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PRESENTACION

Existe una base de acuerdo para reconocer que los recursos y el esfuerzo
humano que se destinardn para el proceso de desarrollo agricola y rural de una
determinada microregidon deben ser asignados en forma adecuada; asimismo, deben
ser movilizados y transformados de modo tal que sea posible alcanzar los obje-

tivos propuestos y transformar la realidad en un determinado sentido.

En el conjunto de trabajos de cooperacidn técnica que han desarrollado los
proyectos PROPLAN en diferentes paises de América Latina y el Caribe, se ha
encontrado como una limitacidn importante la muy débil ligazdn de las acciones
que se lleven a cabo en una microregidn para buscar su desarrollo agricola y
rural y las decisiones de orientacidn que establecen el contenido y forma en
que los paises definen al mds alto nivel la forma en que deberia darse la

transformacidén de esa realidad.

Ese hecho motivd la necesidad de generar una guia prictica para facilitar
la labor de organizacidn y sintesis de las dccisiones de orientacidn, adaptin-
dolas al nivel microregional mediante un procedimiento que permite definir
marcos orientadores microregionales considerando, por una parte, los elementos
centrales, las definiciones esenciales y el espiritu del marco orientador na-
cional y, por otra, recogiendo las caracteristicas particulares propias de la

individualidad de cada microregidn.

Para ello se tomaron como punto de partida las metodologias (y sus adapta-
ciones posteriores) generadas por los proyectos PROPLAN con el fin de definir
marcos orientadores microregionales para areas concretas que recibieron la coo-
peracidn técnica del IICA, y se introdujeron los ajustes y generalizacicnes

. . . . . - . o . .
necesarias para ampliar sus posibilidades de aplicacidon en microregiones de

otros paises.

Se han considerado también las experiencias de los proyectos PROPLAN con
el propdsito de preparar marcos orientadores para el desarrollo agropecuario
a nivel regional, y el conjunto de trabajos generados por PROPLAN para susten-
tar y explicitar su enfoque sobre la conduccidn del proceso de desarrollo

agricola y rural.



Digitized by GOOS[G



e
PN

El presente documento ha sido preparado por Fernando Del Risco en colabo-
racidn con Francisco Barea y Alfonso Bejarano. Ha sido organizado de manera
que se facilite su utilizacidn por parte de quienes deban enfrentarse a la tareas
de preparar marcos orientadores para ei desarrollo agricola y rural en el nivel

microregional o local, en cuyas manos queda el esfuerzo de adaptacidn y ajuste

que requiera cada caso en particular.



Digitized by GOOS[G



[¥8
e
e

INTRODUCCION

Las decisiones que el gobierno debe adoptar para modificar la realidad
econdmica, social y politica, en su propdsito de alcanzar el desarrollo econd-
mico y social, pueden clasificarse seglin su nivel de concrecién y grado de

especificidad en decisiones estratégicas o de orientacién y decisiones operativas.

La politica de desarrollo que expresa la voluntad de accién del gobierno
tiene también diferentes niveles de concrecidn. Asi, se puede sefialar que el
marco doctrinario, merco orientador y las politicas especificas corresponden a
las decisiones estraté@gicas o de orientacidén. Por su parte las medidas de poli-

tica y acciones especificas corresponden a las decisiones operativas.

Por otra parte, es pertinente reconocer que programas y proyectos y otras
acciones de desarrollo agropecuario y rural que se desarrollan en el nivel micro-
regional, se llevan a cabo con una muy débil ligazdn con las decisiones de orien-
tacidn que los paises adoptan para conducir el desarrollo agropecuario y rural

en su conjunto,

Esa 'distancia' es ocasionada por la ausencia de marcos orientadores nacio-
nales o. regionales explicitos o, en otros casos,porque las definiciones que con-
tienen tales marcos se pueden considerar muy generales para la conduccidn del
proceso de planificacidn-ejecucidén en el nivel microregional o local, lo cual

crea un vacio importante que es necesario llenar.

En efecto, se requiere desarrollar un trabajo sistemitico de ordenamiento
y especificacidén de las decisiones de orientacidn, definidas a nivel del marco
orientador nacional, con el fin de disponer de un instrumento Otil para orientar

el proceso de desarrollo en el nivel microregional.

Ello supone realizar la labor de sistematizacidn, contando ademis ccn un ani-
lisis de ia problemdtica y potencialidades de la microregidén, de tal modo que la

definicién del marco orientador microregional se sustente en una labor de
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analisis de politicas y toma de decisiones que genera un producto ajustado a la
especificidad local. Con ello es posible atender las necesidades de la conduc-
cidén del proceso de desarrollo en dicho nivel, constituyéndose el marco orientador
microregional en un marco guia, dinamico (de ajuste periddico) para la asignacidn
de recursos y de los esfuerzos que ese proceso de desarrollo agricola y rural de-

mande.

El presente documento centra su atencidn en la conceptualizacién del marco
orientador y su papel en el proceso de planificacidn-ejecucién en el nivel micro-
regional, y presenta el procedimiento para su preparacién. Constituye un documento
metodolégico preparado con la finalidad de ayudar a los funcionarios responsables
de programas de desarrollo agropecuario y rural en la tarea de generar marcos

orientadores para dicho nivel.

El documento ha sido organizado en dos partes. La primera resume los aspec-
tos conceptuales con relacidén a la conduccidn del proceso de planificacidn, define
el contenido y funcidn del marco orientador y expone el proceso de andlisis de po-

liticas como fundamento. para su preparacidn.

La segunda parte, dividida en 'fases', define las actividades e insumos para
la preparacidn del marco orientador y plantea los elementos que aportan el marco
doctrinario y el diagndéstico. Presenta seguidamente el procedimiento para especi-
ficar los objetivos, diseflar la estrategia y definir &reas de accidén y, finalmente,
las actividades de sintesis de todo el trabajo mediante la generacidn del 'producto'

o documento que contiene el marco orientador microregional.

Se ha tenido especial cuidado en insertar ejemplos pricticos para facilitar la
utilizacidn de este documento. Cabe sefialar, sin embargo, que la presente metodolo-
gia debe usarse como un documento de orientacidn y ro como un conjunto de reglas y
pautas rigidas, debido a que es necesario realizar las adaptaciones correspondientes
para satisfacer los requerimientos y necesidades particulares de cada pais y cada

microregidn.
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Dado que se hace referencia a diferentes té&cnicas y procedimientos, se ha
optado por remitir al lector a la Bibliografia, sefialando los documentos en que
se encuentran explicaciones detalladas de los fundamentos, procedimientos y

limitaciones de las diferentes técnicas.
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I. FUNCION Y CONTENIDO DEL MARCO ORIENTADOR MICROREGIONAL.

A. ¢{Cual es la funcidn del Marco Orientador?

La funcidén del Marco Orientador, consiste en establecer el conjunto de
decisiones estrat@gicas que orientan el an3lisis y definicién de politicas
especificas, medidas de politica y actividades, a través de las cuales el
Gobierno pretende superar la brecha existente entre la situacidn que muestra
el diagndstico y la situacidn deseable a la que se aspira en el mediano plazo,
o en el horizonte de Gobierno, es decir el periodo en el cual un régimen de-

terminado puede tomar decisiones.

En el nivel distrital, el Marco Orientador servird para definir en forma
orgdnica y sistemdtica las decisiones de orientacidén, que emmarcardn la elabo-
racidn del respectivo programa de desarrollo agropecuario y rural.

B. ¢Cuil es el contenido del Marco Orientador?

El Marco Orientador del desarrollo a nivel microregional contiene en

esencia: i. la definicidn de objetivos y metas globales; ii. el disefio de

la estrategia.

i, La definicidn de objetivos y metas globales para el desarrollo

agropecuario rural, en el nivel microregional, comprende la iden-

tificacidon y disefio de objetivos, el andlisis de su concordancia y complemen-

taridad.

Asimismo, establece la magnitud del logro esperado como resultado de
las acciones a desarrollar, mediante el empleo de indicadores objetivamente
verificables y la determinacidn de las metas correspondientes. El conjunto
de objetivos, define la situacidn deseada viable a que se aspira llegar en el
periodo de Gobierno, ademds en ellos se recogen los intereses y aspiraciones

de los diferentes agentes econdmico-sociales que actiian en la microregidn.

ii. E1 disefio de la estrategia, comprende la definicidn del curso general

que deberdn seguir las decisiones, es decir la intencidén y la accidn(que.ellas






implican para que sea posible pasar de la situacidn actual a la situacién
deseada. Para ello la estrategia establece como deben alcanzarse los objeti-
vos y, cual es el papel y comportamiento general que se espera, tanto de los
agentes del sector privado como del sector piiblico. Define también las deci-
'siones fundamentales a adoptar para que los agentes involucrados puedan cum-

plir con las responsabilidades asignadas.

La estrategia establece las 8reas prioritarias de accidn con base en la
validacidn de las 3reas problemas encontradas en el diagndstico y su jerarqui-
zacidn. atendiendo a su significacién y relacidn causal, y considerando las
prioridades nacionales y regionales.

Asi mismo, define las prioridades, con el fin de asegurar una adecuada
asignacibén de los recursos; establece la trayectoria de las acciones en el
tiempo y concreta el papel que les corresponde desempeiiar a los oréanismos

piblicos al sefialar las correspondient.es responsabilidades institucionales.

Es pertienente sefialar que el contenido especifico de un determinado
"Marco Orientador" para una determinada microregidn, asi como el nivel de
detalle con que se construye, es potestativo de la autoridad competente en
cada caso, pero en esencia el contenido y funcién del mismo deberian corres-

ponder a lo expuesto en la presente seccidn.
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II. PROCESO DE ELABORACION DEL MARCO ORIENTADOR

Si bien es cierto que en cada caso la organizacion de los equipos respon-
sables de esta tarea y el procedimiento especifico, serdn distintos, es reco-
mendable que se logre la participacidén de representantes con capacidad de de-
cisidn del conjuntode organismos pliblicos de lamicroregién, que participen en
forma directa o indirecta en el programa de desarrollo agropecuario y rural,
asi como la necesaria presencia de las organizaciones que representan a la

poblacidn.

El trabajo demanda una primera fase de organizacidn de las actividades
que incluye la conformacidn del equipo de trabajo, preparacidn del esquema de
contenido inicial, la preparacidn y presentacidn del programa de trabajo y de
los de instrucciones en torno al procedimiento elegido, asi como la definicidn
del papel que se espera deban cumplir los participaﬁtes para la generacidn del
producto (Marco Orientador) en las condiciones de contenido, calidad y tiempo
que se establezcan, el acopio del material referencial basico y complementario, y

el entreaamiento sobre técnicas a utilizar.

Una segunda fase del procedimiento comprende el endlisis para el asesora-
miento, que comprende: i) la sistematizacidn de la informacién, 1ii) disefio
de alternativas y iii) la presentacidn de alternativas.

La tercera fase referida a la sintesis de lo anterior con base en las
decisiones adoptadas y que involucraria la preparacidn y ajuste del documento

Marco Orientador Microregional.

Esta {ltima fase comprende i) la adopcién de decisiones, ii) la redac-
cion de la primera versién del Marco Orientador, iii) validacidn en consulta
con los ejecutores, iv) aprobacidén final y v) edicidén y difusidon. En la
Figura No. 1 se muesrra la secuencia a través de las cuales el sistema de
planificacidén asesora al de decisiones. En este contexto, la conduccidn del
proceso de desarrollo microregional implica una accidn continua de andlisis de
politicas, que aporta el sustento técnico para la toma de decisiones requqrida

. . . . . 2
para el cumplimiento de las funciones de D1recc16n.—/
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A. FASE I. ORGANIZACION DE LAS ACTIVIDADES

El propbsito de esta fase se puede resumir indicando que los individuos
y grupos responsables de la preparacidon del Marco Orientador microregional

sepan qué hacer, cudndo y dénde, y sobre todo cémo desarrollar su accidn.

Un primer paso constituye la definicién de las unidades de organizacién
del sector piiblico que participaran en la preparacidén decl marco orientador
y la adopcidn de las medidas que permitan su activa participacién en el lugar,

momento e intensidad requeridos,

Una vez constituido el grupo, se procederd a proponer las bases genera-
les del procedimiento a seguir, en funcidn de una propuesta inicial del esque-

ma de contenido para el Marco Orientador.

Sobre la base de un minimo de consenso en torno a dichos aspectos el
grupo procederia a la preparacién del programa de trabajo. Para ello, una
vez definida con precisidn la tarea del grupo ( Marco Orientador micro-
regional) se detallaran las actividades especificas a desarrollar ya sea por
personas o grupos reducidos, atendiendo a consideraciones tales como disponi-
bilidad de tiempo para el cumplimiento de la tarea, dmbitos de responsabili-

dad o de mayor conocimiento etc.

El programa de trabajo serd por lo tanto especifico para cada caso pero
deben establecer la fecha 1lImite de obtencidén del producto final (marco orien-
tador microregional), las actividades y tareas a desarrollar; su secuencia y
articulacidén, duracién, demanda de recursos y las responsabilidades claramen-

te establecidas.

A titulo ilustrativo se adjuntan en el grafico No. 1 las actividades
relevantes que, entre otras, podria considerar el programa de trabajo. Se
seflalan las técnicas a emplear, asi como la fuente para consultas a ur
mayor detalle sobre cada técnica y el producto parcial que de cada actividad

-
se esperarila obtener.



Digitized by GOOS[G



La agrupacidn de responsabilidades genéricas se presenta seguidamente,
y ademis se sugiere que en el programa de trabajo se precise el tipo de respon-
sabilidad de cada persona o unidad de organizacidn mediante el empleo de una

matriz tarea-responsabilidad como la que se ilustra en el la Figura N° 2.

En general se puede sefialar que las responsabilidades pueden corresponder

a las que se sefialan en forma genérica a continuacidn:

1/| Ejecutores de la microregién

. .proporcionan informacidn sobre las areas de su
responsabilidad
.participan en la identificacidn y disefio de alternativas

.participan en 1la validacidén del marco orientador

1/| Asesores de la microregifn

. coordinan y organizan el proceso de elaboracidn

. tienen responsabilidad principal en el diseiio de
alternativas

. presentan alternativas a los decisores

(Equipos de trabajo)

Decisores de la microregidn

.opinan sobre contenido y funcidén del marco
orientador
.apoyan funcionamientos de los grupos de trabajo

. seleccionan alternativas (toman decisiones)
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Asesores regionales y naciorales

. facilitan antecedentes

. participan en actividades de organizacidn del trabajo
y capacitacidr

. apoyan en el anilisis de consistencia y viabilidad del

marco orientador
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FASE I

Actividad

1. conformacidn del

equipo de trabajo

2, preparacidn del

esquema de contenido

3. preparacién del pro-

grama de trabajo

4, entrenamiento sobre

técnicas a utilizar

‘Procedimiéntos y técnicas

.trabajo grupal3

.consulta a decisores

.graficos de Gantt
.diagramas de flechas
.matriz-tarea/respon=-
sabilidad

(a definir con base en
el conocimiento de las

técnicas a usar de las

personas que desarrolla-

rédn el trabajo)

ACTIVIDADES TECNICAS A EMPLEAR Y PRODUCTOS PARCIALES A GENERAR

Producto parcial

unidades de organiza-
cidn y personas com-

prometidas.

contenido del m.o.

microregional definido

personas conocen lo que
hay que hacer y los al-

cances de su participacidn

personas con mayor cono-
cimiento de fundamentos y
toma de aplicacidén de las

técnicas.

B. FASE II. ANALISIS PARA EL ASESORAMIENTO :

~Sistematizacidn de informacidn;
~disefio de alternativas y;.
-presentacidn de las alternativas a los cotrespcndientes decisores,

}) Sistematizacidn dz informacidn

1.1 Propdsito

Esta fase comprende:

Ordenar y sistematizar los insumos que se requieren para la preparacién

del marco orientador,

1.2 Fundamentacidn

El disefio de un marco orientador a nivel microregional tiene que partir

- - 3 3 3 3 . . . L
de una necesaria revisidn y sistematizacidon de las decisiones de orientacidn
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de los niyeles nacional y regional. Muchas veces estas no estin explicitadas
en forma organica y sistematica, por lo que se requiere hacer un esfuerzo para
su ordenamiento en una forma que sea {itil para la construccidn del marco orien-

tador microregional.

Por otra parte es necesario ordenar y jerarquizar la problemitica y poten-
cialidades de la microregidn incorporando los elementos que constituyen en
filtima instancia la expresidn de la especifidad de cada territorio; aspectos
que deben ser considerados para diseifiar o ajustar las orientaciones y otorgar-
les coherencia integrala.

En cuanto se refiere a la viabilidad institucional es importante conocer
como se han desarrollado las acciones a cargo de las instituciones presentes
en €l 3drea y que capacidad tienen para asumir responsabilidades, siendo este
elemento fundamental para definif su papel a nivel del marco orientador mi-

croregional,
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1.3 Procedimiento
El procedimiento comprende i) Revisidn del Marco Doctrinario, y de
los Marcos Orientadores Nacional y Regional ii) Sintesis y ordenamiento de

la problemdtica y iii) Sintesis del desempefio del sector pfiblico.

i) Revisidén del Marco Doctrinario y del Marco Orientador

Nacional y Regional

Las decisiones de orientacidn a través de las cuales el Sistema de
Direccidn establece la imagen, objetivo y la estrategia para alcanzarla co-
rresponden al nivel m3s general de la politica de Desarrollo Agropecuario y
Rural que se denomina Marcc Doctrinario. Con frecuencia dicho marco no se
encuentra en un solo documento que lo ordene y sistematice, y es por ello que
el sistema de planificacidn le corresponde, en consulta permanente con el

sistema de decisiones, su explicitacidén y ordenamiento.

Estas decisiones emmarcan todas las acciones que en materia de desa-
rrollo agropecuario y rural deben realizarse en el pais, y de alli la impor-
tancia de revisarlas como paso previo necesario para la construccidon del
marco orientador microregional. El marco orientador nacional para el desa-
rrollo agropecuario y rural, ademds de concretar y especificar lo estableci-
do en el marco doctrinario le otorga una precisidn temporal. En algunos
casos puede existir también un marco orientador regional que concreta y espe-
cifica el marco orientador nacional para una regidén determinada. Cabe senalar
sin embargo que es frecuente no encontrar en forma sistematizada tales marcos
orientadores, por lo que se deberd partir de elementos que contengan las deci-
siones de orientacidn correspondientes y para ello se debe acudir a fuentes
tales como programas de gobierno, manifiestos de partidos en el gobierno, dis-
cursos de altas autoridades y diversos documentos que las contengan, La cons-
truccidon del marco orientador a nivel microregional demanda por lo tanto la
revisidon de los documentos antes citados que se constituyen junto con la sis-
tematizacidn de la situacidén de la microregidn y del an3alisis del desempeiio

y capacidad del sector piiblico en la microregidén en los insumos principales.
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ii) Sintesis y ordenamiento de la problemdtica econdmica, social y politica

de la microregidn para la preparacidén del marco orientador

La sintesis se concreta en un producto que denominamos el diagndstico mi-
croregional el cual permite caracterizar e interpretar la problemitica econd-
mica, social y politica de una determinada microregidn. Para la construccidn
del marco orientador es necesario que el anadlisis global de dicha problemati-
ca sea presentado en una forma {itil para la formulacidn dc objetivos y metas
globales, y para el disefio de la estrategia jue debe ser presentada en términos
de la definicidn de &reas estraté@gicas de accidn, prioridades y trayectoria.

Para ello entre los procedimientos elegibles estan los de construir una
tabla de prioridades de los diferentes problemas y ordenarlos con base en el
orden de importancia que se les asigne por consenso; o de preparar una red
de pertinencia5 en la que se muestran los problemas principales agrupados en
redes parciales segilin aspectos relevantes (que luego se integran en una red

general) y ordenados con base en su relacidén causal principal.

iii) Sintesis del desemperio del sector piblico

Un aspecto importante para la realizacidn de los programas de desarrollo
agropecuario y rural a nivel microregional, es determinar en una microregidn
especifica la capacidad de las instituciones piiblicas para asumir responsa-
bilidades y desarrollar acciones especificas. Este andlisis se efectia ba-
sidndose fundamentalmente en los ambitos de jurisdiccidn de las entidades
pliblicas y, en un conjunto de normas preestablecidas de rendimiento o perfor-
mance que, en esencia establecen un nivel deseable de desempeiio de las enti-

dades piliblicas.

Para la determinacidén de estas normas es necesario verificar el desempeno
de las entidades piiblicas en condiciones similares a las que el programa
enfrentard., Este anadlisis permite establecer y ajustar coeficientes de de-
sempefio sobre la base de mddulos de profesionales, técnicos y personal de

apoyo que debe recibir un monto determinado de recursos, desarrollan
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un conjunto de trabajos y generar una serie de resultados preestablecidos en

un periodo de tiempo definido.

El an3dlisis del desempefio, entrega por lo tanto, informacidn bdsica para
establecer objetivos y metas y, decidir en el diseifio de la estrategia y a
nivel de las areas de accidn estrat@gicas o ﬁrioritarias, el papel a desempeifiar
por las entidades piblicas y qué patrones de eficiencia y eficacia se esperan

de su desemperio,

Con base en el andlisis, se establecen los coeficientes de desempeifio que
se integraran después en las normas para programar acciones, asignar recursos,
revisar, establecer normas y seguir y evaluar la realizacidn del programa, a
efectos de determinar sus resultados e impacto a fin de proponer y poner en

practica medidas reafirmativas o correctivas.
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1.4 Producto

Como producto de las actividades descritas se obtiene:

. Una sintesis ordenada de las decisiones de orientacidn nacio-
les y regionales .

. Un listado ordenado y priorizado de los problemas econdmico-
social de la microregidn.

'« Un conocimiento de la capacidad y desempefio de las institucio-
nes que asumiridn responsabilidades en la microregidn, en las
areas de accidn que vienen siendo atendidas.

Estos productos son en realidad de caracter intermedio, pues constituyen
insumos para las actividades siguientes del proceso de construccidn del Marco

Orientador Microregional.
En resumen se puede seflalar que el Marco Doctrinario aporta:

a., Los objetivos finales a los que aspira la sociedad.
b. El papel que se espera desempeiie el sector piblico.

c. El papel que se espera desempeiien los agentes del sector privado.
El marco orientador nacional y regional aporta:

a. Los objetivos del programa para el mediano plazo.
b. Las metas nacionales y regionales,

c. La estrategia nacional y regional del Programa en términos de:

-areas de accidn prioritarias
-prioridades

—-trayectoria
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£l diagndstico microregional aporta:

a.
b.
c.
d.

La problemdtic global del Area:

la problematica y potencialidades para la produccidn y el mercadeo6

. . . . . . 6
la problemdtica en materia de servicios sociales bisicos ;

P . . 6
la problematica enmateria de infraestructura .

El andlisis del desempefio del sector piiblico en la microregidn aporta:

2) DISENO

Las 3reas problema vienen siendo atendidas por el sector piiblico;
las responsabilidades que el sector pﬂblico ha asumido y con qué
eficaciaj;

las responsabilidades que el sector piblico estaria en capacidad

de asumir y aquellas que no podria atender,

DE ALTERNATIVAS

Constituye el elemento central en el proceso de construccidn del marco

orientador

y comprende los siguientes elementos:

. Especificacidn y jerarquizacidn
. Establecimiento de metas globalies

. Disefio de la estrategia.

Estos elementos se detallan a continuacidn

’
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2.1 Especificacidn y Jerarquizacidon de Objetivos

- Propdsito

Exponer elementos a considerar para la determinacidn y especificacidn de

los objetivos general, especifico e intermedios del Marco Orientador.

= Fundamentacidn

Un objetivo no es mds que una decisidén explicita de alcanzar determina-
dos resultados en un periodo definido, teniendo en consideracidn los recursos
disponibles, asi como las condiciones o factores limitantes y facilitantes
para su obtencién. Por ello para definir objetivos se requiere contar con una
adecuada caracterizacidn e interpretacién de los problemas y sus relaciones
causales, asi como con la identificacidn de soluciones alternativas, cuya
factibilidad dependera de los recursos disponibles y de las restricciones y

potencialidades existentes.

Los objetivos para el Marco Orientador Microregional se disefan con
base en i) Marco Doctrinario, ii) Marco Orientador Nacional y Regional,
iii) Analisis de la problemitica y potencialidades microregionales y iv) el

desempeiio del sector piiblico en la microregién.

- Procedimiento

Entre los instrumentos itiles para la identificacidn y disefio de
objetivos se pueden citar a la matriz de problemdtica priorizada y la red de
pertinencia zj, que muestran en forma ordenada los problemas centrales iden-
tificados y caractcrizados para la microregién. Con base en ellos y como
contra imagen se pueden construir redes de objetivos o matrices equivalen-

tes conteniendo las soluciones alternativas.

Una vez identificados los objetivos se procede a su priorizacidn o
jerarquizacién, causal diferenciando los que se pueden lograr en el mediano
plazo, con base en la experiencia recogida, los recursos disponibles y el

nivel de desempefio esperado de las instituciones comprometidas.
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Es {itil realizar un andlisis determinado de los objetivos que permita
discriminar las complementariedades y contradicciones, asi como la exigencia
de su revisidn detenida para eliminar la ambiguedad, falta de claridad y pre-
cisidn, que determina que su interpretacidn pueda variar significativamente
de persona a persona, dificultando la orientaci6én de las acciones y su evalua-

cidén, asi como la clara definicidn de responsabilidades para su logro.

Al disefiar los objetivos es preciso prestar atencidn a que se mdacten
en forma precisa y correcta, especificando su relacidén con los objetivos de
nivel Nacional y Regional y destacando sus particularidades locales. Una

buena regla a seguir es incluir en lo posible los siguientes elementos:

.

1) el cambio observable que se pretende obtener, 2) el objeto
hacia el cual van las decisiones y acciones que se pretende desarrollar,
3) lus beneficiarios potenciales, 4) establecer 135 condiciones cualitati-
vas del logro, 5) 1la cobertura geogridfica o marco especial y el marco

cronoldgico.

La identificacidn de nuevo objetivos que apuntau a resolver problemas
encontrados, requiere del anflisis cuidadoso de su cansa, ya que el zctuar

sobre ellas serd posible obtener las soluciones.

Para ello, el andlisis para encontrar los factores causales se puede
realizar a través de diversos métodos que puedan ir desde la consulta con
los propios ejecutores y la poblacidén, ccmo la verificacidén por medios cuasi-
experimentales. En el caso de las potencialidades, es necesario precisar que
es lo que se requiere hacer para poder aprovecharlas en forma efectiva. La
identificacidn de potencialidades con frecuencia requiere de un gran esfuerzo
creativo, siendo conveniente que esta labor se realice a través de procesos

participativos.

La jerarquizacién de objetivos comprende, en esencia la definicidn de
un objetivo bidsico, un objetivo especifico y de objetivos intermedios o
productos que determinado programa de desarrollo agropecuario y rural debe

lograr a nivel de una microregidn determinada en el mediano plazo. Es
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necesario considerar a cada nivel de objetivos los supuestos y factores exter-
nos condicionantes que se identifiquen como condicidn necesaria para el logro
del objetivo del nivel superior inmediato para lo cual se propone usar el si-

guiente grafico:

NIVEL DE OBJETIVO 'INDICADORES Y METAS SUPUESTOS O
FACTORES EXTERNOS

. Objetivo Basico o
general

. Objetivo especifico

. Objetivos intermedios
o Productos

Grafico No. 5. Matriz del resumen operativo gerencial para definicidn
jerarquizacibn y ajuste de consistencia de objetivos,

metas y supuestos,
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- Producto

Como resultado del procedimiento descrito se obtiene la explicitacidn de:

-Objetivo general
-Objetivos especificos

-Objetivos intermedios o productos,

2.2 Establecmiento de metas globales
- .Propdsito

Presentar criterios a tomar en cuenta para la definicidn de metas globales.

~ Fundamentacién

Una ez definidos los objetivos, es necesario brecisar las metas globales
para el programa de desarrollo rural en la microregiin, en un horizonte tem-
poral de mediano plazo., Las metas contribuyen a precisar el nivel del logro
que se pretende alcanzar. Por ello constituyen un punto de referencia fun-
damental para la toma de decisiones y la accidén, pues a partir de las metas
globales se podria dar curso a la programacidn detallada, la instrumentacidn

y el seguimiento de las realizaciones con fines de evaluacidn,

- Procedimiento

Para la determinacidén de las metas se emplea un procedimiento similar al
seflalado para los objetivos, adicionando una visidn mas detenida de los re-
cursos disponibles, es decir se puede considerar como una fase de profundiza-
cién de la especificacidn de los objetivos. En todos casos las metas globa-
les deben estar representadas por indicadores pertinentes y objetivamente
verificables, asi como tener una dimensidn financiera y otra fisica adecua-

damente compatibilizadas. .
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Las metas globales estdn sujetas a posterior revisién y ajuste, represen-
tan nicamente nivelesesperados de logros y han de considerarse como Srdenes
de magnitud. Pueden corresponder, tal como se indica en la siguiente figura
al objetivo general, al. especifico y a los intermedios o al conjunto de

ellos.

La definicidn y ajuste de objetivus se realiza a través de un proceso
iterativo que demanda, por una parte, un proceso de especificacidén y concre-
cidn de los objetivos y un regreso al punto del que se partid, afirmando o
redefiniendo el conjunto de objetivos generados para la microregién. Como
se muestra en el grafico No. 4 si este proceso invclucra ajustes en otros
niveles (sectorial nacional o regional) tendriamos una idea mds integrada del
proceso para garantizar la consistencia en torno del conjunto de objetivos

considerados. -

Los objetivos (y por lo tanto las metas) se deben encontrar en un proceso
permanente de definicidn y ajﬁste con base en el seguimiento y la evaluacidn,
para ir ajustando las metas gradualmente hacia las reales posibilidades de
realizacidn en funcidn de los recursos disponibles sin perder de vista los

objetivos,

Figura No. 7. Definicién y ajuste de objetivos

Redefinicidn Redefinicidn
. \ ¥ N

Nivel Nacional Nivel Regional Nivel Local
.. Basico .. Basico .. Basico
.. Especifico .. Especifico .. Especifico
.. Intermedios .. Intermedios .. Intermedios

a- a- a-

i- i- i-

u- u- u~

\ Especificacién ) \Especificacién )
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METAS

D;scripci6n Unidad de medida ANOS META TOTAL j
1 2 3 4 5

a) dreas nuevas Has

con riego $

i) crédito Préstamos

$
n) construccidn km
de vias $

Figura 6. Tabla de sintesis de metas globales y anuales

En el grafico anterior se propone una sintesis del conjunfo de metas globales
para un periodo de cinco afios y una desagregacidn anual tentativa., Esto no siempre
es positle hacerlo, pero el marco orientador debe definirse por lo menos metas
globales para el mediano plazo en los aspectos centrales para el desarrollo de la

respectiva microregidn,
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- Producto

Se obtiene la definicibén de las metas globales del ler, 2do, y 3er nivel
que corresponde respectivamente a la cuantificacidn de logros de los objetivos

-general, especifico e intermedio.

2.3 Disefio de la Estrategia

- Propdsito

Presenta el contenido y funcidn de la estrategia, como elemento sustanti-
vo del Marco Orientador Microregional, asi como el procedimiento de disefio.

- Fundamentacidn

La estrategia estd integrada en esen~ia por i) la definicidn de las
areas de accidén, ii) el establecimierto de prioridades y, iii) la determina-
cibn de la trayectoria de las acciones. A través de estos elementos se defi-
ne el camino general que guiard la accibn, tanto de los organismos piblicos
como de los agentes econdmicos-sociales,de tal manera que les sea posible
alcanzar las metas y objetivos establecidos con los recursos dados en el

periodo establecido.,

La estrategia sefiala la forma como se enfrentard la accidn y constituye
una herramienta concebida para movilizar los recursos, orientdndolos a la

consecusidén de los objetives.

La estrategia comprende un conjunto de definiciones centrales que deben
tener permanencia y flexibilidad, para orientar la toma de decisiones de los
agentes econdmico-sociales y condicionar el desenvolvimiento del sec“or pii-
blico. La estrategia permite ademis vincular los objetivos con los instru-
mentos, es decir constituirse en el puente entre los propdsitos y los medics

para la accidn.

La definicidn de estrategia tiene un amplio valor, pues permite respon-

der a las preguntas ;coémo?, ;cuando?, ;donde? es que debe tener lugar las
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acciones y quiénes deben asumir responsabilidades centrales. En vista de que
constituye una opcidn definida para orientar la asignacidn y el uso de recur-
sos, resulta fundamental como medio para generar consenso y unir voluntades,
de tal forma que sea posible otorgar coherencia a la accidn de los agentes

publicos y privados hacia el logro de los objetivos.

Para el disefio de la estrategia, es necesario disponer de la caracteri-
zacidn e interpretacidén de la problemitica econdmico, socizl y politica a
través de la cual se establece el conjunto de restricciones y posibiiidades
de solucibn previsibles,

El disefio de soluciones a los principales problemas encontrados debe
orientarse hacia las causas de los mismos y también considerarse qué es lo que
debe hacerse, cuindo, cuinto, y cdmo, para aprovechar las potencialidades.
Estas soluciones articuladas y complementadas, constituyen la esencia de Ja

estrategia, las cuales se enuncian en una manera sucinta.

Para disefiar la estrategia se toma en cuenta las limitaciones y poten-
cialidades, 1los recursos disponibles y la capacidad de accidn del sector
piblico. La estrategia debe permitir satisfacer las metas establecidas en
un plazo pre-establecido y con un monto de recursos, asi como resolver, cdmo
distribuir actividades, recursos y responsabilidades, tanto en el tiempo

como en el espacio.

El disefio de la estrategia requiere:

Como insumos de:
~Sintesis de las orientaciones que contienen el Marco Orientador

Nacional y Regional.

-Sintesis ordenada y priorizada de los problemas y potencialidades

para la microregidn.

~Sintesis de la capacidad y desempefio de las instituciones pibli-

cas que actuardn en la Microregidn.
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Como datos previos:

-La definicién de la poblacidn a beneficiar en forma directa

o indirecta.
-La cobertura Territorial del programa.
La estrategia corresponde:

a. La definciién de Areas Prioritarias de Accidn,
atendiendo a las orientaciones y la especificidad de

cada microregibn.
b, La determinacifn de prioridades globales y especificas.

c. E1 establecimiento de la tréyectoria global y la correspon-

diente a cada programa.

- Procedimiento

Para el disefio de la estrategia es conveniente establecer previamen-
te la poblacidn a beneficiar, y la ubicacidn territorial de las acciones para

lo cual se puede optar por el procedimiento siguiente:

i. Definicidn de la poblacién a beneficiar

El Sistema de Direccidén del nivel nacional, establece los criterios
para la identificacidn de la poblacibén a beneficiar a través del acceso a
bienes, la prestacidn de servicios o de la construccidn o mejoramiento de la

infraestructura.

Estos elementos se recogen del Marco Orientador Nacional haciendo

Unicamente algunas adecuaciones de acuerdo a las caracteristicas locales.

Cabe sefialar que existen también usuarios indirectos de los progra-
mas que reciben algunos servicios o se benefician en forma indirecta del
desarrollo de infraestructura. El1 Maro Orientador microregionzl debe esta-
blecer la magnitud y tipo de recursos que se emplearidn para los beneficia-
rios indirectos. En este sentido la estrategia a nivel microregional debera

establecer la magnitud de la poblacidén a beneficiar en el periodo-establecido
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tanto en forma directa como indirecta.

ii. Ubicacidn territorial de las acciones

La definicidén del a@mbito territorial del programa, se da a través de la
seleccidn de un conjunto de criterios de delimitacidn de dreas referidos a
condiciones ecoldgicas, productivas y culturales, teniendo en cuenta la divi-
8idn politico-administrativa de cada pafs y considerando aquellas 3ireas

geogrificas con mayor nlmero de beneficiarios potenciales del programa.

ii. Definicidén de la estrategia

Una vez establecida la poblacidn a atender y la cobertura territorial se
procede con el disefio de la estrategia, para lo cual se requiere: definir las

dreas prioritarias de accién; definir las prioridades y, establecer trayectoria.
- La definicidn de dreas prioritarias de accidn y responsabilidad.

El Marco Orientador Microregional establece los criterios basicos
para la programacidn y realizacibén de las acciones, ademi3s define el papel

que se espera desempefien las entidades del sector piblico y la poblacidn.

La identificacidn y definicidén de 8reas "estratégicas' en cada
componente, comprende la identificacién de las dreas problema m3s importan-
tes, en las que se pretende actuar a través de conjuntos coherentes de acti-

vidades,

Dentro de cada 8rea de accidén se definen las actividades a ser rea-
lizadas. Con base en la disponibilidad de recursos y las responsabilidades
que en cada caso especifico deben asumir los agentes del sector piiblico y
privado, se agrupan las actividades en programas atendiendo a criterios de

orden operacional e institucional.

Para cada area prioritaria se daridn orientaciones para el desarrollo
de actividades correspondientes a través Jde lineamientos. Mediante el empleo
de grificos tarea-respondabilidad se especifican las responsabilidades para
lo cual es necesario tener en consideracidn los resultados del anilisis de la

capacidad operativa de las agencias pliblicas y de su desempeiio en el (pasado.
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adends, define el papel que se espera desempefien las entidades del sector
piblico y la poblacidn.

La identificacidn y definicidn de .Areas "estrat@gicas" en cada componente,
comprende la identificacidn de las &@reas problema mds importantes, en las que

se pretende actuar a través de conjuntos coherentes de actividades. -

Dentro de cada adrea de accidn se definen las actividades a ser realizadas.
Con base en la disponibilidad de recursos y las responsabilidades que en cada
caso especifico deben asumir los agentes delsisector piliblico y privado, ‘se
agrupan las actividades en programas atendiendo a criterios de orden.operacional

e institucional.

Para cada area prioritaria se daran orientaciones para el desarrollo de
las actividades correspondientes a través de lineamientos. Mediante el empleo
de graficos tarea-responsabilidad se especifican las responsabilidades,para lo
cual es necesario tener en consideracidén los resultados del analisis de la

capacidad operativa de las agencias piiblicas y de su desempefio en el pasado.

No existen reglas fijas para definir las areas de accidn, por que esto
debe definirse en cada caso. Si se toma el ejemplo que se cita en las péaginas
de este documento las dreas de accidn son tres produccidn y mercadeo, sociales
e infraestructura, Es importante destacar que las dreas de accidn representan

los dmbitos en los que la accidn del desarrollo microregional serd mds importante.

- Definicidén de prioridades

La definicidn de prioridades en un determinadc programa de desarrollo
agropecuario o rural a nivel de una determinada microregidn, comprende dos nive-

les: prioridades globales y especificas. Las primeras hacen referenéia a cada uno
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No existen reglas fijas para definir las &reas de accidn, porque esto

debe definirse en cada caso. Si se toma el ecjemplo que se cita en las paginas

de este documento las areas de accifn son tres:

les e infraestructura.

produccidn y mercadeo, socia-

Es importante destacar que las dreas de accifén repre-

sentan los &mbiros en los que la accidn del desarrollo microregional sera

mds importante,

" ~Definicibén de prioridades.

La definicidén de prioridades en un determinado programa de desarrollo

agropecuario o rural a nivel de una determinada microregidn, comprende dos

niveles:

a cada uno de los programas en forma agregada, mientras que las

prioridades globales y especificas.

Las primeras hacen referencia

segundas

se refieren con mayor detalle al interior de cada uno de los programas.

PRID2IDADES PROGRAMA PRIORIDADES ‘A NIVEL DE PROGRAMA
- lera. 2da. 3era,
-Solucién de proble-
mas de mercadeo de
los renglones prio-
ritarios.
-Imixé);ra}(c‘:ién tec- -Desarrollo de la
Ira. PRODUCCION -Impulso a la pro—— nologica. infraestructura
ductividad de papa, R 1 de produccibn a
trigo, hortalizas y Dmesaxraer;’éugiurli nivel de finca.
leche. de produccibén a
nivel microregio-
nal.
—-Construccibén de obras| -Mejoramiento de -Instalacifn de
2a. SERVICIOS my urgentes. servicios exis- nuevos servicios.
SOCIALES tentes.
INFRA- -Mejoramiento de la -Construccibén de -Construccién de
la infraestructura obras de infraes-| obras de infrz;es—
3ra. UCTURR bisica Regional. tructura bésica tructura comple-
ESTR en la microregiénf mentaria en la
o microregidnk

Grafico No. 8.

Ejemplo de utilizacidén de una matriz de priorizacion.
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Se definen, las prioridades especificas, al interior de cada programa
a través de las cuales se actuarid en las ireas de accidn prioritarias, dife-
rencidndose las acciones que tendr@n en el mediano plazo distintas priorida-
des. Por ello las prioridades se deben reflejar finalmente y en Qltima ins-
tancia en la asignacidn de los recursos. A nivel del Marco Orientador, por
lo tanto, su definicidn tiene una funcidn de cardcter normativo y constituye
uno de los elementos centrales de la estrategia, toda vez que se fija el mar-

co gula para la asignacién de todos los recursos.

-~ Establecimiento de la trayectoria

. La trayectoria a seguir por las actividades durante su desarrollo
en cada uno de los afios pruyectados sedefine estableciendo la secuencia tempo-
ral que se desea asignar a las mismas, en base a su naturaleza, su secuencia
16gica de ocurrencia y de la consideracidn de otros factores conocidos de

antemano, capaces de limitar su normal desarrollo.

La trayectoria puede ser entendida como el itinerario de interven-—
cion de las acciones de acuerdo a su naturaleza y secvencia légica de ocurre-
ncia, con base en los principios de prelacidén y prioridad en el tiempo. La
trayectoria muestra por lo tanto la combiracién mads adecuada en la ubicacidn
temporal de las acciones. El grifico de la pagina siguiente ilustra el caso
de un determinado programa de desarrollo agropecuario y rural que contempla
que las acciones deben cubrir un sostenicdo apoyo del Estado durante 5 afos para
consolidar una capacidad propia y pasar luego a otras areas. La trayectoria
general se define para dicho periodo, sefialando en forma especifica el orden
de atencidn que se otorga a cada programa, mientras que la trayectoria dentro
de cada programa sefialard la diferencia de énfasis que en el tiempo se otorga-

ra entre actividades principales.
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FIGURA No. 9. TRAYECTORIA GENERAL
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Las diferentes lineas punteadas muestras (en una forma gruesa) el grado

de importancia relativo que tendran los diferentes nrogramas para el desarro-

1llo de una microregién en un periodo de cinco afos.

Para la definicidn de la trayectoria en un determinado programa constitui-

do por grupos coherentes y articulados de actividades, se define el énfasis

que en cada afio se otorgard a dichas actividades.
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GRAFICO No. 10 TRAYECTORIA PROGRAIMA PRODUCCION
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Actividades de asistencia técnica

Actividades de capacitacidn

--------- Actividades de distribucidn de semillas

secessscsnveessss.Actividades de mecanizacidn

- -

Este grafico cumple la misma funcién que el anterior solo que toma uno
de los programas y en el muestra el grado de importancia relativo que se es-
pera brindar a las actividades centrales en los prdoximos cinco afios. Estos
graficos deben actualizarse periddicamente, toda vez que facilitan visua-
lizar la forma en que el tiempo se espera asignar y usar efectivamente los

recursos y el esfuerzo humano.
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C. FASE III: SINTESIS DEL MARCO ORIENTADOR

1) Propdsito

Ilustrar sobre el procedimiento de sintesis (redaccidn del documento que
contiene el marco orientador),una vez que los decisores definieron sobre las

alternativas que se les presentaron.

2) Fundamentacién y Procedimiento

El ‘equipo responsable de la prveparacidn del marco orientador, con base
en las definiciones del sistema de decisidn en torno a los objetivos y la es-

8/

trategia — procede a realizar la sintesis y redaccidn del documento 'Marco

Orientador Microregional".
Para ello se deben realizar las siguientes actividades:
1. definicidn del esquema de contenido y redaccidn de la primera versidn,
2. validacidn,
3. redaccién de la segunda versidn y

4, aprobacidn, edici6n y difusidn.

2.1 Redaccidn de la primera versidn:

El paso inicial corresponde a la preparacidén de un esquema de contenido del
documento con base en el cual se ordenan los diferentes elementos que han sido
previamente desarrollados. E1l contenido puede variar de una microregidn a

otra para atender necesidades particulares, pero en esencia, debe permitir
integrar los elementos que se han incluido en las secciones anteriores del pre-

sente documento y presentarlos en una forma sistcmatica concisa y comprensible.
2.2 Validacidn

Es necesario que la primera versidn del documento presentada a los beneficiarios
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y a representantes de todas las entidades comprometidas directa e indirecta-

mente en el programa de desarrollo agropecuario-rural alin si estos han tenido
una participacidn limitada en el proceso de construccidn del Marco Orientador.
En esta reunidn se requiere informar ampliamente a los participantes sobre el

contenido y funcidn del Marco Orientador y el procedimiento de preparacidn.

El propdsito de la reunidn 2s llegar a consenso sobre los aspectos fundamenta-
les que plantea el Marco Orientador, asi como para recoger sugerencias y plan-
teamientos que permitan su perfeccionamiento, siguiendo los diversos puntos de
vista y debatiendo aquellos en que exista discrepancia.

A través de este proceso, se integran los puntos de vista de los beneficiarios
potenciales, de las instituciones que tienen que aunar responsabilidades en el
desarrollo rural y, de las instituciounes que se encuentran en el "medio ambiente"
del programa y que pueden influir en €l o en el comportamiento de los denomina-

dos "factores externos condicionantes''.

De esta manera se integran y compatibilizan intereses, expectativas y priorida-
des que preocupan a los diferentes agentes y lvego estimular su discusidn a
profundidad, con el objeto de cbtener sugerencias y ajustes y su posterior

aprobacidn.

La validaci6én del Marco Orientador, puede realizarse a través de diferentes
mecanismos, de acuerdo a las condiciones especificas en las que se opere y los
criterios que enmarcan en cada pais las posibilidades de participacidn. Se
recomienda, sin embargo, hacerlo a través de reuniones de trabajo en que esten
represeatantes de todos los grupos citados, a los cuales se les informa con
detenimiento sobre el contenido y alcances de la primera versidn del Marco
Orientador y, sobre la naturaleza de su pafticipacién, definiendo qué se espera

de ella.

2.3 Elaboracidn de la Segunda Versidn

Con base a los planteamientos, acuerdos y sugerencias que obtengan en la
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validacidn, se efectiian los ajustes correspondientes y se prepara una nueva
versidon del documento, la cual debe ser sometida a consideracidn de la auto-

ridad competente para su aprobacidn.

- 2.4 Aprobacidn, edicidn y difusidn

En el nivel de decisidn correspondiente se revisa ¢l documento y propone los
ajustes finales, con base en los cuales se prepara la versidom final del Marco

Orientador, que debe ser formalmente aprobada.

Seguidamente se procede a la edicidn y distribucidn del documento, el cull serd

usado para orientar todas las acciones que se realicen en la microregidn.

Periddicamente, este documento requerird de revisidn y ajuste para incorporar
las modificaciones que se deriven, tanto a nivel del Marco Doctrinario, como
de la evolucidn de la problemdtica econdmico-social y politica y, del desempeiio

del sector piblico que asi lo ameriten.

El conjunto de actividades a desarrollar, asi como las responsabilidades insti-
tucionales para la preparacidén y sintesis del Marco Orientador deberan definirse

en forma especifica para cada caso.

FASE III. Actividades, técnicas y procedimientos a emplear y productos parciales

a_generar
Actividad Procedimiento- Producto Parcial
Adopcidn de decisiones Presentacidn del producto Objetivos y
de la fase II a decisores estrategia
definidos
Redaccidn de la versidn Equipo de redaccidn documento

del M.0. Microregional redactado
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Revisidén y Ajuste Consulta de decisores a
otros niveles y ejecutores

Aprobacidn Documento se eleva al nivel
decisor correspondiente

Edicidn y Difusidn Decisidn final e impresidn

narco orien-
tador micro-
regional ajus-
tado y completado

comunicacidn
oficial de
aprobacidn

documento
editado y
distribuido

3. Bréductc Final

El producto constituye el marco orientador para el desarrollo agricola y rural

en el nivel microregional.
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ANEXO N° 1

ESQUEMA REFERENCIAL DE CONTENIDO PARA EL MARCO ORIENTADOR MICROREGIONAL o/

FRESENTACION
INTRODUCCION

Capitulo 1.

Capitulo 2.

Capitulo 3
(parte central y
esencial del

documento)

NOTAS
DOCUMENTACION CONSULTADA
ANEXOS

Elementos cen*rales del marco orientador para el
desarrollo agricola y rural del nivel nacional
1.1, objetivos

1.2. estrategia

Elementos centrales del marco orientador para el
desarrollo agricola y rural del nivel regional
2.1. objetivos

2,2. estrategia

Marco orientador microregional

3.1. sintesis de la problematica

3.2. objetivos

3.3. estrategia
3.3.1. dreas prioritarias de accidn
3.3.2. prioridades

3.3.3. trayectoria
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NOTAS

La conduccion entendida como la "conduccidn del proceso de desarrollo se
refiere al conjunto coherente de decisiones que se adoptan y llevan a la
accidn con el propdsito de transformar la realidad econdmico-social y
politica en determinado sentido. Esas decisiones se producen tanto en el
a@mbito del sector piiblico-como del no-pliblico, aunque siempre son produc-
to de la interaccidn t3cita o manifiesta entre agentes de ambos sectores.
En ese sentido, la conduccidn se debe ver como un todo integral que se
da con diferente contenido a todos los niveles administrativos, desde el
nacional, sectorial y sub-sectorial hasta el regional, local y empresa-
rial". (Documento PROPLAN 25: wuna visidn giobal del proceso de anilisis

para la conduccidn del desarrollo agricola y rural.)

Son funciones de direccidn: i)'caracterizaciGn e interpretacidn de la
problemadtica socio-econdmica y politica, ii) establecimiento de objeti-
vos y estrategias, iii) definicidn de politicas opevativas y elaboracidn
de planes y programas de desarrollo, iv) definicidn de politicas opera-
tivas, y elaboracidén de planes y programés operativos, v) definicidn de
la organizacidn institucional, vi) programacidén de acciones especificas
y asignacidn de recursos y responsabilidades, vii) coordinacidn de los
esfuerzos institucionales, viii) seguimiento de la realizacién de accio-
nes especificas y del comportamiento de los factores que determinan la
problemdtica socioecondmica y politica y, ix) evaluacion de las realiza-

ciones y de su impacto.

En todas las referencias a trabajo grupal se recomienda emplear la concep-
cidn y técnica de grupos operativos (ver. El enfoque grupal y la articu-
lacidén de roles en la conduccidn del proceso de planificacidn-ejecucidn

DIP-PROPLAN 94 y la bibliografia citada en ese documento.
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Coherencia integral entendida como consistencia respecto a decisiones ‘de
mayor nivel de generalidad y de viabilidad té&cnica, econdmica, institu-

cional, social y politica.

Para mayor detalle del uso de la red de pertinencia ver serie de manejo

de proyectos, fasciculo N°2, Resumen Operativo Gerencial.

Pueden clasificai'se de muy diversa manera en cada caso.

Ver Fasciculo N°2 de la Guia de Manejo de Proyectos, Resumen Operativo

Gerencial, Programa de Manejo de Proyectos del IICA.

Esta definicidn no siembre se d3 al final de la fase de andlisis, si no
que mediante sucesivas consultas, en forma gradual y progresiva el deci-
sor correspondiente va adoptando definiciones en tocrno a las alternativas
que se van sometiendo a su consideracidn. Este proceso en particular

debe definirse para cada caso.

Este esquema referencial deber3 ser desarrollado y adaptado en cada
eituacidn particular, considerando las necesidades y limitaciones de cada

caso.
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