racién un total de 150
pequefias obras de riego,
que beneficiarfan a wn
igual nGmero de pequefios
productores del pafs.

.......................................................................







Bisicamente, la NPI lo que pretendia era que las tierras recupera-
das bajo nuevos sistemas de conservacién de suelos, fueran dotadas de
pequefias obras de nﬂ.ni.riegé, en donde fuese posible, de manera de lograr
que estos pequefios productores, se incorporasen plenamente al sistema
de produccién social del agrodeNapolarid_ia. a través de un esfuerzo in-
tensivo de asistencia técnica y crediticia estatal.

Preguntas para discusién

-

1. iCree el 'gnpo‘ que los cuatro componentes, constituyen un Progra-
ma orgAnico o son componentes independientes agrupados en un do-
cunento de préstamo?. Explique su respuesta.

2. iQuil es la hip6tesis de Desarrollo interconexa en la cual se ba-
sa el disefio del Programa?. .

3. &¢Cuil es la hipbtesis de Desarrollo del Componente de Recupera-
cién de Tierras en particular?. ‘

o
Durante la entrega de la nota oficial de aprobacién del préstamp,
el representante de la NPI, enfatizé al Ministro Rossi, la naturaleza
experimental conque la Agencia miraba el Programa. Ese cardcter alta-
mente experimental exigfa, por parte de la misma, wna actividad de se-
guimiento y evaluacién miy estrecha. ' '






El Ministro, agradeci6 efusivamente al Representante manifestindo-
le- asi mismo que personalmente €1 avalaba la naturaleza experimental
del Programa, (atn cuando solo tenfa un afio de ocupar el cargo) y que el
Ministerio harfa todo lo posible, por lograr una ejecucién adecuada de
dicho programa, para no defraudar las expectativas de la NPI.

tha semana nﬁs tarde, el Lic. Camilo Sexto, Director de la Oficina
de Planificacién, Evaluacién y Polftica (OPEP) =/ del Ministerio de Agri-
cultura, estaba sentado frente al Ministro Rossi, recibiendo instruccio-
nes para wna adecuada gerencia de la ejecucién y coordinacién del 'Pro-
grama de Mejoramiento del Pequefio Agricultor". El Ministro remarcs la
naturaleza experimental del programa, sobre todo la del componente de
Recuperacién de Tierras, por lo que esto necesariamente inducia ala
OPEP a mantener un seguimiento y evaluacién estrechos del proyecto, du-

rante su ejecucién.

Preguntas para discusién

1. (A qué se referia el representante de la NPI, cuando mencion6 el
carécter exper:.mental del Programu y a la necesidad de mantener

un seguimiento y evaluacién estrechos?.

———

1/ ° Lla OPEP, disponfia de un cuadro de 10 profesionales, todos ingenie-

yos agrénomos. La tarea béasica de la Oficina era el manejo de la

Coywntura del desarrollo (tal y como ellos mismos designaban su

trabajo) y la respcnsabilidad de coordinar la-ejecucién de ciertos

proyectos y programas especiales d preferencia, aquellos que con-
con financiamiento internacional.






2, iCree el grupo, que habfa coincidencia entre las instrucciones |
del Ministro Rossi y la preocupacién del representante de la
NPI?. ' |

3. iCuil es la primera impresién que tiene el grupo, acerca de la
QPEP?. .

Esta constitufa la cuarta tarea de esta naturaleza, que se le en-
comendaba a la OPEP, la cual manejaba actualmente la ejecucién de dos

proyectos y un programa, de grari envergadura financiera. .

A su vez el Licenciado Sexto llam5 al Ingeniero Anacleto Nochelar-
é, wo de los "tigres' del cuadro de profesionales de la OPEP, y le
encargs el "negocito”, de hacerse cargo de la gerencia del programa.
Asi mismo se le recalc6 la naturaleza experimental conque la NPI mira-
ba el programs y la recorendacién del Ministro de mantener wn segui-

miento estrecho de la ejecucién del mismo.

Anaclet;o, al regresar a su oficina, se acomod6 en su sillén, subi6
los pies en el escritorio, cerr6 los ojoé y empez6 wn recorrido de imi-
genes mentales, en relacién a la nueva situacién profesional a la que '
se enfrentaba, como Coordinador General del ''Programa de Mejoramiento
del Pequefio Productor''. |






matrasot:radismn'dmlasinégmesmtala; atravéséelas
cuales Anacleto iba entretejiendo el enfoque de Manejo que le darfa

‘a su nuevo juguet:é. Su pensamiento le llev6 a dos premisas de partida:

1. Que cuatro afios (desde la concepcién hasta la aprobaci6n) era su-
ﬂdmtetiamoypnmbade@elegram tenfa wn contenido de
acciones s6lido. Ademis el Ministro y la NPI, estaban urgidos de
iniciar cuanto antes La' ejecucién.

2. El era wn aficionado de la "descentralizacién”. Incluso ese era
su tema favorito en las discusiones con su jefe el Lic. Sexto. Por
consiguiente, la "estrategia" mis indicada, era la de asignar cada
uo de los 4 componentes del program a wna ''Unidad Ejecutora.
Estas se encargadgm de asegurar wa ejecucibn efectiva de las ac-
‘tividades.

En oonclusién, se dijo para sus adentros Anacleto, cada quien serg
responsable de generar los resultados previstos y yo me Voy a asegurar
de que todo se coordine a la perfeccién, a través de un seguimiento con-
dnm de la ejecucitn. M. tarea como Coordinador del Programa, pens6
Anacleto seri la de "manejar las riendas™ de los 4 componentes y contro-
lar los desenbolsos de la NPT y la ejecucién financiera y fisica de todo

" el programa.






Preguntas jpara discusién

1.. (Cuil cree el grupo, que es el concepto que maneja el Lic. Sexto,
cuamndo le habla a Anacleto, de mantener un seguimiénto estrecho
del Programa?. .

2, iC5mo juzga el grupo, las premisas con que partfa Anacleto, para
esbozar su enfoque de manejo futuro del Programa?. Explique por
que el grupo, las considera correctas o erradas.

3. Si el gryo, estuviese en el lugar de Anacleto (pero no exactamen-
te sentado en el sillén con los ojos cerrados y los pies encima
del escritorio, icSémo hubiese procedido para definir el enfoque de
menejo?. Explique.

4., lQué carponente esencxal de manejo estaba deJando de lado Anacleto,
de acuerdo a las premisas con que partia?. .

5.  CuAl cree el grupo que es el concepto de coord:inacim, que utili-
za Anacleto?. |

Jaimy Lyquello, monitor del Programa por parte.-de la Oficina de la
NPT en Napolandia, entré pocos dias después al despacho de Anacleto pa-
ra ultimar detalles administrativos del préstamo. Qued6 muy impresio-
nado de ver en la pared de la oficina, un despliegue de 1.87 x 3.16
netroé que contenia el '"Diagrama de Flechas" de cada componente del pro-
grama Anacleto con wn estilo muy de "ejecutivo' pensé oorwem’.mte te-

ner enri exhibicién uno de éstos, ampliado del Plan de Ejecucién original






que formaba parte de la propuesta que se someti6 a la NPI. Asi mismo,

en la pared opuesta, tenfa otra serie de despliegues, con los organi-
grams de las cuatro unidades ejecutoras. |

Elgri.ngoy pensdé para sus aden .y,l'Cbnéstesiquem
saqué la loteria, yé tengo asegurado contrato por otros 4 aios!.

fnacleto le di6 wn "briefing" (a com siempre se referfa €1 mism
a las remiones que sosten:{ia) a Jaimy de su estrategia de manejo del
programa. En sintesis, cada conmponente se le asignaria a wa lhidad
Ejecutora. Anapleto -se encargarLa de la coordinacién de cada conponen-
te'y de todo el Programa. Asi mismo é1 rendirfa informes de evaluacién
trimestral a la NPI y se encargaria de mmejar personalmente los '‘vou-
chers'' de desembolsos de dicha agencia.

De esta manera, el Ministerio de Obras P@blicas, a través del De-
partamento de Caminos Rurales se encargaria de la construccitn de cami-
nos con mano de obra intensiva. El Departamento de Colonizacién del

Y "Gringo'" es uh término aplicado en Napolandia, a toda aquella per-
sona de tez blanca y cabellos rubios (atn cuando sus o0jos sean de
color café) incluyendo a aquellos ciudadanos que se diferencian
del Napolandés cominm y corriente.

2/ Otra caracterfstica de Napolandia y de todos los que residen en el
pais, es de que todo mmdo aprende a 'pensar para sus adentros''.






Instituto oe Reforma Agraria y Desarrollo de Fronteras, se encargaria .
de} respectivo componente. Y la Oficina de Recursos Fumanos y Desarro-
110 de Personal del Ministerio de Agricultura se encargarfa del compo-
nente respectivo. Y finalmente el Instituto de Asistencia Técnica y
Desarrollo de la Agricultura, se encargarfa del componente de Recupera-
d@n de Tierras. El Departamento de Pequefias Obras de Riego se encar-
. garia de las actividades de miniriego y la Divisién de Conservacién de
Suelos de las respectivas actividades. |

Cada Unidad Ejecutora, despuss de los arreglos y reuniones para la
entrega formal de cada paquete de responsabilidades di6 inicio a la
ejecucién del Progrann

Anacleto por su lado, realizaba visitas de "Coordinacién", como
las denominaba é_l mismo, y rend@a sendos informes trimestrales en don-
de hacia resaltar los desfases que iban ocurriendo en cada componente

yen el Programa en general. El original era dirigido al Sr. Liquello
y copias para el Lic. Sexto y el Ministro.' .

_ 1. Z.QJé piensa el grupo acerca de la estrategia de organizacibn para
la ejecucién, que adopté Anacleto?. Ph;phque.






2. I.Cree. elh grupo que Anacleto realmente se reservaba el nejér rol en
la conduccifn del Programa y en asegurar su ejecucién coordinada?.
tPor qué?. &Cuil era él verdadero rol de Anacleto?.

3. i05mp eval@Ga el grupo, en este momento, el_ esfuerzo de coordina-
cién que realizaba Aracleto?. (¢Podrian adelantar una predicci6n
acerca del resultado final que se évecina?.

4., iCree el grupo que Aracleto desempefisba su tarea de.coordiriaci{n,
dentro de wn 'hivel ce ignorancia 6ptima?.

o
Jaimy después de leer los informes, sostenfa sus respectivos "prie-
fings'' con su jefe. Aqui manifestaba su inquietud de que la naturaleza
del programa no pudiese realmente pasar por wn periodo de experimenta-
ci6n bajo condiciones adecuadas de ejecucién. El pensaba que el manejo
del programa demandaba un enfoque 'espeddmmte centrado en los aspectos

- de coordinacién tanto internos como con los productores y familias que

recibirfan los posibles beneficios del programa. Estas observaciones
asi mismo se las hicieron llegar al Ministro. Este a su vez las retrans-
mitié a la OPEP hasta llegar a manos de Anacleto.

Ante esta situacién, Anacleto hizo un recuento de los problemas
de descoordinacién que sistemiticamente é1 venia sefialando en sus in-
formes. Estos problemas se resumian en la‘inoportunidad con que apor-

taban los recursos las instituciones participantes para la realizacién






de actividades bajo su responsabilidad, debido a la lentitud de los
trémites nacimales con la Oficina Nacional de Presupuesto. A la fal-
.ta de previsiftn de actividades conplementarias. Cada componente se
ejecutaba en forma independiente y vertical, atn cuando Anacleto desde
el inicio detect6 esto y asi lo registraba en sus informes de coordi-
nacién. Las familias se asentabén, pero la lotificaci6n y la infraes-
tructura no estaba terminada. Las viviendas para los colonos.no se
habian iniciado y las familias ya estaban habitando el lugar. Los ca-
minos iban atrasados.

A(m cuando el componente de conservaabn de suelos y miniriego
avanzasba en forma razonable. Sin enbargo, el estudio de mercado pre-
visto se retras6 y sucedi6 una saturacién de productos en el érea.
Desde luego que los productores (los pocos que participaban, ya que la
myoria todMa no entendian la importancia de este componente) caye-
ron en manos de los intermediarios. Posteriormente se logré 6rgmxim
wa cooperativa de transporte atn cuandd e’sto no se habia previsto en
el‘plan de ejecucién. Sin embargo, Anacleto se sentia satisfecho de
haber contribufdo a organizarla atn cuando esto se logré, dos afos |
después de ocurrido el problema y 3 afios después de iniciada la ejecu-
citn. Donde mayores problemas de coordinaci6n identificaba Anacleto
era entre los dos Departamentos del Instituto de Asistéricja Técnica y
Desarrollo de la Agricultura. No se cumplia con la asignaci@n de es-
pecialistas a tiempo, las. ccmhidades estabaﬂ rezagadas en su incorpo-
réci@ al programa a medida que se iban recq)eraridﬁ d&ras para cul-






tivo. Se realizaba la pramocién entre los productores pe:o no se les
daba la asistencia técnica. Afn mis, Anacleto trajo a memoria las

tres reprogramaciones que se hicieron en los dos primeros afios de eje-

cucién debido a incrementos de costos por inflacién.

Agnstin Mirelo, el Ingeniero Agricola a cargo de las actividades
de oonservacién de suelos, le reclameba a Anacleto, cada vez que apa-
recia, que las nnt:onlveladoras que se habian comprado eran para suelos
francoarenosos y los suelos del 4rea eran arcillosos. Estas finalmen-
te se quebraron. Anacleto lo evadia al final ya que €l atribufa esta
responsabilidad a negligencia de parte del Instituto de Asistencia
Técnica.

Pregumtas para discusidn

1., El esfuerzo de manejo de wn Proy;écto o Programa, debe ser delibe-
rado e intencional y deber4 orientarse a crear las condiciones.
neoesanas durante la ejecucién, para permitir que cristalicen en
formma eficiente, las condiciones légicas o empiricas asxxnida:s du-
rante el disefio.

Discuta la proposicitn anterior, en términos de el esfuerzo de °
manejo y en esgecial de coordi:iacién del Programa, que realizaba

Anac]_,eto .






2. Anacleto asure, en su enfoque, que los couponéu:es esmciales de
Manejo del Programa, se dan por ''generacifn espontéx;ea". Discuta
si esta proposicitn es correcta o incorrecta, dentro del enfoque
que aplicé Anacleto.

3. iCree el grupo que Anacleto realmente aplicaba una estrategia ra-
cional de coordinacién del programa?. '

0

Finalmente, ‘Anacleto decidi6 realizar wna evaluacién del programes
(a los dos afios de ejecucién). Los resultados fueron myy claros. Las
metas del programa eran demasiado optimistas en relacién a la capaci-
dad instalada de las unidades ejecutoras. ‘

_ De las 5,000 Ha, de tierra a recuperar en 4 afios, solamente habia
‘capacidad instalada para alcanzar 1,000 Ha. De las 5,000 familias que
se iban asentar en las tierras de colonizaci6n, solamente habia capa-

cjidad para 3,800 y a la fecha solamente se habian asentado 400.

Estos hallazgos se sumaron a los problemas propios de la gerencia
del program y su "Cbordinaci@n" reépectiva.' Anacleto pedia a cada
- Unidad Ejecutora un informe de ejecuciﬁn y de logros. -Cada institucién
enviaba diferentes tipos de informacién a criterio de cadé ma y en ‘
wolfmenes diversos. Al leer los resultados de la evaluacién, Anacleto

[}

llegb a la conclusién de que era el momento justo para aprovechar y






poner ardé'n, en relacién a los indicadores de ejecucién y.de logro en
los cuales centrarfa a futuro el seguimiento para fines de ocoordinacién;

¥y en definir 1a estrategia de recopilacién de informaci6n y la estanda-
rizacién de formatos para concentrar la informacién que enviarfa cada
wnidad ejecutora. Y

Por otro lado, Anacleto con el cefio fruncido, 1ey§ wma ¢xritica en
el informe, en que se sefialaba que no era mna estrategia de manejo apro-
piada, la que se habfa adoptado, de reasignar constantemente a Becas,
aquellos recursos de otros componentes, en los cuales se previa que no
se podrisn gastar oportunamente.

Con todos estos ingredientes, Anacleto reaccion§ y se trazé una
nueva estrategia de manejo para asegurar una buena coordinacién del

programa, por lo menos para los Gltimos 2 afios que faltaban.

Anacleto reu:ub a los Jefes de las Ur;idades Ejecutoras y al Moni tor
de- la NPI, y les indic6 que lo que deseaba era que en forma conjunta
establecieran procedimientos apropiados, con base a la’ experiencia pa-

Y Anacleto siempre se quejé de la incampetencia de las Unidades Eje-

~ cutoras, porque no sabian reportar sus avances y los logros que
iban alcanzando. Unha estratagema que utilizé, fue la de distorsio-
nar los informes, subestimando los avances que reportaban las ins-
tituciones para provocar una reaccién posm:.va de éstas y su res-
pectiva cooperacién.






sada. La tarea central seria la de disefiar conjuntamente, procedimien-
tos y formatos, para facilitar el que todos pudiesen reportar en forma
hoesta la ejecucién fisica o financiera lograda.

Preguntas para discusifén y presentacién en plenaria

1.
20

¢06mo considera el grupo, lo oportuno de esta evaluacién?.
{C6m relaciona el grupo, la importancia de los resultados de la
evaluacitn, con la recomendacién inicial del representante de la

- NPI y la preoaupacién que manifestaba Jaimy Lyquello'al leer los

informes de Anacleto?.

{Cao relaciona el grupo, la necesidad perentoria de asegurar wa
buena coordinacién del Programa, con la naturaleza experimental
con que enfocaba 1la NPI dicho programa?.

t{Cree el grupo, que Anacleto contaba con todos los ingredientes
neoesérios para predecir y prescribir las necesidades de coordina-
éim as{ comp para’ definir estrategias de coordinacién apropiadas?.
{Runcionaba Anacleto realmente en un 'nivel de ignorancia 6ptimo?
0, sub-6ptimo?. '

C&mo hubiese procedido el grupo, para alcanzar esfe "nivel de ig-
norancia 6ptimo"” del esfuerzo de coordinacién que demandaba el pro-
grama?. .. Explique el procedimiento a seguir.






LC6mo califica el grupo, el entomo ambiental en que se daba la
debacle del enfoque de manejo y del esfuerzo especial de coordina-

cién que desarrollaba Anacleto?.
¢Cuil cree el grupo, que es la realidad del dilema que enfrentaba

Anacleto?. Describalo.






Este programa estf por finalizar el mes préximo. los despliegues
que estaban en la pared de la Oficina de Anacleto han desaparecido y
en su lugar hay nuevos despliegueé relacionados con wn nuevo ""Proyecto
de Asistencia Crediticia Supervisada para pequefios Agricultores de Z6-°

calo en Tierras Bajas''.

Una conclusién incluida en el informe final del Programa por par-
te de la NPI, es de que, es posible que esfuerzo de apoyar la con-
servacién de suelos y el establecimiento de pequefias obras de riego en
pequefias fincas pueda demostrar su valor como impulsores del desarrollo.
Sin embargo, los problemas de coordinacién son tan complejos y no. 'aga-
rrables' en los paises en desarrollo, que se requiere de un esfuerzo
especial para generar estrateg:as y he::rannentas analfticas apropiadas
paxra generar soluciones adecuadas

Este caso describe wna situacién ficticia. Cualquier parecido con

‘personas‘, situaciones o paises en particular es pura goincidamcia.
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