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| PRESENTACION

La conduccién del proceso de desarrollo agricola y rural es concebida
como el conjunto coherente de decisiones que en la regidn adoptan y llevan a
la préctica los sectores pliblico y privado Bara la transformacidn de la rea-
lidad econdmico-social y polftica en un determinado sentido. En este trabajb
se pretende desar;ollar algunos elementos centrales que corresponden a la
conduccidn del pfoceso de desarrollo agricola y rural en el nivel regional,
considerando las pecualiares caracteristicas asi como las demandas y restric-

ciones que se dan en dicho nivel,

El presente documento tiene origen tanto en las propias acciones de coo-
peracidn t€cnica como en otros trabajos de PROPLAN sobre la conduccidn del
proceso de desarrollo, tales como: "Una Visidn Global del Proceso de Anilisis
para la conduccidn del Desarrollo Agricola y Rural";'"Consideraciones Metodo~
16gicas sobre Evaluacion de Realizaciones e Impacto de Programas y Proyectos";
"Lineamientos Generales para'el Anilisis de la Funcidn de Seguimiento y Eva-

luacidén" y "El Manejo de Programas y Proyectos", principalmente.

. Su preparacidén ha estado a cargo de Fernando Del Risco y se ha conside-
rado los aportes de Ricardo Ciceres y Gonzalo Estefanell, asi como las expe-
riencias de los Proyectos PROPLAN en Colombia, Repiiblica Dominicana y Venezuela. -
La coordinacidn de todo el proceso descrito ha estado. a cargo de P, .Lizardo de |

las Casas.
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INTRODUCCION

La conduccidn del proceso de desarrollo agrfcola y rural tiene en el nivel
regional una.instancia que juega un papel muy importante, toda vez que es allf
donde se deben compatibilizar los flujos de demandas de la poblacién con los

de decisiones que fluyen desde el nivel nacional.

Sin embargo, los esfuerzos de los paises han prestado una limitada atencién
para fortalecer este nivel, que tradicionalmente ha actuado con limitada auto-
nomia y con una excesiva sujecidn a las definiciones adoptadas en el nivei
nacional, sin poder desarrollar su capacidad de respuesta ni cumplir con efica-

cia su importante papel.

IICA-PROPLAN, a través de sus acciones de cooperacidn t€cnica con los
paises de América Latina y el Caribe, ha otorgado uma particular atencién a la
necesidad de analizar y combrender la dindmica de la conduccidén a este nivel,
para ﬁroporcionar al correspondiénte Sistema de Direccidn instrumental adecuado

y adaptado a sus particulares necesidades.

El presente documento se ha preparado con esa preocupacién central y con
el propdsito de proporcionar a los asesores, decisores y ejecutores regionales
una visién de los elementos centrales de la conduccidn del proceso de desarrollo

agricola y rural a ese nivel.
En cuanto a su contenido, el primer Capitulo presenta en forma sintética
los componentes de la conduccidn del proceso de desarrollo en el nivel regional;
luego se refiere a la problemdtica de la conduccidn en el nivel regional, desde
el punto de vista del papel del asesor en su rol especifico y su articulacidn

con los roles de decisor y ejecutor.

El segundo Capftulo presenta los componentes centrales de la conduccidn
en el nivel regional: definicién y validacidén de objetivos y estrategia, pro-
gramacién y asignacién de responsabilidades, y seguimiento y evaluacién. Cada
uno se desarrolla con presentacién de su propdsito, contenido y las responsabi-

lidades que ellos involucran.







Si bien en el documento,con fines de andlisis y exposicidn,{inicamente son
desarrollados tres componentes de la conduccidn-en el nivel regional, es nece-
sario concebirlos en forma integrada con los restantes (coordinacidn, provisidn
efectiva de recursos y organizacidén). De esta manera, cada componente tiene
sentido solamente si se lo concibe en forma integrada y complementaria con los
restantes para lograr una conduccidn adecuada y eficaz del proceso de desarro-

1lo agricola y rural em el nivel regional,







-l-

I. PROBLEMATICA DE ANALISIS DE POLITICAS PARA LA CONDUCCION DEL
DESARROLLO AGRICOLA Y RURAL EN.EL NIVEL REGIONAL

La problemdtica de la conduccién del proceso de desarrollo agricola y
rural en el nivel regional debe ser visualizada a la luz del papel central que
cumple este nivel en la conduccidn del proceso de desarrollo. En efecto,
le corresPonde al nivel regional conciliar y compatibilizar los flujos descen-
dentes de decisiones que provienen del nivel naciondl con las demandas y |

restricciones que impone el nivel local.

Por otra partesexiste una serie de dificultades derivadas de una contra-
diccidn entre las crecientes demandas por un desarrollo regional mis equilibrado
y la centralizacidon de decisiones en los organismos de nivel nacional, cuyo

nlmero crece y cuya coordinacidn deja mucho que desear.

Finalmente, es importante tener en cuenta la falta de normas, procedimientos
y definiciones que facilitan la labor de conduccidn en el nivel regional, que

es por lo general fragmentaria, subordinada y poco eficaz.

Se puede afirmar que la problemitica de la conduccidén del proceso de desa-
rrollo en el nivel regional tiene una de sus causas principales en una insuficien-
te capacidad de andlisis para asesorar a los responsables de la toma de decisio-

-llets.-l Ello se explica por:

- Limitaciones para la sistematizacidn de informacién.

- Insuficiencias en el diseinio de alternativas.

' - Inadecuada e inoportuna presentacidn de las alternativas.

" A. Las limitaciones referidas a la sistematizacidn de informacidn

Se puede encontrar, en ese sentido, falta de definicidon de las unecesidades
de informacidn, ausencia de esfuerzos sistemiticos de seleccidn de categorias y
de formulacidn de hipdtesis como medio para definir las necesidades de informacidn;
servicios de informacidn preocupados por generar series universales de datos ins-
piradas en demandas del nivel nacional, que no ofrecen a las regiones que las
generan los datos que ellas reqhieren y, si estos existen, obedecen con frecuencia

a diferentes dmbitos geogrdficos o se demora excesivamente en su procesamiento.






La falta de definicidn de necesidades determina que la regién esté& menos
informada sobre una serie de aspectos determinantes que los organismos centra-

les, lo cual incrementa su subordinacién y limita su desempefio.

B. Insuficiencias en el disefio de alternativas

La identificacidn e interpretacidn de problemas no surge por procesos sis-
temﬁticos, sino por la atencién de demandas especificas que responden a inte-
reses diversos. No se desarrolla un trabajo en equipo y de caricter interdis-

ciplinario para detectar y analizar en forma oportuna los problemas, principal-

mente aquellos que configuran situaciones de coyuntura.

En cuanto al tratamiento de la coyuntura, si bien se reconoce su impor-
tancia, no existe claridad conceptual en cuanto a su contenido; ello determina
que se le dé un tratamiento fundamentalmente orientado a atenuar sus efectos, sin
vinculacién con factores causales de orden estructural; ademds, hay limitaciones
en los cuadros técnicos y en el instrumental de andlisis que redundan en un
tratamlento inconexo y puntual, ignorando con frecuencia. las decisiones de

orientacidn y operativas vigentes.

Si se considera la coyuntura como una desviacidn sustantiva actual o poten-
cial respecto al rango previsto en la evoluclon de la realidad econdmico-social
y politlca generada por una combinacidn de factores y circunstancias cuyo com-~
portamiento crftico demanda al sistema de direccifn una accidn preventiva o

scorrectiva, se puede afirmar que poco es lo que se hace al respecto en el nivel

regional.

Para que ello sea asi, influye ademds la poca relevancia que se otorga a
la definicién y seguimiento de la evolucién de determinados factores externos
cuyo comportamiento pueda configurar una coyuntura, la ausencia de claridad
conceptual sobre su contenido y la falta de métodos apropiados de seguimiento
de la evolucidn de la realidad y de deteccién oporfuqa de la coyuntura; todo ello

incide en la falta de capacidad previsora para adelantarse a los acontecimientos.







Es frecuente que en el nivel regional se demore innecesariamente el tra-
}amiento de problemas coyunturales; por esperar definiciones nacionales se
puede llegar a niveles de irreversibilidad, es decir que no sea posible evitar
el impacto negativo de la coyuntura. En otros casos, el tratamiento estd des-
vinculado de los factores estructurales y los mismos problemas se repiten
periddicamente, en fechas semejantes, yeciben un tratamiento puntual, dirigido

con frecuencia a atenuar los efectos sin afectar las causas.
La limitada capacidad de respuesta del sistema de direccidn regional con-
tribuye a que el nivel nacional lo desplace; se agravan asi los problemas de

centralismo e ineficacia, en un cfrculo vicioso difficil de romper.

C. " Inadecuada e inoportuna presentacidén de las alternativas

Como no se considera que la funcidn esencial de los planificadores es
asesorar continuamente en la toma de decisiones regionales, las unidades de or-
ganizac1on denominadas de p1an1f1cac10n o programacidn s8lo llegan a analizar

una labor adjetiva.

Tal falta de definicidn hace que las demandas por asesoramiénto sean con-
sideradas como una labor no pertinente a las funciones de dichas unidades; de.
ese modo, pierden espacio institucional ; se enfrascan en labores de preparacién
y ajuste de documentos, que mis tiene que ver'éon el cumplimiento de procedi-
mientos que con la presentacidn y_discusi6n de alternativas de decisiones para

resolver o confrontar de mejor manera los problemas regionales.

A la insuficiente capacidad de analisis se afiaden otros problemas, referen-
tes a la dimensidn humana del proceso. Entre ellos se puede mencionar que los
asesores regionales por lo general no trabajan en equipo, desconocen métodos y
técnicas que les permitirfan potenciar su accidn, cuentan con bajo nivel de
motivacidn y trabajan en condiciones poco satisfactorias; ademis, es frecuente
la rotacidn de personal y la permanencia de funcionarios de poca experiencia,
con una evidente ausencia de mecanismos e incentivos que permitan retener per-

sonal calificado o que haya adquirido un cilimulo importante de experiencia.
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Los instrumentos ordenadores (planes o programas operativos regionales)
presentan en forma evidente las deficiencias anotadas para el proceso de ani-
lisis. Es frecuente encontrar una inadecuada e imprecisa definicidn de objeti-
vos que muchas veces no se jerarquizan; insuficiente coherencia entre los ob-
jetivos y la estrategia impIicita; falta de claridad y previsién en la. defini-
cién de &reas de accidn, de la trayectoria de las acciones en el tiempo y de las
prioridades; inconsistencias entre metas fisicas y los medios y recursos dispo-

nibles, y limitada consistencia con las decisiones de orientacién.

Estos instrumentos ordenadores no se preparan pensando en lgs necesidades
de los ejecutores ni son materia de un seguimiento y evaluacidn sistemiticos;
por ello, constituyen instrumentos rigidos de diffcil actualizacidn, con lo
que pierden vigencia y utilidad rdpidamentc y no llegan a constituir instrumen-

tos apropiados para la conduccidn del proceso de desarrollo regional.

En relacidn con lo que se ha dicho, los instrumentos ordenadores de las
decisiones a nivel regional (planes o programas operativos) no son los mds
adecuados para la conduccidén del proceso de planificacidn-ejecucidn en la :
regién; lo esencial de su contenido es inapropiado y su disefio no responde a

las necesidades de un uso continuo y una frecuente modificacidén y actualizacidn.

También incide en ello la falta de difusidn de t&cnicas apropiadas para
su prebaracién y de una concepcidn mds flexible y menos deterministica en los
planificadores; ellos deben reenfocar su funcidn hacia un continuo asesoramiento
a los niveles de decisifn regional, para convertir a los decisores regionales en
interlocutores validos cuando deban actuar o vincularse ‘con asesores y decisores

del nivel nacional.

El fortalecimiento de la conduccidn en el nivel regional demanda, por lo
tanto, serios y consistentes esfuerzos para confrontar la problemitica expuesta
en una forma integral, con caricter urgente y necesario; es é€sa la mejor manera

de fortalecer la conduccidn del proceso de desarrollo regional.
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II, COMPONENTES CENTRALES DE LA CONDUCCION EN EL NIVEL REGIONAL

La conduccidn del proceso de desarrollo agricola y bienestar rural
comprende un conjunto de actividades interrelacionadas que permite que los
recursos del sistema (regidén) se movilicen y, junto con el esfuerzo humano,
se transformen, con el fin de generar bienes y servicios en funcidn de las

necesidades de la poblacidn.

Los componentes de la conduccidn en el nivel regional son: i) disefio,
validacidn y ajuste de objetivos y estrategia; ii) programacién de actividades
y asignacién de responsabilidades; iii) provisi6n efectiva de recursos; iv)
disgefio y aplicacidon de mecanismos de coordinacién y vinculacidn con el medio

ambiente; v) organizacidn; y vi) control.

En el presente documento se desarrollarid Ginicamente los siguientes compo-

nentes :

-~ Definicidn, validacidn y ajuste de objetivos y estrategia.
- Programacién de actividades y asignacidn de responsabilidades.

- Control (incluido seguimiento y evaluacidn).

No debe verse las funciones o componentes en forma aislada, pues tienen
gsentido Gnicamente en el conjunto. Sin embargo, su individualizacin se justifica
no sb6lo como una forma @itil de ordenar y sistematizar el conocimiento, sino
también porque facilita la organizacidn del trabajo y la asignacidén de respon-

sabilidades.

~

Cada sistema (regidn) requiere el disefio particular de los diferentes
componentes, de tal manera que se adecfien a sus necesidades y limitaciones, a
las caracteristicas especificas de la base organizacional y a las demandas de
decisores y ejecutores. Debe considerarse asimismo los costos y procedimientos

de implantacidn que implican en cada caso.

]

Posteriormente trabajos de PROPLAN referidos a la conduccidn en el nivel

regional desarrollaran los componentes no tratados en el presente documento.







A Definiciﬁn, validacidén y ajuste de objetivos y de la estrategia de accidn

Este componente tiene fundamental importancia, pues constituye la llave
para garantizar la coherencia integral (consistencia interna y viabilidad) del
conjunto de decisiones que se adaptar@n y pondrdn en prictica para el desarro-

1lo agrfcola y rural de la regidn.

Usualmente se encuentra en las regiones objetivos en diverso grado de ex-
plicitacidén, aunque no es frecuente que estos se hayan formulado cuidadosamente,
que estén debidamente jerarquizados, que se haya dado consistencia a las metas
y que no existan inconsistencias con la estrategia, que en muchos casos se

encuentra implicita.

Por tal causa, aunque los objetivos y la estrategia estén claramente explf-
citados, los cambios en las decisiones de orientacidén y la propia evolucidn de
1a realidad regional demandan su validacidn y ajuste; es necesario, pues, antes
de cada asignacidn efectiva de recursos (usualmente un perfodo presupuestal)
definir y ajustar los objetivos y la estrategia, asf como .introducir ajustes

.

menores en el propio proceso, es decir sobre la marcha.

1. Objetivos, indicadores y metas

a. Objetivos

Se encuentra plena coincidencia entre ﬁlanificadoreg (asesores), decisores
y ejecutores en el papel clave que juegan los objetivos para orientar los esfuer-
zos en la bfisqueda del desarrollo econdmico y social. El &nfasis que se otorga
al reconocimiento de su importancia no siempre va.acompaﬁado por procedimientos
que contribuyan a definir conjuntos de objetivos claros o coherentes; por el con-
trario, la mayor parte de las veces se acepta declaraciones genéricas de muy
diffcil operativizacidn o conjuntos de objetivos con mltiples propdsitos contra-

puestos.

Por otra parte, es importante reconocer que en el proceso de desarrollo

regional participa un conjunto de entidades del sector piblico y de la poblaciédn;







para que &ste gea exitoso debe basarse en una accidn conjunta que implica
cooperacidn, que puede partir Gnicamente de una aceptacidn comiin de los

objetivos hacia los cuales debe orientarse el desempeiio futuro.

Los objetivos constituyeﬁ estados y resultados que un sujeto individual
o colectivo pretende alcanzar bara lograr la transformacidn de una realidad,
en unAperiodo de éiemﬁo determinado y siempre que su actuacidn esté encuadrada
en el horizonte de sus posibilidades. Constituyen, en conjunto, la expresidn de

1la situacién viable a la que se aspira llegar en ese determinado horizonte de
tiempo. "

Los objetivos deben llevar en su esencia la orientacidn que define el marco
qrientador,2 traducido en términos concretos en su expresidn cualitativa. Los
- objetivos reflejan una interpretacidn del nivel de principios y al mismo tiempo
aportan elementos pragmiticos para orientacidén de las acciones, en el sentido
de que su cumplimiento requieré dirigir los esfuerzos y los recursos del sistema
en determinada direccidén. En consecuencia, constituyen el elemento 'ordenador’
de la accidn del sector pliblico para resolver determinadas necesidades y demandas
individuales, de grupo o colectivas, asi como el elemento orientador de la accidn

] - L
de los agentes econSmico-sociales que actilian en la regidn.

La medida en que se puede alcanzar i;s bropSsitos o fines, est3d dada por la
viabilidad fisica, econdmico-social y bolitica del conjunto de objetivos elegidos;
se entiende que un conjunto determinado de objetivos puede tener propdsitos
mGltiples, que inclusive ﬁueden resultar contrarios o competir pdr los recursos,
disponibles. Detrds de la definicidn de objetivos existirdn, en diverso grado
de explicitacién, los intereses de diferentes agentes o grupos cuya gravitacidn

en la estructura de poder seri determinante en su definicidn.

La definicién de objetivos lleva implfcita la decisidon de modificar inten-
cionalmente el destino que la sociedad establece sobre determinados recursos y
esfuerzo humano,y los bienes y servicios que con ellos se generen, debido a
que se actfia en condiciones de escasez y es preciso privilegiar determinados

usos y destinos respecto a otros.
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Si no se define con precisidn %os objetivos no es posible comparar

cursos de accidon alternativos. Se realiza acciones y se utiliza recursos,

pero no es posible apreciar hacia ddnde conducen las acciones desarrolladas.

Un primer paso para el disefio de objetivos es la diferenciacidn concep-
tual entre lo que es posible realizar (productos) y el aporte que se espera
conseguir para el logro de objetivos de orden superior (propdsito y finalidad).

- o~ —— . . - -

A partir de tal diferenciacidn se puede planhear que los objetivos pueden
corresponder a finalidades, propdsitos o productos. Sin embargo, la diferencia
radica principalmente en que, para una organizacidén determinada o un conjunto
de instituciones, la generacidn de productos puede ser controlada internamente
en su mayor proporcidn, mientras que el logro de prqp6sitos y finalidades depende

de un mayor niimero de factores externos.

FIN OBJETIVO
‘ BASICO O GENERAL
PROPOSITO [> OBJETIVO
ESPECIFICO

. PRODUCTOS [> . OBJETIVOS
, ~ INTERMEDIOS







-Objetivo basico

L

Es el objetivo de orden superior que representa el estado de cosas que
se desea exista en el futuro y el fin Gltimo a que aspiran planificadores,
decisores y ejecutores. Ese tipo de objetivo comprende a la clientela de
1a organizacidn o del conjunto de organizaciones que es afectada de alguna
manera por su desempeifio, expresado casi siempre en términos de las necesidades
humanas de seguridad, pertenencia, status, ingreso, bienestar, etc. Es decir,
expresa la finalidad de la accidn de la organizacidén o del conjunto de orga-
nizaciones que constituyen la estructura bdsica del Sistema Regional. Su
cumplimiento se obtendrd si se obtienen los objetivos especfficos y se dan en

la forma prevista los factores externos condicionales.

- Objetivo especifico

Representan lo que se espera lograr, es decir la motivacién verdadera o
esencial que origina la necesidad de generar los productos, en un &mbito mis
definido que el enunciado por el objetivo general. Representa, por lo tanto,
el propésito'de determinada serie armonizada de acciones que busca resolver
los problemas que limitan el desarrollo regional. Los objetivos especificos
se lograrin en la medida en que se obtenga los correspondientes objetivos inter-
medios o productos y si los factores externos condicionantes se desenvuelven

en la forma prevista.

~0Objetivo intermedio o prodicto
Son los resultados especificos generados por las actividades que realizan
las unidades que constituyen la organizacidn bdsica del sistema regiomal; se
obtienen mediante la transformacidén de determinados insumos y esfuerzo humano

que en la regidn se destina para ello.

La importancia de precisar los objetivos y diferenciar su naturaleza y ni-

vel reside en que permite establecer con precisidn el grado de compromiso que







asumen las instituciones para su cumplimiento; -ademis, de ese modo es posible
reconocer y diferenciar los problemas controlables y no controlables por la
o las organizaciones, lo cual contribuye y facilita otorgar consistencia y

viabilidad a 1las acciones que se prétende realizar.

Existe una relacidn de causalidad entre la obtencién de un producto
(objetivo intermedio) y la obtencidén de un brop65ito (objetivos esﬁecfficos), y
el coﬁjunto de ellos, para obtener un fin (objetivo bdsico). Por ello, se
puede afirmar que si se alcanza un determinado producto y si se.qumple algunas

condiciones externas, es posible lograr un determinado propdsito.

Esas condiciones externas pueden ser influidas por la regidn, aunque
por definicidn no estdn comprendidas en su &mbito de decisidn, sino que se
encuentran en un ambiente 'influenciable'. Puede darse el caso de que inclusive
se encuentren fuera de dicho ambiente, dejando a la organizacidn o conjunto de
organizaciones sin posibilidad de influir sobre ellas; se limitan a conocer su
comportamiento, ya que se ubican en un ambiente ]apreciable', como sucede en el
caso de las variaciones de precios de productos agropecuarios en el mercado

internacional.

No siempre los limites de los ambientes antes referidos son tan nitidos,
debido a la comp1e31dad de los factores que inciden en la obtencién de un deter-
minado ob3et1vo, sin embargo, se cree que la secuencia y el concepto enunciado

son esenciales.

Si se asume la validez de una hipStesis en cadena, se puede esquematizar

una secuencia y orden 18gicos, como se muestra en la Figura 2.
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FIN

B

PROPOSITO : Féctores externos condicionantes

1&

PRODUCTO

tr.

INSUMO

Factores externos condicionantes

Factores externos condicionantes

Figura 2,

Los factores externos condicionantes estdn, por definicidn, fuera del
control de la regidn, aunque tienen el caricter de condicidn necesaria y
suficiente para pasar de un determinado nivel de objetivo al nivel superior
inmediato. A medida que se asciende en esta cadena jeradrquica de objetivos,
los factores externos condicionantes son de mayor importancia y se enfrenta
grados crecientes de incertidumbre, es decir una reduccién de las posibilida-

-des de controlar el ambiente para obtener los resultados deseados.

Para establecer los factores externos condicionantes se asume supuestos
que deben cumplirse, con lo cual se reconoce la existencia de una relacién
hipotética entre el logro de un determinado objetivo y el cumplimiento del o de
los supuestos correspondientes, para alcanzar el objetivo de jerarquia inmediata .

superior.

En la préqtica, para definir los objetivos se generarid un proceso de doble
via: de los'objetivos especificos al general y a los productos, regresando al
objetivo especffico. Los objetivos que se define para la regidn en primer
momento luego serdn revisados y ajustados, en especial al precisar 1la asigna-
cidén de recursos, definir 1las prioridades y espeéificar las responsabilidades

institucionales.
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Es importante asegurar que los objetivos para el desarrollo agropecuario
regional sean consistentes con los que define el marco orientador del sector

agroﬁecuario y los que se definan para el desarrollo regional global.

b. Indicadores

Con el propdsito de precisar los objetivos es necesario identificar para

cada uno de ellos indicadores objetivamente verificables, que permitan dar

contenido a definiciones vagas como 'mejorar', 'elevar', 'reducir', etc. Dichos

indicadores deben referirse a cantidad, calidad y tiempo.

La identificacidon de objetivos y seleccién de indicadores.se da a través
de un proceso iterativo. Los indicadores ayudan a concretar y clarificar los
objetivos y con ello mejorar su grado de precisidén; en consecuencia facilitan
la comunicacidn entre planificadores, ejecutores y encargados de tomar las
decisiones. Por otra parte, los indicadores froborcionan una base para la
prpgramaciGn, la realizacidn de actividades y la evaluacién, pues establecen

valores que indican la obtencidn del objetivo.

Se define el indicador como una variable que bermite medir el estado de
un’ suceso en un momento déterminado. Por ello, es posible definir al indicador
de éxito como la variable a través de la cual se buede describir en forma
objetiva y precisa el nivel del logro o resultado alcanzado y mostrar los
cambios en el ﬁroblema que se enfrenta, con el brOpSSito de verificgr las

acciones realizadas.

Los indicadores de tramo permiten medir los avances a nivel de los elementos
requeridos para obtener un determinado resultado; pueden ser clasificados también

como indicadores de cantidad, calidad y tiempo.

Los indicadores deben tener algunas caracterfsticas centrales tales como:
i) su relevancia respecto al suceso que se pretende medir (pertinentes o
plausibles); ii) ser objetivamente verificables; y iii) que tengan una expresion

cuantitativa.
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En cuanto a su pertinencia: los indicadores pertinentes miden lo que
es importante para el objetivo correspondiente; ademis, estdn directamente
relacionados con el factor que explica la relacidn causal de determinado
suceso. En la medida que se correlaciona mds con la causa explicativa del
suceso, su relevancia y pertinencia serd mayor. Es necesario usar siempre
el nmero minimo de indicadores que midan los elementos mds importantes;
ello, a mds de facilitar la blisqueda de datos, permite simplificar el proceso

de verificacién.

En cuanto a ser objetivamente verificables: es necesario tener la segu-
ridad de que serd posible obtener los datos para los indicadores seleccionados
y, ademiis, se requiere definir la forma de verificacidén. Para ello es preciso
tener acceso a datos actualizados, validos y por lo tanto confiables. E1
acceso a los datos se debe medir no s8lo por su disponibilidad sino por el costo
y tiempo que demanda su obtencidon. Los indicadores no verificables, o los
medios de verificacidn que demanden excesivo tiempo o costo, deben ser reconsi-

Qerados.

La tercera condicidn es obvia.

INDICADORES MEDIOS DE
OBJETIVO . " OBJETIVAMENTE VERIFICACION
’ ' VERIFICABLES '
Que los pequetios 5,000 solicitudes de Registro de solicitudes
productores de la erédito integral de crédito tramitadas
regidn tengan acceso al aprobadas. _ por los agentes de
. cr&dito para la extensidn

produccidn de alimentos. US$3 000 000 entregados
a los pequefios productores
al 31-XI~-1986.

Cartera de crédito de
la Oficina Regional
del Banco de Desarrollo
Agricola y Rural

Informes de otorgamiento
de créditos supervisados,

Ministerio de Agricultura.
Direccidon Regional.

Figura 3.
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De esta manera el conjunto de objetivos puede cumplir con los requisitos
de jerarquizacidn, claridad, precisidn y consistencia; ademds, y principalmente,
debe cumplir el de viabilidad.econdémico-social y polftica, para lograr su

coherencia integral.
c. Metas

Las metas cotrresponden a determinados niveles ésperados de comportamiento
de los indicadores, respecto a cierto nivel de referencia. Las metas deben
determinarse para cada nivel de objetivo, lo cual equivale a precisar la magni-
tud de las realizaciones; es decir, llegar a definir un nivel de realizaciones
que se considera necesario y suficiente para asegurar el logro de un determinado

.objetivo. Por ello se afirma que las metas constituyen la cuantificacidn de

un objetivo.

Las metas globales corresponden a las que se derivan de los objetivos general
y especificos, y tienen fundamentalmente un valor normativo y orientador. Las
que comprenden el nivel de productos u objetivos intermedios y de las actividades
que intervienen en los procesos de generacidn de dichos produétos, pueden deno-

minarse metas instrumentales.

Las metas reflejan grados diferentes de cumplimiento y determinan niveles
de uso de insumos y realizacidn de acciones para su cumplimiento. Las caracte-
risticas centrales de una meta estdn referidas a que ellas deben establecer la
.cantidad, la calidad y el tiempo en que se espera obtener los resultados. Las
metas permiten establecer niveles dé realizacian, Qefiniendo o redefiniendo la
base, o un marco de comparacién para medir el progreso hacia los objetivos y

valorar los resultados obtenidos, segiin el caso.

En la Figura 4 se muestra a tftulo de ejemplo un procedimiento para
definir objetivos' con precisidn, identificar los indicadores objetivamente

verificables y definir las metas correspondientes,
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I®T paso_- p| IDENTIFICAR NGmero de campesinos
EL beneficial: 5 con crédito
INDICADOR en la regidn.

5000 campesinos recibieron

o
2 pafo | CUANTIFICAR crédito en la regidn.

. EL
LOGRO
3er paso_ | ESTABLECER 5000 campesinos recibieron 3
NORMA DE millones de ddlares en crédito
CALIDAD preferencial integral y oportuno
para reduccidén de alimentos
en la region.
4° paso __ [ESPECIFICAR 5000 campesinos recibieron 3
MARCO millones de ddlares en crédito
CRONOLOGICO preferencial integral y oportuno

para la produccidén de alimentos
en noviembre de 1986 en la region.

Figura 4. -

En resumen: a través de los indicadores y de la definicidn de las metas
correspondientes, es posible: 1) precisar objetivos en términos concretos de
.resultados a obtener, y reducir la ambigiledad y vaguedad de los enunciados;

ii) precisar los niveles de insumos requeridos para la obtencién de productos;
iii) realizar un andlisis de costos, beneficios y eficacia, y facilitar el andlisis

e viabilidad de objetivos y realizacidn, seguimiento y evaluacidn de actividades.
y g y

La definicidn exhaustiva de los resultados que se espera a través del logro
de las metas y objetivos facilita la identificacidn de los indicadores adecuados,
las fuentes de informacidn y los medios de verificacidén. Cuando existen dificul-
tades para obtener datos para un determinado indicador se puede idéntificar otros
estrechamente correlacionados que muestren el suceso en forma indirecta o por
delegacidén. Otras veces el método de obtener datos puede dafiar su confiabilidad,
por 1o que se deberd recurrir a medidas discretas; es decir observaciones que
permiten hacer la medicidn sin‘'perjudicar las evidencias. Esa actividad demanda

una interpretacidn de los resultados y su correlacién con el indicador a través







T

_ Indicadores y Metas

Objetivos
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Finalmente, seri necesario verificar la consistencia interna, tanto
horizontal entre objetivos, metas y supuestos de cada nivel, como entre
objetivos de distinto nivel, entre metas y supuestos. Para ello se empiearid
la matriz del Resumen Operativo Gerencial (R0G) .3

2. La estrategia de desarrollo agropecuario y rural en el nivel regional

a. PFuncidn de la estrategia

La estrategia constituye el camino general que orienta la accibn de los
- agentes econdmico-sociales y define la del sector piblico en la regidn, para
pasar de una situacidn inicial a una situacidn deseada factible en el transcur-
so de un periodo de gobierno, estableciendo um curso general y definido para
la evolucidén del sector agropecuario y rural. La estrategia contieme un conjunto
coherente de definiciones centrales que deben tener permanencia y -flexibilidad
" para orientar la toma de decisiénes a nivel de los agentes econdmico-sociales
" y al interior de las unidades de organizacidn del sector piiblico que actfian en
la regidn; es decir, establece las 'reglas de juego' bdsicas para condicionar
la accidn de los agentes al definir las demandas que sobre ellos se generardn

.

y los beneficios que podrdn obtener.

En la medida en que una estrategia quede claramente definida; se po&rﬁ
resolver las contradicciones entre las demandas por el uso de recursos para
finalidades diferentes, contradicciones entre decisiones de orientacidn y ope-
rativas, definidas en el nivel nacional, y las demandas de la poblacién regional,
entre agentes que se espera beneficiar en forma diferente y, en general, en la

manera que se espera avanzar hacia el logro de los bbjeti?os.

La estrategia definird, en Gltima instancia, la forma a través de la cual
se espera utilizar los medios, principalmente movilizando recursos y voluntades
para la satisfaccidn de demandas, intereses y expectativas; es decir, como debera

desenvolverse el sector en la regidn hacia el logro de los objetivos.
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.
. .

La definicidn de un curso de' accidn determinado lleva implfcito el
reconocimiento de un diverso grado de accidn sobre los factores externos
condicionantes que determinan la evolucidn del proceso econdmico-social
regional, toda vez que asume un comportamiento dado de aquellos factores
que se encuentran fuera de la esfera de decisidn del sector en la regidn
y supone un grado de estabilidad y coherencia en las decisiones fundamentales

que los contienen.
De ese modo, la estrategia constituye la base para la concertacidn de

esfuerzos, la adopcidn de decisiones consecuentes resolviendo posibles conflictos

entre las decisiones de orientacidn y operativas, nacionales y regionales, etc.

b. Disefio y ajuste de la estrategia

Para el diseiio de la estrategia son empleados como insumos la estrategia
de desarrollo agropecuario, definida en el marco orientador sectorial nacionai,
los resultados del diagnéstico regional y del analisis.de la capacidad y desem-

peiio del sector pfiblico en la regidn.

Para la concrecidn de la estrategia resulta indispensable tener suficiente
claridad y definiciones sobre: i) el papel asignado al sector para el desarrollo
regional global; y 11) el papel, responsabilidad y forma de accidn de los diversos

agentes y grupos del sector piiblico y privado en la regidn.

i) E1 papel del sector agropecuario en la regidn comprende la definicidn
del énfasis que se otorgue para orientar la estructura productiva sectorial con
relacidn a:

- el abastecimiento interno regional y nacional de alimentos.
- el abastecimiento de la agroindustria regional y nacional.

- el aprovechamiento de los mercados nacional y externo.

8
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Para ello se deberd definir en t&rminos generales las actividades
sectoriales que en la regidn serdn objéto~de medidas .de estfmulo, promocién, fo-
_mento y proteccidén. Asimismo, se incluird definiciones generales sobre el
énfasis a otorgar en el largo plazo a las fuentes internas y externas de
financiamiento mis importantes, y la orientacidn que se debe dar a los
excedentes que genere la propia actividad sectorial, asf como las definiciones

sobre los mecanismos que permitirdn orientar el destino de tales excedentes.

ii) En cuanto al papel de los agentes del sector pfiblico y privado en
el desarrollo agropecuario regional, se definird el papel de los agentes del
sector privado; ello implica establecer las expectativas de comportamiento
de los agentes ecpn&mico-sociales, teniendo en cuenta su comportamiento histd-
rico y la manera a través de la cual, mediante normas, incentivos, restricciones
o limitaciones, el sistema de direccidn regional puede orientar su actuacién

hacia el logro de los objetivos planteados.

Indudablemente, ello implica jerarquizar determinados intereses y favore-
cer a algunos en detrimento de otros; con ese fin, se requiere hacer mis con-
cretas y especificas las definiciones del marco doctrinario y del marco orienta-

-dor para el desarrollo agropecuario a ese respecto.

Asimismo se requiere definir con claridad el papel que el Gobierno
espera que cumplé el sector piblico agroéecuario en la regidn; para ello se
tendri en cuenta las definiciones de mis alto nivel respecto a la asignacidn de
éreas de accidn, en términos de definir la reserva de areas para la accidn
exclusiva del Estado, las dreas en que cumplird un rol subsidiario y aquellas

en las que no tendrd ninguna intervencién directa.

Tales definiciones corresponden a la especificacidn del papel delhEstado
establecida en el marco doctrinario y, en un nivel mis explicito y focalizado
en el sector, en el marco orientador correspondiente. Ademis, para la definicidn
del papel del sector piiblico agropecuario en la regiﬁn se deberd tener emn cuenta
los resultados de la evaluacidn de su desempefio histdrico y su capacidad de
accidn para asumir responsabilidades. Paralelamente, deberd definirse la partici-

pacidn del sector privado y los correspondientes mecanismos que lo hagan posible.
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¢. Componentes de la estrategia

Entre los componentes de la estrategia cabe destacar como esenciales:
i) la definicidn de &reas prioritarias de accidn; ii) la definicién de la
trayéctoria, iii) el establecimiento de las prioridédes; y iv) la determina-

cifn para la operacidn del sistema de direccidn regional.

i) Definicidn de areas prioritarias de accidn

En el marco doctrinario existen: definiciones generales sobre el papel
del Estado en la propiedad, en la produccifn y la prestacidon de servicios, y en
el marco orientador sectorial nacional se define las &reas de accidn del sector
plblico agropecuario,'con base en las definiciones generales sobre el papel del
Estado y la capacidad del sector pliblico agropecuario para asumir determinadas

responsabilidades.

En esta seccion se recogera dichos pronunciamientos. .y, teniendo en
cuenta la propia especificidad regional, se precisarid las areas que el sector
pﬁblicé de la regidn se reserva en excluisividad, las dreas en las cuales inter-
vendra directamente en la produccidn o la provisidn de bienes o serv%cios, las
8reas en las que cumplird un rol subsidiario o transitorio y las dreas en las

que, por exclusién, no desarrollari ninguna accidn.

Tales decisiones son fundamentales para orientar la accidn del sector
pGblico en la regidn y sentar reglas de juego definidas y claras para la accidn

de los agentes vinculados a la actividad del sector y la poblacidn en general.

Ello conlleva el reconocimiento de los problemas-socio-econémicos mis
importantes asi como los correspondientes a la organizacidén y desempeiio del

sector pliblico estableciendo el grado de 'control' del sector sobre tales factores.

La definicifn de estas dreas permitird concretar y especificar para
cada una de ellas las caracteristicas de los problemas centrales que se enfrenta;
los instrumentos bi&sicos con que se pretende actuar; el papel que corresponde
al sector piiblico agropecuario en la regidn y el papel que se asigna al sector

privado para el logro de los objetivos en términos de incentivos y restricciones.
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El mayor conocimiento de los problemas y del desempefio del sector
pGblico permitird disponer los elementos para refinar o replantear la
estrategia; en sentido inverso, el mayor nivel de precisidén en la definicidn
de la estrategia permitird refinar o replantéar la definicién de areas pro-
blema Yy, al interior de ellas, el papel que compete al sector piiblico y

los agentes privados, en un proceso iterativo.

.Bs decir, para cada 8rea prioritaria de accifn se repetird, en su
correspondiente nivel, el proceso de andlisis de politicas a través del cual
el sistema de planificacidn propone alternativas, que a su vez el sistema de

decisiones traduciri en decisiones que dan contenido sustantivo a la estrategia.

En cada 8rea de accidn se especificar@ el papel del-sector pfiblico y de
los agentes del sector privado en cada caso; ademds, se identificar3d los instru-
mentos considerados legitimos para actuar sobre la evolucién del proceso econdmi-
co-social y politico y condicionar en el sentido deseado el comportamiento de los
agentes en dicha area de accidén. Asimismo, se precisard las responsabilidades
y la modalidad de operacidén general de las unidades de.organizaciSn del sector
pdblico que operan en la regidn, y se identificarid las decisiones centrales para
que puedan seguir tales orientaciohes, de tal forma que en cada area .de .accién
. les sea posible: = actuar como agentes intermedios o de regulacidn de otros
agentes regionales o extraregionales; - actuar como agentes de produccién o

intercambio;. - proveer determinados servicios a agentes especificamente

seleccionados.

ii) Definicidn de trayectoria. La trayectoria lleva implicitos los conceptos

de direccionalidad, temporalidad y secuencia. La trayectoria define la via
central de la accidn, articula las acciones en el tiempo y les da secuencia

con base en los principios de prelacién y prioridad.

Prelacifn es entendida como la secuencia de intervencidn de las acciones
de acuerdo con su naturaleza y su secuencia 1ldgica de ocurrencia. Esto requiere
el conocimiento de las condiéiones y temporalidad de los procesos naturales de

la produccidn agricola, pecuaria y forestal de la regidon y la secuencia e

interrelacidn de los procesos técnicos.
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Prioridad es entendida como un orden de preferencia en el tiempo (qué
se hace antes) y en su participacidn en la distribucidn de los recursos. De
esa manera, la trayectoria elegida resulta la combinacidén mis adecuada de la

secuencia temporal de las acciones.

Los procesos naturales condicionan en forma bastante rigida la ocurren-
cia de los eventos iniciales, intermedios y de finalizacidn, con mirgenes muy
restringidos, dado el cariacter fisico-bidtico de la actividad agropecuaria y
la naturaleza perecedera de los productos; ello demanda que el conjunto de las
actividades de apoyo y las decisiones deban adoptarse teniendo en cuenta esta
restriccidén, la cual es de mucho menos importancia en otros sectores de la

actividad econdmica.

El plazo, ritmo y oportunidad de las acciones a desarrollar, su secuencia
y perfodo de duracidn; en sintesis, las decisiones a adoptar y la propuesta de
secuencia de los resultados que se espera alcanzar, deberan ser definidos en

la trayectoria.

iii) pefinicidn de prioridades.

Las prioridades globales se refieren a cuatro tipos bdsicos, respecto a:
" 1a orientacidn y estructura de la produccifén; la ubicacidn territorial
de las acciones; el destino de los recursos piblicos por &reas de accidn; y

los grupos de poblacidn a beneficiar.

.= Prioridades sobre la orientacidn y estructura de la produccidn.

Comprende definiciones sobre uso de los recursos para ampliar la super-
ficie de cultivo, incrementar los rendimientos, modificar los patrones de uso
de la tierra ylas definiciones para seleccionar cultivos y crianzas a los

cuales la regién dard una mayor atencidn, etc.

- Uhicacidn territorial de las acciones.

Comprende la definicidn de la localizacidn geogridfica de los recursos,
incentivos y medios de que disponen las unidades de organizacidn del sector

plblico que actdian en la regidn. Se traduce principalmente en la calidad y
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magnitud de los recursos globales de inversidn a asignar a los diferentes
territorios de la regidn, los incentivos paré favorecer la localizacidn de
.actividades (inversidn privada), la magnitud global y calidad de los servi-
cios gubernamentales de apoyo y regulacidn que se asigna a los diferentes
territorios, y los diferentes agentes y necesidades a privilegiar en cada

territorio.

- Recursos pfiblicos por &rea prioritarias.

Comprende la determinacidn de un orden de preferencia entre las &reas
prioritarias y la determinacidn de los recursos globales que el sector ﬁﬁblico
agropecuario asignard a cada una de ellas, asi.como los recursos estatales que
se proporcionard para que los agentes del sector privado desarrollen sus.acti-

vidades en tales &reas.

~ Grupos de poblacidn a beneficiar.

Comprende la determinacidn de la clientela a beneficiar directamente por
via de los subsidios y la pr&visiGn de servicios, principalmente; ademds, los
agentes que se beneficiaran a través de incentivos y aquellos segmentos de pobla-
cidn que sin ser materia de la accién directa del Estado en la regidn se favore-

ceran con la actividad sectorial (por ejemplo consumidores).

iv) Definicidn de la estrategia de’operacidn del sistema de direccién

El sistema de direccidn regional debe definir un conjunto articulado de

objetivos que definan la orientacidn, propdsito y finalidad de su accidn.

El sistema de direccidn para alcanzar los objetivos debe cumplir un conjun-
to de funciones .denominadas de direccidn ﬁ/ a través de las cuales podra

hacer efectiva la conduccién a nivel de la regidn, considerada como un sistema.

Para cumplir con las funciones antes referidas, el sistema de direccidn
debe realizar un conjunto de actividades que generardn un conjunto diverso de
productos; asimismo, asumird una determinada organizacidn y dispondrd de deter-

minados recursos.
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La estrategia de operacidén del sistema de direccién comprende, en
esencia, la asignacidn definida . del papel que le compete cumplir al sis-
-tema de planificacidn y al sistema de decisidn en la conduccidn del proceso
de desatrollo agropecuario regional. Dicho papel debe ser establecido en
términos de la definicidn y especificacidn de las funciones a cumplir, de
la definicidn y secuencia de los productos a generar o del &nfasis que en el

tiempo se otorgarda a la generacidén de determinados productos.

Interesa también definir la interrelacidn bidsica que debe existir entre
el sistema de direccidn regional y el sistema sectorial de direccidn, planteada
en términos generales a través de orientaciqneé de la forma en que se espera
se d€ dicha articulacién y de los recursos con que contard para cumplir con el
papel asignado.

Dada la naturaleza de la accidn del sistema de direccién, la preocupacidn.
central deberda focalizarse en la 'calidad de la accidn', elemento basico del
desempefio esperado del sistema. Por ello en la estrategia se deber@ enfatizar
1la manera de lograr el fortalecimiento del sistema de direccidn regional y el

desarrollo de la capacidad del mismo péra la generacién y adaptacidn de la

‘tecnologia que requiere la conduccién del proceso de planificacidn-ejecucidn en

la regién.
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B. Programacidn y asignaci&nﬂe'resgonsabiiidades

1. -Contenido x,funci@g_.

A la programacidn corresponde el conjunto de operaciones que realizan
las unidades de organizacidn de la regidn con la finalidad de explicitar la
forma en que se alcanzari los resultados esperados; asimismo, debe identificar
y ubicar en el tiempo y espacio las actividades, esfuerzo humano y recursos

necesarios para su ejecucidn, sefialando las correspondientes responsabilidades.

A través de la programacidn, asesores, decisores y ejecutores de la
regidén establecen ex-ante el curso, secuencia, duracidn y contenido de grupos
de actividades -interrelacionadas, cuya realizacidn es necesaria para alcanzar

determinados logros y avanzar hacia el cumplimiento de objetivos.

La programacidn constituye una formalizacitn de las actividades que de-
sarrollaran las unidades de organizacidn de la regidn, con el auxilio de medlos
diversos tales como su expresidn escrita, representacidn graflca, simbdlica o

matematica, o cualquler combinacidn, segim sea el caso.

La progrémaci6n permite a los asesores, decisores y ejecutores de la

regifn y a los decisores extraregionales conocer y definir:

- Llas actividades que se pretende realizar, precisando cuindo y como se
desarrollaran los trabajos y cuil serd su probable duracidc y las
interrelaciones entre las diferentes actividades. Asimismo comprende
el sefialamiento de las fechas en que se esperaria obtener logros
si se realizaran las actividades en la forma prevista, definiendo y
diferenciando las correspondientes responsabilidades de las distintas

instituciones y personas involucradas para su cumplimiento.
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- El uso de recursos que demanda la realizacidn de las actividades,
asf como la secuencia y oportunidad de las decisiones a adoptar,
teniendo en cuenta los beneficios y costos directos e indirectos

involucrados.

- -Los supuestos asumidos en torno a la evolucidn de los factores
externos condicionantes que.puedan significar restricciones o
.facilidades para la realizacidn de las actividades, asf como el
comportamiento esperado del resto de factores que, con los anterio-

res, constituyen el entorno ambiental.

Comprende también previsiones en torno'a la definicidn de ajustes en la
organizacién y en los mecanismos de coordinacidn interinstitucional a nivel
regional y de articulacidn con el nivel nacional, para la programacidn y reali-
zacidén de las actividades. Todas.las precisiones que se realicen deben consi-
derar un margen de error, dado que constituyen predicciones sobre el futuro que

conllevan riesgo e incertidumbre.

En sintesis, la programacidn permite definir ex-ante el desempefio deseado
de las unidades de organizacién de la regidn y de nivel nacional involucradas,
reconociendo las limitaciones y posibilidades en que se desenvuelvan y haciendo
explicitos aquellos factores de natutale{g no controlable por los decisores, pero
cuya incidencia es significativa para limitar o facilitar la obtencidn de logros

y objetivos.

La frogramaci6n parte de la'identificaciGn_de los resultados flogros,
objetivos intermedios o productos) a alcanzar, en funcidn de los objetivos
general y especificos definidos para el desarrollo agricola y rural a nivel re-
gionaly la definicidn del proceso a seguir para la obtencidén de logros y produc-
tos y su descomposicidn en tramos (actividades y tareas), representados a través

de secuencias integradas.
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Para ello se parte de la desagregacidn de los objetivos intermedios o
productos en logros que representan resultados parciales de los diferentes
tramos en que se divide el proceso para pasar de la situacidn inicial a otra °
en que se haya generado el producto. Los logros son, por tanto, resultados

parciales que por acumulacidn secuencial o simultinea permiten obtener los

objetivos intermedios o productos.

Para cada logro serd necesario identificar y ordenar las actividades
(o tramos de ellas, que pueden denominarse tareas), y luego establecer el
conjunto de interrelaciones o red de interdependencia entre ellas, atendiendo

a su secuencia y relacidn 1ldgica o té&cnica.

La programacidn de las actividades a desarrollar en la regidn puede te-
ner en términos generales los siguientes grados o niveles de agregacién, segin

el nivel en que debe utilizarse:

:_fr;,’ -
., Jﬂ\h ¥O))

®

" v —

* Figura. GRADO DE AGREGACION DE LA PROGRAMACION
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La programacidn se realiza en forma inteéral anualmente, con fines de
asignacién de recursos a la regidn, y se va ajustando durante el perifodo
presupﬁestal, como consecuencia de modificaciones en los objetivos y estrate-
gia, debidas a cambios en la evolucidn prevista de la realidad regional o
en las decisiones de orientacidn nacionales, como consecuencia de las decisio-
nes que adoptan los decisores regionales a la luz de los resultados de la
evaluacién de realizaciones o de impacto, y de variaciones en la disponibilidad

de recursos en monto, tiempo o lugar.
La programacidn, por lo tanto, debe visualizarse y concebirse como un

proceso continuo y adaptativo, para mantener su vigencia, viabilidad y utilidad

en la labor de conduccién del desarrollo regional.

2. El proceso de programacidn.

El proceso de programacidn en la regidn puede ser resumido en los siguientes
‘pasos: ' .

- definicidon de productos e identificacién de logros correspondientes;

—~ jdentificacidn y seleccidn de cursos de accidn para cada logro.

- identificacidn de eventos, actividades y tareas . )

- construccién y articulacidn de secuencias 1ldgicas o subprocesos.

- explicitacidn de supuestos y factores externos condicionantes.

- asignacidn de responsabilidades.

- preparacién de los programas de cdmputo (opcional).

Es usual emplear los términos evento y actividad. El primero corresponde al
momento de inicio o término de un trabajo, mientras que el segundo se
identifica con la propia realizacidn de los trabajos.

Las actividades se consideran como subprocesos, con la misidn de transformar
insumos que recibe del ambiente o de una actividad previa para generar o
participar en la generacidn de un nuevo producto parcial, que a su vez es
insumo de actividades posteriores. Las tareas corresponden a un mayor nivel
de desagregacidn y especificacion de las actividades.
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.

Indudablemente, la anterior no’ constituye una secuencia rigida ni

exhaustiva, pero se considera cubre los aspectos centrales de la programacidn.

La resefiada constituye una secuencia iterativa, de tal forma que avances
en uno de los pasos descritos influyen en ajustes o redefiniciones en los res-
tantes, hasta llegar a una solucidn apropiada mediante aproximaciones sucesi-
vas.

Constituyen los insumos princiﬁales de la ﬁtogramaci&n:

-~ Las decisiones de orientacidn y operativas adoptadas, con base en
las cuales se puede caracterizar los resultados esperados y su
prioridad.

~ La disponibilidad de recursos, capacidades de desemﬁeﬁo de las
unidades de organizacidn que en la regidn se responsabilizan de

llevar a cabo las actividades y tiempo disponible.

~ Las restricciones y facilidades que impone el entorno ambiental re-
gional.

- La estrategia de accidn prevista para el desarrollo de la regidn.

En la medida en que el proceso de programacidén regional avanza, los
insumos se van incorporando al producto (programa); a su vez, este avance permi-
te reajustar o definir con mayor precisidn tales insumos y puede demandar la
adopcidn de nuevas decisiones operativas o la revisidn y ajuste de aquellas que
constituyeron el punto de partida. .

‘ . .5

A partir de la matriz del Resumen Operativo Gerencial en la cual se

definen los objetivos general, especificos e intermedios para la regidm, se

procede a la definicidn de productos y logros mediante los siguientes pasos:

- Caracterizacidn de* cada uno de los objetivos intermedios y de los

indicadores y metas correspondientes.







-~ Identificacidn de logros.

- Caracterizacidn y precisidn de los logros, y anilisis de su

consistencia con los objetivos intermedios.

Una vez establecidos los logros, es necesario precisar el curso de
accidn; es decir, elegir, entre los probables, aquél que se considere mis
adecuado para obtener cada logro. Ello permite identificar um subproceso
constituido por un conjunto de actividades, con un inicio y un fin claramente
definidos.

En cada subproceso, a través de diferentes métodos (Brainstorming,
T. G. N. , consulta a expertos, normas técnicas,manuales de procedimientos,

etc.), se identifica actividades y eventos.

Las actividades estdn representadas por:operaciones que consumen tiempo,
trabajo y recursos; su inicio y t&rmino pueden ser identificados. Los eventos
corresponden a puntos de inicio o de finalizacidn de las actividades, y son
ﬁuntoa instantdneos que no demandan trabajo ni una operacidn particular, sino
.que constituyen hitos o sefiales que representan simultdneamente, como se dijo,
ﬁoqentos de inicio y finalizacidn de actividades (excepto la primera actividad

y la @iltima del programa regional).

. La identificacién y ordenamiento secuencial de las actividades comprende
en esencia un proceso de andlisis para determinar, a partir de cada objetivo
especifico, los logros que se debe alcanzar, e identificar el correspondiente
proceso que su obtencidn demanda.

La descomposicidn analfitica de este proceso es la que permite identificar

las actividades de una forma genérica. A partir de tales actividades "gruesas"
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se puede llegar a una especificacidn mis detallada, que por lo general

corresponde a aquellas actividades que deberan ejecutarse en primer lugar.

En este proceso es indispensable la participacion de quienes en la
regidn tendrdn a su cargo la ;ealizaci&n de las actividades, lo cual facilita
una identificacidn mis apropiada, asi como favorece la correcta eleccidn de
cursos alternativos de accidn y, por ende, una programacién mis objetiva y
realista. .

El uso de t@cnicas de programacidon facilita esta labor especialmente
cuando €sta se sustenta en un trabajo grupal en el que ademds intervienen

representantes de los niveles local y naciomnal.

. En la medida que los procesos materias de la programacidn sean més
complejos, se requerird un mayor nivel de descomposici6n analitica y la
definicidn de squrocesos y su articulacidn, para que la identificacidn y or-
denamiento secuencial de las actividades represente en forma apropiadé el curso

real de tales procesos.

En la'broﬁorci6n en que esta actividad crucial se realice en forma con-

sistente e iterativa y a través del trabajo participativo, se mejorard la
calidad de la programacidn y se har3d un mejor uso de los recursos .y esfuerzo
humano comprometidos en el proceso de desarrollo regional.
. La identificacidn conlleva también un esfuerzo por clarificar el conteni-
do de la actividad, precisar su denominacidn y asignarle un c8digo apropiado para
facilitar el ﬁrocesamieuto de la informacidén (sea con métodos manuales o con
el auxilio de ordenadores). La clasificacidn depende de la estructura progra-
mitica regional y de las normas presupuestales de cada pais, teniendo como

otros referentes el cédigo de la regidn, unidad de organizacidn, etc.

_En el proceso para establecer secuencias de interdependencia entre grupos
) . . . 1
de actividades consideradas se determina que algunas actividades deban 'esperar

el cumplimiento de otras, con lo cual se genera holguras; las demoras dentro de







cierto margen no ocasionardn retrasos al conjunto de actividades, pero si las
actividades se encuentran formando parte de.la“ denomnnada ruta critica', las
demoras en cada una de las que forman parte de dicha ruta significaran retrasos

semejantes en el conjunto de la secuencia o_.red considerada.

Cabe destacar que sobre este tema existe una profusa literatura referida
al uso de técnicas particulares, derivadas muchas de ellas de las mis conocidas
PERT/CPM, mediante las cuales:

= Se coadyuva a la identificacidn de actividades y su desagregacidn

en subcomponentes (tareas).
~. Se establece secuencias ldgicas o convenientes de ocurrencia.

- Se establece interrelaciones entre grupos de actividades

(construccidn de redes).

-~ En términos deterministicos¢>probabi1isticos, se define la duracidn
de las actividades, los momentos mds tempranos o tardios de inicio y
término, se cuantifican las holguras de subprocesos o procesos que
comprome ten series de actividades. Se establecen caminos o rutas
criticas, en las cuales como se dijo cualquier demora genera atrasos

semejantes al conjunto.

Cada técnica partxcular t1ene una serle de procedimientos espec1f1cos,
basados en su concepcidn 1n1c131 y en las experiencias de su aplicacidn, que
pueden ser repetldos o adaptados segiin sea el caso. Asimismo en cada una se
usa una terminologia, nomenclatura y simbologia particular, por lo que se re-
mite al lector a la consulta de la extensa bibliograffa existente al respecto.
Sin embargo, no esti de mis mencionar que en todas ellas la regla mds importante

a considerar es la aplicacidn del sentido comin.

En este contexto, lo mds importante resulta ser la seleccidn de la té&cnica
-mds apropiada para cada caso, teniendo en cuenta el grado de complejidad del

programa, el n@mero de actividades considerado y de allf la opcidn por el
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empleo de procedimientos manuales o computarizados.

La difusidn del uso de microcomputarores trae mayores perspectivas
al uso ya bastante generalizado de las técnicas de redes. Sin embargo, en
muchos casqs.el sencillo diagrama de Gantt puéde ser la mejor opcidm, sobre
todo si el nimero de actividades considerado es reducido. Estas técnicas
facilitan enormemente el trabajo de ordenamiento secuencial y logico de las
actividades; y con ello permiten una mejor utilizacidn del tiempo y recursos
disponibles para el desarrollo agricola y rural de cada region.

En lo referente a la duracidon de las actividades se puede seiialar que
es el tema central de muchas técnicas de programacidn, siendo lo. esencial
tener présente que la programacidn debe concebirse como un instrumento flexible
en periodica revisidn y ajuste,y no como una camisa de fuerza con fechas y

~ periodos rigidos.

La estimacidn del tiempo probable de duracidn de las actividades puede
mejorarse con base en experiencias concretas (registradas con el auxilio de
registros estdndar sistemiticos, y deﬁendiendo de la naturaleza de los procesos
involucrados en la programacidn). Al respecto la-duraci6n probable de las
actividades, dependera ﬁrincipalmente de:

- los recursos disponibles; *
- la tecnologia involucrada; o
- la naturaleza de los procesos que involucra (técnicos, econdmicos,
sociales); ' '
- los factores condicionantes no controlables; o

- el esfuezo humano involucrado.

La duracidn de las actividades estd en funcidn de la naturaleza de los
procesos que involucrén'y de la disponibilidad de recursos para el desarrollo
agricola y rural regional. Por ello (dentro de ciertos limites) se encuentra
ua relacién inversa entre duracidn y monto, y calidad de recursos asignados.
Es decir que, por ejemplo, un incremento en los recursos puede significar la

reduccidn en la duracidn de la actividad. Sin embargo, decisiones del






nivel superior pueden establecer fechas 1fmites, atendiendo a diversas
razones, con base en las cuales se debe diseﬁar'y ajustar el programa.
En este sentido es importante reconocer que con frecuencia se
programa las actividades sin una consideracidn suficiente de los recursos
ni tiempo disponibles, ni de las posibilidades de la movilizacidn y entrega
efectiva de los medios requeridos. Muchas veces esta informacidn se centraliza

y no se encuentra disponible en forma oportuna en el nivel regional.

En todo caso la duracidn previstaes sSlode cardcter probabilistico y
mediante el auxilio de las t&cnicas de programacidn es posible estimar, dentro
de cada secuencia, los tiempos de inicio y terminacidn, la duracién y las
holguras de actividades y grupos de act1v1dades, asi como las fechas de obten-

cién de logros y de objetivos (intermedios o productos).

Un aspecto muy importante en toda brogramaci6n.est§ reﬁresentado por lg
adecuada explicitacidn de supuestos, la cuai estd referida principalmente a la
consideracidn expresa de factores tales como: disposiciones legales, conoci-
miento disponible; grado de autonomia y de descentralizac{Gn de autoridad de
las unidades de organizacidn involucradas; experiencia de los equipos de traba-
jo; calificacién, grado de complejidad de las operaciones; cambios impredecibles
del entorno amblental calidad de los reoursos d1spon1b1e5° relaciones . inter--
personales e 1nter1nst1tuc10nales, apoyo de la op1n1on p’b11ca, respaldo poli-
tico, etc.

Por otra parte la identificacidn y sefialamiento exﬁgeso de factores cuyo
comportamiento puede influir en forma importante en el cumplimiento de las pre-
visiones y cuyo control escapa a las posibilidades o esfera de los decisores
regionales, deben considerarse en calidad de factores externos condicionantes.

Corresponde a los decisores regionales usar su capacidad de influencia y
persuasidn, y comunicarse con los centros de decisidn correspondientes para
actuar indirectamente, y sobre todo en forma preventiva, con el fin de afectar

la evolucidn de tales factores en aquellos casos en que se prevé que su
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comportamiento evolucionari en forma diferente al rango previsto.

3. - La asignacidn de responsabilidades

Una vez definidos los logroé, secuencias de actividades y uso de insumos
es ﬁreciso identificar con precisidn las responsabilidades que asumen las
unidades de organizacidén comprometidas en llevar a la préctica la programacién
regional y verificar que &sta sea lo suficientemente detallada inclusive a nivel

de personas.

Es conveniente que cada actividad deba tener como responsgblé una sola
unidad de organizacidn, o persona , diferemciando la participacién de las restan-
tes en forma precisa por lo que es necesario calificar el cardcter de su partici-

pacién.

Es usual y recomendable el empleo de procedimientos sencillos como el uso

de matrices tarea/responsabilidad, que se ilustra en la Figura 6.

Actividad Unidad de organizacién Otras unidades de Decisores
de la region erganizacién Nacionales
extraregionales
1 2

1 P s - - R I

2 R P P s
"3 P R I I

4 I s R I

n

R= Responsable
I= Se le informa
§~ Supervisa, etc.

Figura 7.
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Con ello se logra que todos conozcan las responsabilidades propias y
la de 1los demfs en forma inequivoca. Al mismo tiempo, se debe precisar los ni-
yeles o grados de delegacidn de autoridad y los canales de comunicacidn para

un desempefio eficaz de las unidades de organizacién que actuarin en la regidn.

El producto del proceso descrito estf representado por grupos o indivi-
duos de la regidn y fuera de ella, con un claro conocimiento de la tarea a
desarrollar 5 de la naturaleza de su responsabilidad y del lugar y tiempo en
que deben concurrir para la realizacién efectiva de las accibnesg Adicionalmente,
se obtendrd un documento en el que, seglin la técnica de programacidn que se elija,
se habrédn formalizado los compromisos, definido los trabajos a realizar y los
recursos a movilizar para la obtencidn de logros y objetivos que demanda el

desarrollo agricola y rural de la respectiva regidn.

Este producto que debe ser revisado y actualizado periédicamente, tiene
m alto valor normativo para la realizacién de las acciones. Constituye umo
de los elementos centrales de referencia para las actividades de seguimiento

y ‘evaluacidn.

Finalmente, la programacidn debe ser analizada para determinar su consisten-
cia con el conjunto jerarquizado de objetivos y con la estrategia de desarrollo

regional. Al mismo tiempo deben ser definidos (o previstos) los procedimientos

mis adecuados para su revisidn y ajuste. Para ello conviene establecer las fechas

en que se evaluard y ajustard el programa,y precisar los niveles a los que corres-

ponde adoptar las decisiones para su actualizacidn y ajuste.

C. Control 8

Este componente estd constituido, a su vez, por tres elementos funda-

mentales:

a.” El seguimiento
b. La evaluacion

¢. La toma de decisiones
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Para una mejor aproximacifn al tema, esos tres elementos se tratarfn en
el orden sefialado.

1. El seguimiento

a. Contenido y funcién del seguimiento

El ‘seguimiento corresponde, en esencia, al proceso continuo de captacidn
y manejo de los datos que requiere la evaluacién de realizaciones y de impacto
a nivel regional; los datosgque el seguimiento debe entregar y sus requisitos
de calidad, oportunidad, cobertura, grado de agregacidn, nimero de observaciones,
etc., se definen por lo tanto en funcién de las necesidades de la evaluacidn.

El prop8sito central del seguimiento es mantener un conocimiento sistema-
 tico y permanente del avance de programas y proyectos en que se ordenan las
-decisiones para el desarrollo régional, sobre la base de las variables e indi-~

. cadores, con la periodicidad, cobertura y oportunidad requeridas para la
entrega de los productos de la evaluac16n de los responsables de tomar las decl-

siones.

" Por lo tanto, el seguimientd es un proceso subordinado a la evaluacidn;
ambos cobran sentido y tienen un lugar en la tarea de conduccidén del desarrollo
agricola y rural a nivel regional.

El seguimiento comprende el registro y medicidn sistemitica de datos refe-
- rentes a: entrega, uso'y disponibilidad de insumos; realizacién de actividades
y obtencidn de logros; generacidn de productos (objetivos intermedios); cumpli-
miento de responsabilidades y desenvolvimiento de los agentes involucrados;
evolucidn de variables relevantes (factores externos condicionantes) regionales

y extraregionales; y funcionamiento de mecanismos de coordinacidn.

El seguimiento es una actividad cotidiana y continua, que se desarrolla en
los diferentes niveles de las unidades de organizacidn de la regidn sobre una
misma codificacidn del conjunto de datos considerados, de tal manera que se
facilite su agregacidén a diferentes niveles y cortes temporales. El seguimiento
se nutre de: registros de uso de insumos y de realizacién de actividades de las

unidades de organizacidn de la regidn; conocimiento de personas; registros
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estadfsticos (continuos o muestrales); etc. .

El proceso de seguimiento serd descrito en t&érminos de los insumos, acti-

vidades y productos correspondientes.

b. Insumos del seguimiento

Los insumos del seguimiento son datos sobre el desempefio y sobre los fac-
tores externos condicionantes.

Los datos sobre el desempefio estin referidos a las unidades de organizacién
blsica cuyo propSsito es el desarrollo agropecuario y el bienestar de la poblacidn

rural de la regién (sean estos netamente regionales o, siendo del nivel nacional, ac-

tuando en la regidén). En efecto, pueden considerarse como principales unidades
de captacién de datos: oficinas o dependencias del nivel local; jefaturas de
programas y proyeétos regionales; jefaturas de proyectos (fuera de la regién) que
act@ian en la regidn; dependencias del nivel regional; representantes del sector
privado y de la poblacidén regional (principalmente lfderes, organizaciones repre-

sentativas y econdmicas).

Esta info:maciGh debe permitir reflejar en forma continua la realizacidn de

las actividades y el avance hacia el logro de objetivos (intermedios y especifi-

.c08) .

Los datos sobre factores externos condicionantes comprenden el registro j
medicifn sistemdticos de la evoluacién de variables, cuyo comportamiento es criti-
co pof su incidencia en el desarrolloc de las actividades o la obtencién de objeti-

VoS .

Tales factores se identifican iniciaimente,'aunque pueden surgir otros no
previstos que se incorporen, para atender las necesidades de la evaluacién. En
cadd perfodo de evaluacién es preciso definir las variables a que se dard segui-

miento en el siguiente perfodo de evaluacidn.






e. Ags;;>dades del seguimiento

Las actividades en que se puede descomponer el seguimiento son:
medicidn; consolidacidn o procesamiento de los datos; control de

dalidad de los datos; almacenamiento; y comunicacidn.

La medicion tiene que ver con la obtencidn de datos tiene como limi-
taciones cortes temporales y territoriales predefinidos. Para ello puede re-
currirse a diferentes medios, tales como visitas, encuestas; registros de
unidades ejecutoras y otros.

La consolidacidn se realiza segfin las necesidades de la evaluaclon, defi-
niendo la forma en que se deben agregar y presentar los datos. Para ello es
imprescindible partir de registros sistematizados, de una clara definicidn de
actividades y de las variables que representen las correspondientes dlmenslones
fisica y financiera de las actividades. La consolidacidn puede hacerse aten-
diendo a criterios de temporalldad (meses, semanas, etc.), cobertura tetrltorlal,
o &mbito de accidn (programa, proyecto u otros).

El contfol de calidad consfituye una ;ctividad de revisidn que permite
verificar la consistencia de los datos, para determinar su validez (que midan
lo- que se intenta medir), confiabilidad (estadistica y conceptual), precisidn
(haciendo expiicito el probable margen de error), sesgo (factores que distor-
cionan la medida) y representatividad (medida en que los datos representan

las unidades bajo estudio).

A consecuencia de este control deberd mejorarse la ‘definicidn de variables

y. la calidad de los datos a través de un proceso gradual y progresivo.
El almacenamiento comprende el uso de diversos medios para guardar los
datos en forma tal que sean ficilmente accesibles (se puede hacer desde un re-

gistro sistemitico escrito hasta recurrir al empleb de ordenadores).

La comumicacidn se refiere a la entrega oportuna de los datos en la forma
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y grado de agregaciSn requeridos para la evaluacifn.

d. Productos del seguimiento ’

El producto del seguimiento estd constituido por datos presentados en
forma Gtil y oportuna para cubrir las necesidades de la evaluacidn. De este
modo las unidadéa de organizacifn que operan en la regidn estdn en condiciones
de presentar en .cualquier momento los datos a través de los cuales -y mediante
evaluacidn- se puede establecer su desempeiio.

El seguimiento es por lo tanto, una actividad continua, que tiene sentido
por su relacidn con la evaluacién. Los ajustes que se efectfien en el modelo
de andlisis y la operacionalizacidn de categorias e hipStesis definirdn o mo-
dificarén las variables que deben ser materia de seguimiento.

Por otra parte, es necesario sefialar que el seguimiento es una labor de
todas las unidades de organizacidn involucradas en sus respectivos ambitos de
responsabilidad y también de relacidn con otras unidades. Es de responsabilidad
de quienes realizan un registro sistemitico del gasto (unidades o personas es- '
pecializadas en el seguimiento contable) y unidades o personas con responsabili-
. dad en la obtencidn y generacifn de datos sobre el dmbito del sector agropecua-
rio en la regifn, aspecto que se conoce qsualmente como 'actividades de estadis-

tica agricola’.

_Es importante considerar también que la regidn vista en su conjunto res-
pecto al nivel nacional, constituye una unidad de seguimiento; por lo tanto,
al interior de la regidn se deberd establecer las unidades de seguimiento aten-
diendo a 1imites parciales, temporales y de responsabilidad institucional
(programas y proyectos) definidos por las necesidades de la evaluaéiGn en el
nivel nacional. '

Cada unidad de seguimiento es responsable de la captacién y manejo de los
datos correspondientes y de su entrega a los responsables de la evaluacidn en

la oportunidad y grado de agregacién requeridos,
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2, La evaluacién ‘

» e 10
a. Contenido y funcién de la evaluacidn

La evaluacidn comprende el conjunto de operaciones sistemiticas que se

realizan con el propSsito de determinar y valorar la capacidad y el desempeiio
de las unidades de organizacién del sistema responsable de la toma y puesta
en prictica de las decisiones (objeto de evaluacién), a partir de la informa-
cifn que con tal fin entrega el seguimiento.

'Dicha determinacién tieme qué ver con la atribucién o negacidn de las
cualidades del objeto evaluado. Al mismo tiempo la valoracidn conlleva la
explicitacidn de apreciaciones y juicios sobre la actuacidén de dicho objeto.

En tal sentido, ambos aspectos permiten establecer los logros alcanzados
por las unidades de organizacidn que actian en la regidn y su avance hacia la
obtencidén de los objetivos intermedios o productos (evaluacidn de realizacionmes),
o respecto a los objetivos especificos y general (evaluacidn del impacto) gene-
rados como resultado de alternativas de decisiones reafirmativas o correctivas

que se presentan a los correspondientes niveles de decisidn.

En la evaluacidn, si la determinacién y verificacidn es justa, objetiva,

pertinente y representativa, es posible:
Conocer:

" = 8i se estd alcanzando logros y avanzando hacia el cumplimiento de
los objetivos para el desarrollo agricola y rural en la regidn,
en la forma, lugar y tiempo previstos, y cuiles son las desviacio-

nes mds importantes o centrales y sus causas.

- 8i se ha realizado las actividades de acuerdo con lo previsto y
con el procedimiento empleado, y si para ello se ha hecho un uso

apropiado de recursos y esfuerzo humano.

-
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- 8i los factores externos condicionantes se comportaron en la
forma prevista (verificacidn de los supuestos) y cudl fue la
incidencia de factores coyunturales.

« S8i las responsabilidades se vienen cumpliendo en la forma esta-

blecida y los mecanismos de conduccién funcionan apropiadamente.

- §i los objetivos son realistas y la estrategia y los programas

son adecuados.

Retroalimentar la conduccidn:

- Generando informacidn apropiada (alternativas de decisidn) para -

. adoptar medidas que permitan reafirmar aciertos y corregir erro-
res, con base en el seflalamiento de deficiencias o insuficiencias
y de los logros.. Permite, por lo tanto generar conciencia en
decisores, asesores y ejecutores sobre el avance y su direccién,

y con ello evitar la reiné¢idencia de errores, asi como reconocer y

gratificar o estimular el desempefio apropiado.

De esta manera permite orientar sobre cdmo reafirmar o corregir
las acciones, definir qué'ndevas demandas se generan sobre los

diferentes agentes involucrados en aquellas éreas clave para el
logro de resultados y en aquellas en cuyo desempeiio hubieran al-

canzado niveles criticos los aspectos.accesorios.

Mejorar:

- El propio proceso de evolucién, tanto en la eleccidn de catego-
rfas de andlisis y de variables e indicadores, asf como para
juzgar la calidad de la informacién, llenar gradualmente los
vacfos y superar las inconsistencias. Comprende también la re-

visidn de los procedimientos, la adecuacidn e innovacidn de las
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técnicas de anflisis y el fortalecimiento de la capacidad de
evaluacién de los asesores, asi como su articulacidn con

decisores y ejecutores.

La evaluacidn puede ubicarse en tres momentos diferentes con relacién al
momento en que se adopta y pohe en prictica un programa o proyecto en la regidm.

1)  Evaluacién ex-ante

Se realiza durante la formulacidén de las alternativas de politica que se
traducirfn en decisiones a incorporar en los programas y proyectos regionales.
Estf dirigida a determinar los costos y beneficios potenciales, dadas determina-
das condiciones de riesgo e incertidumbre, para definir si se adopta o no la
correspondiente decisidn.

-~

. 2) Evaluacidn sobre la marcha

Se realiza durante la ejecucidén de las actividades, y se centra principal-.
mente en la verificacién de lo realizado y su confrontacidn con lo programado,
considerando los factores causales de las discrepancias tanto de oriéen interno
(dentro del &mbito controlable por los decisores de la regién) como por la
accibn de los denominados factores extergos condicionantes.

La caracterfstica esencial es que se desarrolla en forma paralela (con un
nfnimo desfase) respecto a la realizacidn de las actividades, lo cual debe
permitir la incorporacifn de las correcciones que fueren necesarias.

3

3; Evaluacién ex-post

Se realiza despufs de concluidas las actividades que conllevd una deter-
minada decisidn. E1 propdsito es incidir sobre nuevas decisiones, rescatando
la experiencia obtenida. Este tipo de evaluacidon demanda una visidn integral
del conjunto‘de realizaciones y del impacto correspondiente, en términos del
logro de objetivos especificos y su contribuciﬁp a la obtencidn del objetivo

general.
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En el presente caso se enfatizard la evaluaci& de realizaciones o
la ejecucién sobre la marcha, ya que es la mis importante en este componente
de la conduccidn en el nivel regional.

A la evaluacidn ex-post le interesa conocer el logro de objetivos espe-
cfficos y su contribucidn al 6bjetivo general, el proceso seguido para alcanzar-
los, y los recursos y tiempo empleados. El &nfasis estd puesto en conocer
cbmo se hicieron las cosas y qué€ experiencias se obtuvieron, tanto a nivel de
los responsables de programas y proyectos de las demds wnidades de organizacidén
involucradas como de la poblacién que se pretendid benmeficiar.

Sus conclusiones permitir&n aportar elementos para nuevos programas y
proyectos, tener mayor experiencia sobre costos y beneficios de determinadas
acciones, conocer las posibilidades de repetir 1la experiencia, asf como un
- mejor conocimiento de las cosas que funcionarfan bien y las razones correspon-

. dientes.

La evaluacifn de impacto demanda informacidn previa al programa o proyecto,
durante su realizacifn y con posterioridad a su conclusidn. Su costo es elevado
y sus beneficios deben ser previstos al momento de definirse los obj.etivos de
la evaluacidn. La seleccidn de t€cnicos y procedimientos deberi efectuarse en
cada caso.

 El proceso de evaluacidn se presentari haciendo referencia a los insumos,

actividades y productos .

b. Insumos de la evaluacidn de realizaciones

'Los insumos principales son los correspondientes al marco o base de con-

frontacion y la informacidn de desempeiio.
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Marco de confrontacién 11 .

. Objetivos y estrategia de desarrollo regional.

. Objetivos y estrategia de los programas y proyectos de la regidn.

« Programacién de actividades a nivel regional y de programas y
proyectos. ’

Informacidn de desempefio

. Informacidn sobre realizacidn de actividades y uso de recursos y
" el cumplimiento de las responsabilidades asignadas, agregadas por
proyecto, programa y regidn.

o Informacidn sobre la evolucidn de factores externos condicionantes
para el cumplimiento de las actividades y logro de objetivos inter--
medios.

. Informacidn sobre avances, cumplimi.ento de metas en el logro de
objetivos intermedios (productos) y de los factores externos condi-

cionantes correspondientes.

. Informacidn sobre las limitaciones encontradas en el funcionamiento
de los mecanismos de coord:’u::aciGn interinstitucional y de vincula-
cién con el nivel local y nacional, asi como sobre las rigideces
y limitaciones impuestas por aspectos organizacionales y de proce-~

dimientos, = duplicaciones y vacfos de accidén institucional.
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€.  Actividades de la evaluacidn de realizaciones

La evaluacidn de .realizaciones comprende las actividades de:

- Revisidn

- Confrontacidon y determinacidn de desviaciones

- Anflisis de desviaciones »

« Identificacidn y propuesta de medidas (reafirmativas,
preventivas o correctivas).

La revisidn estf referida a un primer anflisis de la informacién obteni-
da, para verificar si cubre las necesidades del anilisis y confirmar su con-
sistencia con la finalidad de completar la informacidn faltante o suplir los
datos no obtenidos por otras variables o indicadores disponibles que puedan
sustituirlos adecuadamente. Esta actividad puede conllevar también una revisién
y ajuste del modelo de anilisis. ~

La confrontacidn corresponde a la comparacién entre lo previsto a nivel
de los objetivos y estrategia de desarrollo regional y de los correspondientes .
programas y proyectos, asi como de la programacidn de actividades, con lo
efectivamente realizado. La confrontacidn tiene por finalidad obtener, como
* resultado parcial, las desviaciones (positivas y negativas) entre lo previsto
¥y lo realizado. Esta confrontacidén puede realizarse tanto a nivel de una desa-
gregacidn espacial (subregiones o niveles locales) como temporal (segiin el
perfodo pre-definido).

El anflisis de las desviaciones comprende la identificacidn de los facto-
res explicativos de las desviaciones,~difefenciando su cardcter controlable o
no controlable por el nivel regional. Asimismo comprende la deternminacidn del
sentido y magnitud de la desviacién, vinculdndola con la forma en que puede
afectar la obtencidn de resultados. Es importante considerar que algunas desvia-
ciones se explican pot deficiencias o limitaciones en la realizacidn de las
acciones, aunque también pueden deberse a una adecuada programacidn o deficiente
especificacidn de los productés que se espera obtener. En todo.caso, el propd-

sito de esta actividad es identificar el origen-de los problemas, asi como
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determinar la probable evolucidn de los mismos y sus repercusiones en el
corto plazo, diférenciando su importancia relativa.

La identificacidn y propuesta de medidas esti constituida por la iden-
tificacidn y preparacidn de alternativas de medidas que tengan un caricter
reafirmativo (todo continda sin modificaciones), preventivo (qué hay que
hacer para evitar dificultades en el futuro prdximo) o correctivo (qué se

necesita hacer de inmediato para evitar mayores problemas).

En la medida en que la evaluacidn identifique y proponga medidas del
segundo tipo sefialado, su papel seri mis valioso en el asesoramiento oportuno
para la toma de decisiones e incidird en la eficacia de la conduccidn del

proceso de desarrollo agricola y rural a nivel regional.

d. Productos de la evaluacidn de realizaciones .

La evaluacidn de realizaciones genera:

i. Alternativas de decisidn representadas por propuestas de medidas
:teafirmativas, preventivas o correctivas referidas fundamentalmente al
cumplimiento de actividades y uso de recursos, la generacidn de productos u
objetivos intermedios y la incidencia de’factores externos condicionantes pre-
vistos y de caricter coyuntural, Asimismo, alternativas de medidas de mejora-
miento y ajuste de los mecanismos de coordinacién interinstitucional a nivel

tegioﬁal y de vinculacidn con los niveles nacional y regional.

ii. OGrupos con mayor conocimiento del desempeiio de las unidades de orga-

"nizacién involucradas en el proceso de desarrollo regional.

iii. Grupos con mayor conocimiento de la problemitica econdmico social y
polftica regional.
iv. Grupos con mayor conocimiento del funcionamiento de los mecanismos
de coordinacidén regional y de vinculacidn con la poblacidn y mayor conciencia

de las rigideces o flexibilidad de la estructura organizacional basica regional.






-"8-.

Los resultados de andlisis y la propuesta de alternativas pueden ser
commicados a los decisores (regionales, nacionales o de organismos interna-
cionales) bajo diféreqtes formas; los mis usuales son los informes de evalua;
cibn, que pueden ser de caré8cter periddico rutinario, en formas estandarizadas
que se generan siguiendo determinados procedimientos. Pueden existir también
informes que no obedecen a un perfodo predefinido y que se preparan para los
decisores cuando se presentan o amenazan con presentarse problemas que demandan
una accidén inmediata y cuya comunicacién no puede esperar el vencimiento del
perfodo. Esto mismo es aplicable cuando en determinada unidad de organizacién
de la regién se obtiene un logro importante. |

Asimismo, el cumplimieﬁto de determinados compromisos con algunos entes
financieros, fechas conmemorativas, pedidos de las altas autoridades del sector,
emergencias y catfistrofes u otras circunstancias, pueden requerir informes
especiales. )

En otras ocasiones, la comunicacidn de los resultados de la evaluacidn
puede hacerse mediante reuniones, entrevistas, visitas de evaluacién u otros
medios que involucren a asesores, decisores y ejecutores. Todos estos medios

pueden ser complementarios o sustitutivos de los informes.

Finalmente, es usual el empleo de grupos de evaluadores externos que
mediante la revisidn de informes, entrevistas con diferentes agentes involucrados

y otros antecedentes, preparan informes de evaluacién.

e. Responsabilidades en la evaluacidn de realizaciones

Entre las personas que intervienen en el proceso de evaluacidn se pueden

citar a quienes:

- Proporcionan informacidn (Ejecutores)

Responsables de la realizacidn de las actividades y del uso de
recursos; otros participantes en la realizacidn de actividades; res-
ponsables de la provisién efectiva de recursos; poblacidn beneficiaria

de programas y proyectos.
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- Realizan el seguimiento (Ejecutores)

Todas las unidades de organizacidn de la regidn, en los aspectos
de su competéncia; unidades regionales responsables de la infor-
. macidn estadistica del dmbito sectorial; unidades regionales

responsables de la informacién financiera o contable.

-~ Realizan la evaluacién (Asesores en consulta con ejecutores y

decisores)

Unidades regionales de planificacidn; jefes de programas y pro-
yectos; jefes de unidades de organizacidn del nivel local; otros
asesores de la Direccidn Regional; evaluadores "externos".

« Toman las decisiones (Decisores)

. Decisores regionales: Director Regional, Jefes de Programas
.Regionales, Jefes de Proyectos.

. Decisores nacionales

. Organismos financieros intégnacionales

Es importante definir la frecuencia con que la evaluacidn debe entregar
productos, los cuales deberidn atender necesidades diferentes, de acuerdo con
el tipo de centro de decisidn involucrado. Es decir, deberd satisfacer las

necesidades de los decisores mencionados en el parrafo anterior.

Es frecuente que existan normas diversas sobre confénido y frecuencia de
la informacién que se debe proporcionar a los diferentes decisores mencionados,
por lo que se justifica plenamente un esfuerzo de sistematizacidén y minimizacidn
de informes para atender en forma simultinea (hasta donde sea posible) esas ne-
cesidades, dando prioridad a las necesidades de la conduccidn de la propia

regidn, y liberando a los ejecutores de un excesivo papeleo que limita el tiempo

disponible para el cumplimiento de sus funciones centrales.
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La frecuencia de los productos concretos que entrega la funcidn de
seguimiento y evaluacidn se define con base en la 'distancia’ entre el
centro de decisidon y las unidades de organizacidn responsables de la reali-
zacidn de las acciones.

_ En el nivel local se requeriri una mayor frecuencia en la generacidn
de productos, con un menor nivel de agregacidn. En la medida en que se pasa
a niveles superiores de las organizaciones involucradas, el periodo puede
hacerse mis amplio (deberd ser definido en cada cada caso) y el nivel de
agregacidn mayor.

Sin embargo, dada la naturaleza imprevisible de los factores coyunturales,
en cualquier momento puede presentarse la necesidad de adoptaf decisiones; ello
exigirf la generacidn de productos no supeditados a ciclos regulares, y lo
mismo sucederfa con la obtencidn de logros relevantes.

3. El Control

La toma de decisiones cierra el ciclo del seguimiento y evaluacidn, que
pasa a denominarse control. El control genera como producto medidas que pueden
ser teafirmafivas, preventivas o de correccidn, que implican o pueden implicar
cambios o ajustes en: los objetivos intermedios; el objetivo especifico y
general, y en la estrategia adoptada; la asignacidn de recursos; los procedi-
mientos de trabajo; la organizaciﬁn; la programacidn de actividades, las
responsabilidades; los mecanismos de coordinacidn; las relaciones de ésesores,

decisores y ejecutores.

La decisidn encierra un proceso de seleccifn de alternativas, de la acep-
tacién de costos y beneficios que ellos involucran, de la aceptacidn de ambos
en condiciones de riesgo e incertidumbre, y del balance entre su grado de efi-

cacia y el costo politico y social que conllevan.






Los productos del control estdn constituidos por correcciones y ajus-
tes (decisiones) en los objetivos y estrategia de desarrollo regional; en
la programacidn de actividades; en los mecanismos de coordinacidn y vincula-
cifn; en la organizacién y en la movilizacidn 'y entrega efectiva de recursos

y la propia realizacidn de las actividades.

Una vez adoptada la decisidn, debe ser instrumentada y comunicada a los
niveles que deben ponerla en prictica (tanto los que deben movilizar los re-
cursos como realizar las acciones correspondientes); se cierra asi ei circuito
del proceso integrado de planificacidn-ejecucidn.

Las decisiones que no puedan adoptérse en el nivel regional pasaridn
directamente al nivel nacional con su correspondiente fundamentacidn.
De tal modo se enlazan el seguimiento, la evaluacidn y la toma de deci-

siones, que en forma integrada constituyen el control.

El control permite realimentar y ajustar el proceso de planificacidn-
ejécucion en sus dimensiones operativa y prospectiva, al mismo tiempo que
contribuye a la redefinicidn o ajuste de la programacidn de actividades, de
la organizacidn y coordinacidn, asi como de .1las metas y generacidén de produc-

tos que se deberdn perseguir en el siguiente perfodo de ejecucidm.

RO B e P -






1.
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6.

7.

Un tratamiento mids detallado de la problemitica de la conduccidn puede
verse en el documento PROPLAN 25, Una visién global del proceso de

anflisis de politicas para asesorar en la conduccidn del desarrollo

agricola y rural.

El marco orientador para el desarrollo agriéola y rural, uno de los nive-
les de polftica correspondientes a la dimensifn prospectiva del proceso
de planificacidn-ejecucidn, estf constituido por los objetivos jerérquiv
zados y la estrategia para alcanzarlos, durante un perfodo que usualmente
corresponde . al ‘'de Gobierno. E1l correspondiente proceso de anilisis de

. politicas para la generacidén del marco orientador se desarrolla en el

documento PROPLAN 35, El proceso de anilisis de polfticas para las

decisiones de orientacidn: el marco orientador. - . -

Programa Manejo de Proyectos (IICA). Fasciculo N°2: _Resumen operativo
gerencial. ' : '

Documento PROPLAN 25. © Lo

Tbid. FNota 3.

Sobre la tﬁcnlca de grupo nominal, se recomlenda revisar e1 documento sobre
1la conduccidn de reuniones con Técnica de Grupo Nominal TGN de Delbecq,

Van de Ven y Gustafson, incluido en la Bibliografia.
Ibid. Nota 3.

Existe una amplia discusidn en cuanto al uso de los términos seguimiento,
evaluacién y control. El enfoque que sustenta las acciones de PROPLAN
define el seguimiento como la captac16n y maneJo de datos para fines de

R

evaluacion; la evaluacidn como el centro del proceso de andlisis y valoracidn

.del desempefio y propuesta de alternativas de decisiones; el control compren-

. - . o o . -»
derfa lo anterior mis la correspondiente adopcién de decisiones de caracter







preventivo o correctivo.

".9. Datos: oﬁjetos gimbélicos que cobran significado en un contexto
informativo.

Informacidén: datos elaborados con base en un marco tedrico o conceptual,
. de modo que tengan significado para quien los utilice.

10. Los aspectos metodoldgicos y referencias al uso de técnicas de evaluacidn

pueden encontrarse en el documento interno PROPLAN 61, Consideraciones

netodg}égicas sobre evaluacidon de realizaciones e impacto de programas y

proyec tos.

~11. No deben considerarse sus elementos en forma estitica sino en permanente

proceso de revisidn y ajuste.
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