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PRESENTACION

El Seminario sobre "Fortalecimiento en Planificacién y Administra-
¢idén para el Desarrollo Rural", cuyas ponencias y resultados se presen-
tan en esta publicacifn, se realiz8 como una actividad del Proyecto
PROPLAN/A, el cual es financiado conjuntamente por el IICA y la Funda-
cidn W.K. Kellogg. Este evento se realizd en Turrialba, Costa Rica en
el mes de Diciembre de 1981, con el fin de analizar los enfoques de
cooperacifén técnica empleados por la DivisiSn de Planificacidn y Manejo
de Proyectos PROPLAN, del IICA, y el Centro de Manejo de Proyectos de
Desarrollo -DPMC del Departamento de Agricultura de los Estados Unidos.

El IICA es una institucidn de cooperacién té&cnica, que tiene una
preocupacifn permanente de mejorar la calidad de su accidén de apoyo a
los paises miembros que la solicitan. Es por ello que, como parte de
su esfuerzo para mejorar su desempefio y capacidad, el Instituto busca
conocer otros organismos que trabajan en campos similares para poder
desarrollar lazos de cooperacién. Es en este sentido que el IICA tiene

una serie de convenios con diversas Instituciones.

El Seminario se realizd dentro del marco de un convenio que el
IICA tiene con el Departamento de Agricultura de los Estados Unidos,
con el cual se mantienen milltiples relaciones de intercambio té&cnico.
El Centro de Manejo de Proyectos de Desarrollo; identificado como DPMC
cuenta con un grupo de profesionales con quienes PROPLAN considera ne-
cesario dialogar sobre enfoques, operativizacidén de estrategias y expe-
riencias adquiridas en las disciplinas de la planificacidn y la admi-
nistracidn para el desarrollo. Este Seminario respondid a esa necesi-
dad de didlogo entre DPMC y PROPLAN.






Las ponencias, resultados y recomendaciones que se presentan en
esta publicacidén representan la experiencia acumulada por varios arios
tanto por IICA-PROPLAN como USDA/DPMC y constituyen aportes té&cnicos
y conceptuales; asi como experiencias prdcticas que son el resultado de
anilisis de los enfoques y estrategias empleados, realizado por la totalidad
de los participantes al evento, entre quienes figuraban técnicos naciona-

les con los cuales se trabaja en los paises.

Es con gran satisfaccidn que IICA-PROPLAN, USDA-DPMC presentan
esta publicacidn a profesionales de los organismos nacionales e inter-
nacionales y a los representantes de la poblacidn rural, con cuya ac-
tiva participacidon incrementan las posibilidades de obtener mejoras
sustanciales en el desempeiio de las acciones del sector piablico y espe-
cialmente a quienes est@n involucrados en la conduccidn del proceso de
planificacidn-ejecucién de las politicas para el desarrollo agricola

y bienestar de la poblacidén rural.






INTRODUCCION

Esta publicacidn contiene las ponencias, resultados y recomenda-
ciones del Seminario sobre "Fortalecimiento en Planificacidén y Adminis-
tracion para el Desarrollo Institucional” que se realizb en Turrialba,
Costa Rica del 6 al 9 de Diciembre de 1981 con la activa participacidn
de técnicos de IICA-PROPLAN, USDA-DPMC y representantes de institucio-

nes nacionales de Colombia, Jamaica, Repiblica Dominicana y Venezuela.

El documento basico presentado por IICA-PROPLAN al Seminario, refle-
ja la modalidad de operacidon de Proyecto PROPLAN/A caracterizada por
la interaccidn entre los té&cnicos del Grupo-Central y de los Grupos-
pais, a lo que se debe agregar el trabajo compartido con los técnicos
nacionales. Asi, P. Lizardo de las Casas y Ricardo Caceres hicieron
presentaciones conceptuales del enfoque de PROPLAN y Alfonso Bejarano
y Mariano Olazabal presentaron las experiencias de PROPLAN/A en Colombia,
ilustradas a través de la labor de cooperacidn del Proyecto PROPLAN/A
al Programa de Desarrollo Rural Integrado (DRI) del gobierno colombia-
no. Ana Elisa Nifio de Gast presentd los aspectos centrales del Progra-
ma DRI que es conducido por el Departamento Nacional de Planeacidn de
Colombia.

Por su parte, USDA/DPMC presentd en forma similar sus aportes.
Marcus Ingle abordd el enfoque conceptual del DPMC y Merlyn Kettefing
junto con Conrad Smikle expusieron la experiencia de un céso especifi-
co de asistencia por parte del DPMC al Proyecto de Planificacidn Na-

cional del gobierno de Jamaica.

Ambos documentos sirvieron de tema central para la discusidn de

los grupos de trabajo que se formaron durante el Seminario y cuyas



conclusiones aparecen también en este informe. Los grupos desarrolla-
ron también trabajos orientados a la identificacidn de 3reas, en las

cuales se estima necesario llevar a cabo acciones de fortalecimiento y
analizaron factores que se consideran determinantes para la implemen-

tacidn exitosa de actividades en este campo.

Es asi como los grupos recomendaron que las acciones de fortale-
cimiento deben partir del reconocimiento de un proceso integrado y
continuo de planificacidén-ejecucidn de politicas, de la importancia
del desarrollo de marcos conceptuales como elementos orientadoresy de
la necesidad de generar tecnologia adaptable a las necesidades especi-
ficas de los paises,en materia de planificacidén y administracidén para

el desarrollo rural.

Con esta publicacidén de los documentos basicos y de los resulta-
dos del Seminario, se espera que los mismos sirvan como material de
consulta y reflexidén no solo para quienes asistieron al Seminario,
sino también para todas aquellas personas involucradas en la planifi-

cacidén y administracidn para el desarrollo rural.



1. DISCURSOS DE INAUGURACION

Dr. Jorge Ledn, Director Encargado CATIE

1.1 BIENVENIDA Y PRESENTACION DEL CATIE

En nombre del Dr. Gilberto Paez, quién se encuentra en viaje ofi-
cial, les doy la mas cordial bienvenida a nombre del Director, del
Personal, y de los Estudiantes del CATIE; es un placer servirles a us-
tedes de sede en este Seminario por cuanto, estamos muy interesados en

el tema que les ocupa.



El CATIE es en cierta forma una institucidn '"sui generis", desde
el punto de vista legal, inicialmente es un acuerdo entre el IICA y el
Gobierno de Costa Rica, al cual se han adherido después los gobiernos
de Honduras, Guatemala, Nicaragua y Panamd. Como ustedes podran ver,
es una institucidn que, dentro de su misma organizacidn, tiene un &nfa-
sis regional, sin que esto implique que en algunos aspectos CATIE no
trabaje fuera del area Centroamericana. Sus esfuerzos se concentran en
investigaciones orientadas a ayudar a los pequefios agricultores, inicial-
mente en lo que se refiere a cultivos. Ahora, damos mayor énfasis que
aflos anteriores a aspectos animales y productos forestales; de manera
que el ataque que el CATIE hace al problema de los pequefios productores
es en forma integrada, directamente con ellos y en una aplicacidn expe-

rimental de resultados.

Tradicionalmente, &ste ha sido un centro de ensefianza a nivel de
graduado, y ya son cerca de 900 las personas que han pasado por el
CATIE de todos los paises de América y aun de fuera de ella; que han
obtenido el Magister Scientiae. Esta actividad esta actualmente coor-
dinada con la Universidad de Costa Rica, y es una de las mas importan-
tes y permanentes del CATIE. En la actualidad, hay aproximadamente 90
estudiantes de 17 paises y €sta es una de las contribuciones mas firmes
que el CATIE ha hecho al avance agricola especialmente en América

Latina.

Seguidamente, ustedes veran en un audiovisual lo que es el CATIE
en términos generales. Como dije, en la actualidad es una institucidn
soportada por cinco paises y el IICA; la mayor parte de nuestras acti-
vidades se llevan a cabo con arreglos externos, especialmente con en-
tidades del mismo tipo, y con algunas agencias de financiacidn ameri-

canas, canadienses, etc.



De nuevo, bienvenidos a Turrialba, esperamos que su labor sea la
mas fructifera posible; les deseamos todos los éxitos para el Seminario
que ustedes comienzan y que esta estadia no vaya a ser la dltima de los

que estén presentes hoy aqui. E1l CATIE estarid siempre abierto para re-
cibirlos.

Buenas noches.



Dr. P. Lizardo de las Casas
Jefe de la Divisidén de Planificacidon y Manejo
Proyectos (PROPLAN), IICA

1.2 BIENVENIDA Y PRESENTACION DEL IICA

El Director General y el Subdirector General del IICAy, el Director de
Proyectos Multizonales me pidieron que les trajera su mis cordial saludo. A
ellos les hubiera gustado mucho haber podido estar con ustedes hoy y departir
unos momentos, pero en realidad el Director General acaba de 1legar de un largo
viaje y ambos estdn en estos momentos abocados a la revisién de unos tra-
bajos que se empezaridn a discutir en el dia de mafiana. Es por esto que

me encargaron les trajera sus saludos.

La mayoria de ustedes conocen al IICA y saben que es una institucidn
de cooperacidn técnica que tiene como preocupacidén permanente mejorar la

calidad de su accion de cooperacidén con sus Estados Miembros. En este



esfuerzo por mejorar la calidad de su accidén, el Instituto busca conocer
otras instituciones que estén trabajando en campos similares para poder
desarrollar lazos de cooperacidn con ellos y en esta forma mejorar sus

propias labores de apoyo a sus Estados Miembros.

Es en este sentido que el Instituto tiene una serie de convenios con
diversas instituciones. En esta ocasidén nos reunimos dentro del marco de
un convenio que el 1ICA tiene con el Departamento de Agricultura de los
Estados Unidos. Dentro de este convenio, y en lo que se refiere al cam-
po de las disciplinas de la planificacidén y administracidén para el desa-
rrollo rural, hemos tenido relaciones de intercambio té&cnico con la Divi-
8idn de Capacitacidén Internacional de la Oficina para la Cooperacidén In-
ternacional y Desarrollo y mds recientemente con su Divisidn de Asisten-
cia Técnica. La Divisidn de Asistencia Técnica cuenta con un grupo de
profesionales que creemos tiene bastante que aportar al trabajo que rea-
lizamos, ellos pertenecen al Centro de Manejo de Proyectos de Desarrollo

y se identifican como el DPMC.

Como resultado de conversaciones iniciales con el grupo del DPMC, surgid
la posibilidad de trabajar conjuntamente en los problemas que confron-
tan los Estados Miembros del Instituto, es asi que llegamos a un acuerdo
sobre la necesidad de dialogar sobre nuestros enfoques, sobre céomo opera-
tivizamos esos enfoques, sobre donde estamos trabajando y qué experien-
cias hemos adquirido; este seminario responde a esa necesidasd de didlogo
entre DPMC y PROPLAN.

El IICA es una institucidn de sus Estados Miembros y en todas sus
acciones busca operativizar su estrategia bdsica de fortalecimiento ins-
titucional via la cooperacidn técnica participativa y recfproca. Esto
significa para nosotros trabajar conjuntamente con los t&cnicos nacio-

nales, a través de sus instituciones,en aquellos problemas que son de



su preocupacidén, asi como fomentar el intercambio directo entre téc-
nicos nacionales de sus Estados Miembros. Es por ello que un encuentro
como éste, organizado por el IICA, no podia tener como participantes

s6lo a técnicos del IICA y del Departamento de Agricultura de los Estados
Unidos, necesitaba la activa participacidn de los té&cnicos nacionales

con los cuales trabajamos en los paises.

Es asi que pedimos a los compafieros de Colombia, de Repiiblica Domi-
nicana, de Costa Rica y de Venezuela, que nos acompatniaran en este encuen-
tro y que colaboraran con nosotros aportando sus experiencias y ayudando-
nos a identificar aquellas areas en las cuales ellos creen que se re-
quiere un mayor esfuerzo y en las que un trabajo conjunto con los amigos

del DPMC podria ser beneficioso.

En nombre del Director General del IICA, de su Subdirector General,
del Director de Proyectos Multizonales y del mio propio, les doy las gra-
cias por haber llegado hasta Turrialba para particiﬁar con nosotros en
este encuentro. Esperamos, como dijo el Dr. Ledn, que se sientan como en
su casa y que compartan con nosotros esta experiencia que estamos seguros

serd muy interesante para todos.

Gracias y Bienvenidos.



Dr. Marcus Ingle
Centro de Gestidn de Proyectos de
Desarrollo (DPMC)-USDA

1.3 BIENVENIDA Y PRESENTACION DEL DPMC

En nombre del centro de Gestidn de Proyectos de Desarrollo (DPMC)
del Departamento de Agricultura de los Estados Unidos, quisiera expresar
el gusto que sentimos por haber sido invitados a participar con PROPLAN
en este Seminario. E1l Sr. Morris Solomon, coordinador del Centro, envia
sus saludos y lamenta sinceramente no poder estar aqui con nosotros esta
noche; también me ha pedido que les haga llegar el particular interés que
tanto él, personalmente, como los organismos que auspician el Centro tienen
en este Seminario, a saber: la Divisidn de Asistencia Té&cnica de la Ofi-
cina de Cooperacidn Internacional y Desarrollo (OICD) en USDA y la Ofici-
na para el Desarrollo Rural y Administracidn para el Desarrollo (SxT/RAD)
de 1la AID.

Desde nuestra llegada a principios de esta semana, hemos sido
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impactados por la belleza natural del pais y nos ha impresionado profun-
damente la actitud de colaboracidn, el trabajo estimulante y la gentil
hospitalidad del personal del IICA y de PROPLAN., Ahora, al iniciar este
Seminario, esperamos lograr una mejor comprensidn del enfoque conceptual
de PROPLAN y desarrollar una relacidén de trabajo con todos los partici-
pantes de este evento. Creemos que hay un importante objetivo en torno
al cual podemos reunirnos todos, el cual también servird de sdlida fun-
damentacidn para el Seminario, a saber: el compromiso de cada uno de
nosotros con la necesidad de fortalecer instituciones del sector pibli-

co agropecuario a fin de promover el desarrollo agricola y rural.

Procurar el logro de este objetivo constituye para nosotros una la-

bor compleja y sumamente desafiante.

Nuevamente, agradezco a PROPLAN y especialmente al Dr. Lizardo de
las Casas por la invitacion que nos hicieron para colaborar en este es-

fuerzo conjunto.

Esperamos tener una amplia discusidén de nuestros enfoques y expe-
riencias y un estimulante didlogo. Confiamos en que este Seminario nos
proporcione una oportunidad inicial para desarrollar respeto y confianza
mutua en.re nuestras instituciones y nos lleve a una continua relacidn

profesional.



2.

PROGRAMA DEL SEMINARIO

- 11 -




-12 -

3. LISTA DE PARTICIPANTES

h Y
SEMINARIO IICA-PROPLAN/USDA-DPMC
(Turrialba, Dic. 6-9, 1981)
PARTICIPANTES
ARAUJO MARTINEZ, INSTITUTO AGRARIO NACIONAL, Venezuela
Arturo E. Economista
BAREA SANDINO, 1ICA, Colombia
Francisco Director Encargado Oficina IICA en

Colombia



BEJARANO ACOSTA,
Alfonso

CACERES FLORES,

Francisco Ricardo

COLMENARES VALLEJO,
J. Humberto

COUNTRYMAN,

Pierrette

DE LAS CASAS,

P. Lizardo

DEL RISCO SALDIVAR,

Fernando

DIAZ,

Vietman

ESTEFANELL BARBATO,

Gonzalo

FONCK,

Carlos

- 13 -

IICA, Colombia

Especialista en Manejo de Proyectos,

IICA, Sede Central
Especialista en Administracidn

para el Desarrollo.

IICA, Sede Central

Especialista en Economia Agricola.

DPMC/0ICD/TAD
International Development Projects

Officer.

IICA, Sede Central
Jefe de la Divisidn de Planificacidn
y Manejo de Proyectos -PROPLAN .

IICA, Sede Central

Especialista en Planificacidn.

Secretaria de Estado de Agricultura
Reptiblica Dominicana

Licenciado en Economia.

IICA, Sede Central

Especialista en Planificacidm.

IICA, Repiiblica Dominicana
Especialista en Elaboracion y

Formulacidn de Proyectos.



GRISANTY,

Fausto

GUILLORY,
Miguel

INGLE,

Marcus

IZQUIERDO SANDI,
Eduardo

KETTERING,
Merlyn
MORENO LARA,
Guillermo
MORENO M.,

Joaquin

NINO DE GAST,
Ana Elisa

OLAZABAL

Mariano

- 14 -

Secretaria de Estado de Agricultura
Repiblica Dominicana

Licenciado en Economia.

ARDI-AROA, Ministerio de Agricultura
y Cria, Venezuela
Jefe del Proyecto ARDI-AROA.

DPMC/01CD/TAD
Technical Assistance Officer.

IICA, Sede Central

Especialista en Economia Agricola.

DPMC/O0ICD/TAD
Acting Coordinator;

International Training Administrator.

IICA, Costa Rica

Técnico.

Instituto Colombiano Agropecuario,
Colombia

Médico Veterinario y Zootecnia.

Departamento Nacional de Planeacidn,
Colombia

Socidloga.

IICA, Colombia

Especialista en Economia Agricola.



PEREZ LUNA,
Agapito

POLO MIRANDA,

Enrique

SALAZAR MARULANDA,
Anibal

SAMANEZ ,

César Benjamin

SMIKLE,
Conrad

Consultores

SPEARS,
Donald

THEINHARDT,
Erik G.

Intérprete y Traductora

DIEZ SOLORZANO,
Carlos

RICE,
Julie Ann

- 15 -

IICA, Repiblica Dominicana

Especialista en Planificacién.
Ministerio de Agricultura,

Oficina de Planificacidén Agraria, Perid
Ingeniero Agrdnomo.

Departamento Nacional de Planeacidn,
Colombia

Agrdlogo, Jefe de Grupo de Operaciones.
IICA, Venezuela.

Project Analysis and Monitoring Co.

Ministry of Finance
Jamaica.

USDA/OICD/DPMC.

IICA, Sede Central.

CARDISO LTDA., Costa Rica

Gerente.



- 16 -

Secretarias
AVILA VINDAS, IICA, Sede Central
Leda Celina
BOLANOS ARQUIN, IICA, Sede Central

Maria Isabel

RODRIGUEZ ARAYA, IICA, Sede Central

Carmen Nidia



4.1

-17 -

ORGANIZACION Y ENFOQUE CONCEPTUAL DEL CENTRO DE MANEJO DE
PROYECTOS DE DESARROLLO (DPMC)

Marcus D. Ingle

INTRODUCCION

Para esta presentacidon del Centro de Manejo de Proyectos
de Desarrollo nos hemos planteado varios objetivos. En primer
lugar, deseamos que todos lleguen a comprender el contexto
histdérico y la estructura organizativa del DPMC. En segundo lugar,
quisieramos que ustedes tengan una clara idea del enfoque concep-
tual del DPMC, considerando también su misidn fundamental,
doctrina, antecedentes (tanto tedricos como experimentales) y su

modalidad de operacién.

Como podran ver mds adelante en esta presentacidn, el DPMC
--al cual frecuentemente nos referimos como el Centro-- esta
evolucionando rdpidamente. Nuestra curva de aprendizaje es muy
pronunciada y practicamente cada mes incorporamos cambios de
consideracidon a nuestras ideas y a nuestros procedimientos. Por
lo tanto, aunque mis ideas con respecto al Centro serdn presen-
tadas con entusiasmo y conviccidn, debemos visualizarlas como
hipdtesis actuales que requieren un permanente cuestionamiento y
reajuste. Estamos plenamente concientes que estas hipdtesis ‘
deben ser ajustadas --o ain reformuladas-- en la medida que
ganamos experiencia y, por otra parte, en la medida en que nos
vemos enriquecidos con nuevos insumos de la teoria de la adminis-
tracidn. Asistimos a este Seminario consideridndolo una excelente
oportunidad para examinar en forma critica nuestros propios
conceptos y, en ese sentido, aceptamos sus observaciones y

criterios.

Permitamme hacer una breve referencia en cuanto a cémo &sta
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presentacidén se relaciona con las demads partes de este Seminario.
Mi presentacidn les darda una visidn general de la estructura del
DPMC y de su enfoque con respecto a la administracién. Posterior-
mente, durante el dfa de hoy habra una discusidn en panel, seguida
de pequefias sesiones grupales, las cuales dar&n la oportunidad
para aclarar distintos puntos y plantear temas de interés. En

el dia de mafiana habrd una presentacidn del estudio de caso
realizado en torno a la labor del DPMC en Jamaica, también seguido
por discusiones grupales. La presentacién del caso Jamaica, nos
permitird observar en detalle como trabaja el DPMC en el campc

y c6émo los conceptos que presentaré a continuacidn se manifiestan
en los esfuerzos de cooperacidn para mejorar los sistemas adminis-

trativo-gerenciales.

EL PAPEL DE USDA/OICD EN LA AGRICULTURA DE PAISES EXTRANJEROS

La Oficina para la Cooperacidn Internacional y el Desarrollo
(0ICD), es una sub-unidad del Departamento de Agricultura de los
Estados Unidos (USDA). La OICD esti compuesta por varias divi-
siones que incluyen las de Asistencia Té&cnica, Capacitacidn
Internacional, Organismos Internacionales, Intercambio Cientifico,
Cooperacidn Internacional para la Investigacidn, Asistencia para
Alimentos y Desarrollo, Comercializacidn Agricola y Servicios de

Informacidn.

La OICD es la agencia dentro del USDA a través de la cual se
ejecutan las politicas del gobierno de los Estados qPidos, refe-
ridas a la cooperacidn y desarrollo agricola. La finalidad de
la OICD es iniciar, administrar y facilitar la operacidn de
programas que resulten en cooperacidn internacional para el
desarrollo agricola. Cumpliendo con esta finalidad, la OICD

apoya las demandas agricolas de los Estados Unidos y proporciona
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a el USDA una perspectiva internacional en sus relaciones con:

Otros paises.

Organismos internacionales.

Instituciones en los Estados Unidos.
Agencias del Gobierno de los Estados Unidos.

El sector privado en los Estados Unidos.

Es asf como la OICD hace las veces de brazo del USDA, en su

asistencia para el desarrollo de otros paises; incorporando la

experiencia de las agencias del gobierno de los Estados Unidos,

instituciones y grupos privados, a los convenios de programas de

asistencia para la agricultura celebrados con el gobierno de los

Estados Unidos. Al hacer una lista de las responsabilidades de

la OICD, encontramos:

*

Planificar, coordinar y evaluar las politicas y programas
de USDA orientados a aliviar el hambre y la desnutricidn

en el mundo.

Aumentar la capacidad de los pafses en desarrollo para
mejorar su produccién agricola y el medio rural, a través

de asistencia técnica, investigacidn y capacitacidn.

Coordinar los esfuerzos de las agencias de USDA y colaborar
con otras instituciones y organismos internacionales para
mejorar la efectividad de los programas de ayuda bilateral

de los Estados Unidos.

Trabajar con la ONU y otros organismos internacionales
para difundir las politicas y objetivos programidticos de

los Estados Unidos a través de esfuerzos multilaterales.

Iniciar el intercambio t&cnico a nivel internacional y
programas internacionales de investigacidn,para beneficio

tanto de los Estados Unidos como de otros pafses.
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La principal fuente de financiamiento de la OICD es la
Agencia Internacional para el Desarrollo (AID), a través de
distintos convenios 'y acuerdos de cooperacidén. En segundo lugar,
encontramos otras fuentes que esperamos que vayan en aumento,
las cuales incluyen bancos internacionales de desarrollo, la FAO,
la OEA, gobiernos de diferentes paises y el propio gobierno de

los Estados Unidos, a través de asignaciones directas.

El DPMC es una sub-unidad de la OICD ubicada dentro de 1la
Divisidn de Asistencia Técnica (TAD). La TAD estf organizada
por regiones y en programas multiregionales. En ese sentido, el
Centro es una de las unidades dentro del grupo de Programas

Mundiales.

Considerando mi limitado conocimiento y experiencia con las
actividades del IICA a la fecha, me permito destacar que hay una
importante similitud en las estructuras organizativas entre TAD/
DPMC y el IICA/PROPLAN. La finalidad del IICA es prestar coope-
racidn técnica, lo mismo que la TAD. Dentro del IICA existen
divisiones regionales, al igual que en la TAD. El IICA también
tiene una unidad multizonal que abarca programas, como el de
PROPLAN, que son de interés para todas las regiones. Lo mismo

ocurre con la TAD.

EL CENTRO DE MANEJO DE PROYECTOS DE DESARROLLO (DPMC)

Veamos ahora un poco sobre el Centro como tal y su evolucidn,

organizacidén actual y enfoque sustantivo.

Evolucidn Histdrica y Estructura Actual

E1l DPMC fue organizado en 1976 con asistencia y financia-

miento de la Oficina de Desarrollo Rural y Administracidn



- 21 -

para el Desarrollo de la Agencia Internacional para el Desarrollo
(USAID). La intencidén de AID al establecer el DPMC era promover

la calidad y efectividad del manejo de proyectos en los paises en
desarrollo. Concretamente, se asignd al DPMC la responsabilidad

de proporcionar expertos en diversas disciplinas como: a) disefio,
implementacidn y evaluacidn de programas y proyectos; b) metodo-
logia para la investigacidn aplicada y capacitacidn en la accidn;

c) intercambio y servicios para el manejo de tecnologia de la
informacidny, d) intercambio interregional de métodos, conocimientos

y habilidades para el manejo de proyectos.

En el Cuadro 1 se presenta una descripcidn grafica del
desarrollo del Centro. En términos de la orientacifn de nuestros
servicios, poco después de la creacidn del Centro, se nos solicitd
colaborar en el disefio e inicio de un Sistema de Manejo de
Programas en Jamaica, el cual serd presentado mis adelante durante
este Seminario. Tanto Morris Solomon como Merlyn Kettering, dos
de los miembros del Grupo Central del Centro, estuvieron involu-

crados en este esfuerzo.

En 1976 el Centro inici6 una serie de consultorias de corto
y largo plazo relativas al &rea de manejo. Desde un comienzo hemos
preferido la asistencia técnica a largo plazo, no obstante las
oportunidades presentadas se referian principalmente a apoyos a
corto plazo. Nuestra primera sede fue la Divisidn de Capacitacidn
Internacional, pero en 1978 fuimos trasladados a la Divisidn de
Asistencia T&cnica. En esa &poca se inicid la publicacidn de
UPDATE, un boletin que promueve diferentes eventos relacionados con
la administracidn y manejo. En 1980 y 1981 nos vimos en la nece-

sidad de aumentar el personal del Grupo Central.

El énfasis del Centro radica principalmente en la asistencia
técnica a largo plazo, ain cuando hemos estado involucrados en
misiones a corto plazo a través del mundo. Tambi&n hemos reali~
zado una serie de esfuerzos en el adrea de investigacién y desarro-
llo. Estamos elaborando trabajos de investigacidén aplicada con

micro-computadoras en el adrea de administracidén agrfcola, con
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Desarrollo histdorico del DPMC

ENFASIS CONCEPTUAL ARoO ORIENTACION DE LOS SERVICIOS
Enfoque de ejecucidn Asistencia técnica a largo y
corto plazo.
1981
Investigacién y Desarrollo
Ampliacidn del Grupo Central
DPMC
Orientaciones al equipo Asistencia técnica a corto y
técnico largo plazo.
+ Publicacién de UPDATE.
1978
Andlisis del contexto politico Traslado del DPMC a la Divisidn
+ de Asistencia técnica de la
OICD.
Mejoramiento de sistemas
+
Desarrollo organizacional Asistencia técnica a corto y
+ largo plazo.
Capacitacidn en la la accidn Inicio del proyecto Jamaica
y manejo de proyectos
1976

Establecimiento del DPMC por
parte de la AID en la Divisidn
de Capacitacidn Internacional
de OICD.
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modalidades de capacitacifén referidas a la implementacidn de
programas y politicas agricolas y con un enfoque conceptual
orientado al "desempefio gerencial", el cual presentaré mis

adelante.

El énfasis conceptual del DPMC se referia inicialmeate a
capacitacidn mediante la accidén y manejo de proyectos. Alrededor
del afio 1977 incorporamos un componente de Desarrollo Organiza-
cional debido, en parte, a la experiencia que estdbamos obteniendo
del caso Jamaica. Es asi como, a partir del resultado de nuestra
experiencia en Jamaica, el Centro comenzd a adoptar un enfoque mis
comprensivo del mejoramiento de sistemas. Al mismo tiempo, Morris
Solomon, nuestro coordinador, comenzd a dar &nfasis a la importan-
cia de comprender el contexto politico de los proyectos, lo cual
llevé a que esta preocupacidn se convirtiera en otro tema prepon-

derante de la accidn del Centro.

En 1979 comenzamos a dar &nfasis a las orientaciones multi-
disciplinarias a los consultores, previas a sus migsiones de corto

o largo plazo en el extranjero.

Finalmente, en los {iltimos dos afios, como resultado de esta
experiencia y de nuestras reflexiones, el Centro generd un enfoque
conceptual al cual solemos referirnos como "El enfoque orientado

al desarrollo del desempeiio gerencial.

Creo que vale la pena destacar la diferencia entre la
asistencia técnica a largo plazo de la de corto plazo. En las
primeras etapas del DPMC, a excepcidn del Proyecto en Jamaica, el
Centro respondia principalmente a demandas de las misiones de
de USAID referidas a personas que se necesitaban para cubrir cargos

técnicos. A medida que ibamos evolucionando, el Centro comprendid
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que si verdaderamente deseabamos influir para un mejoramiento
sustancial del desempefio, debiamos seguir un enfoque consistente
de perfeccionamiento de la administracidon. Por lo tanto, comen-
zamos a sentir una mayor necesidad de que nuestros equipos de
asistencia tuvieran conocimientos y compromisos con respecto a
nuestros objetivos y enfoque. Es asi como parte de la evolucidn
hacia una asistencia té&cnica a largo plazo es, en realidad, un
cambio hacia un mayor involucramiento en el disefio de esfuerzos
para el mejoramiento y la orientacidn de cuadros. De manera que
el Centro pasd de una modalidad bdsicamente reactiva y de respuesta
a demandas de consultores, a una modalidad mis finalista y activa
de enviar profesionales para realizar trabajos relacionados con
nuestros objetivos, todo esto procurando una orientacifn mis

participativa més reciproca y mds orientada al logro de resultados.

Otra dimensidn de cambio a partir de 1976, es el cambio de
énfasis logrado. En lugar de focalizar la labor fundamental-
mente en administradores individuales dentro de las organiza-
ciones, pasamos a la formacidn de grupos de administradores
trabajando conjuntamente en sus organizaciones. La modalidad
individuo- con -individuo deja asi de tener prioridad como compo-
nente del enfoque de capacitacidon mediante la accidn. En cambio,
los individuos pasan a ser considerados como elementos integrantes

de un contexto dindmico del equipo de trabajo.

Una manera de caracterizar las estructuras operativas
actuales del DPMC es visualizandolas como subordinadas a dos
diferentes unidades. El hecho de estar ubicado dentro del
Departamento de Agricultura de los Estados Unidos puede hacer
pensar que el USDA es nuestra principal institucién supervisora.

Sin embargo, nosotros trabajamos dentro de un convenio con la AID,
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de manera que la Oficina para el Desarrollo Rural y Administracidn
para el Desarrollo en el Burd para la Ciencia y la Tecnologia,
también supervisa nuestro trabajo. Esta estructura de supervisidn
dual implica que los cambios en las politicas y en las prioridades
de cualquiera de estas dos agencias, tienen un efecto directo en
nuestro trabajo. Cuando la AID recientemente cambid sus priori-
dades, como respuesta a las intenciones del Presidente Reagan, se
nos pidid que demos a nuestros programas una orientacidn acorde
con esas intenciones. Por ejemplo, en la actualidad la AID esti
mis interesada en la politica para el desarrollo agricola y menos
en lo que se refiere a programas. Tambi&n hay un mayor interés
por los aspectos de transferencia de tecnologia, que por la
transferencia de recursos. Finalmente, hay un renovado interés

en lo que se viene llamando desarrollo institucional o fortale-
cimiento institucional, especialmente en lo que concierne al sector

privado.

Internamente el DPMC opera con una modalidad grupal,
compartiendo la responsabilidad de trabajo y de administracidn.
Cada uno de los cuatro miembros del grupo central act@a como
administrador. Esto implica que participamos en la definicidn de
prioridades, en la planificacidn de actividades, en el recluta-
miento de personal, en la orientacidn de grupos de trabajo, en el
seguimiento del trabajo y en el rediseiio de programas. Asumimos
la responsabilidad por la calidad de los productos suministrados.
Tratamos de trabajar en nuevas y desafiantes dreas relacionadas
con la administracidon o gerencia. Tan pronto como captamos algo
itil que ha sido desarrollado y documentado, transferimos esos
conocimientos a otros y trasladamos nuestra accidn a una nueva

area.
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Nuestro pequefio Grupo Central requiere este enfoque parti-
cular. También requiere que tengamos acceso a un grupo de consul-
tores de alto nivel profesional (actualmente contamos con
aproximadamente 20-30) quienes se identifican con nuestro enfoque
y quieren trabajar con nosotros. Este grupo es indispensable para

nuestra operacidn.

Ademds, como es de esperar cierto movimiento de personal en
el Grupo Central y en los consultores y teniendo en cuenta nuestro
inter@s en una expansidn futura, tenemos un grupo aproximado de
500 personas disponibles para trabajar en distintas areas.

Nuestro personal proviene del mismo Gobierno, del USDA, de
otras agencias del gobierno y del sector privado, tanto empresas
como individuos. Contamos tambi&n, con la colaboracidén de personal
docente de universidades. Nuestros cuadros técnicos incluyen

un considerable niimero de profesionales extranjeros.

El DPMC colabora con otros organismos en la implementacidn
de sus misiones, incluyendo la Asociacidn Nacional de Escuelas de
Ciencias Politicas y Administracidn, la Universidad de Pittsburgh

y otras instituciones.

En cuanto a los receptores de los servicios del DPMC, los
mismos se ubican en diferentes categorias. Dentro de la OICD,
trabajamos con el personal de la Divisidn de Asistencia Técnica,
como por ejemplo, con lasoficinas regionales, en la implementacidn de
proyectos agricolas. Con la AID trabajamos tanto a nivel central
como a nivel de las misiones en los paises en casi todas partes
del mundo. Mas importante alin es nuestro trabajo con las agencias
de desarrollo de los gobiernos extranjeros, disefiando o implemen-

tando proyectos y proporcionando asistencia a las unidades
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operativas y de apoyo de sus instituciones y promoviendo el mejo-
ramiento del desempefio de institutos regionales de administracidn

o centros de capacitacifn en administracién.

En ese sentido, el DPMC desarrolla distintos tipos de acti-
vidades de asistencia. Como se indicaba anteriormente, llevamos
a cabo una amplia gama de asistencia técnica a largo y corto plazo.
En la actualidad nuestros mayores compromisos a largo plazo estén
en el Sahel, Portugal y Tailandia. En lo que se refiere a inves-
tigacifn aplicada --desarrollo de conocimientos, codificacidén y
adaptacidén-- el Centro tiene varias actividades en marcha. Las
méds destacadas son las que llevamos a cabo en el area de micro-
computadoras; la investigacidén en torno a estrategias y mé&todos
de implementacifn; nuestra revisidn de enfoques de educacién y
nuestro intento de integrar el andlisis econdmico y social.
Finalmente, el Centro ha desarrollado grandes esfuerzos en la
difusidn de literatura referida al manejo de programas y para el
mantenimiento de una red de profesionales internacionales en el

drea de administracién.

Enfoque Conceptual

Al hablar de enfoque conceptual nos referimos a la doctrina
y a la 18gica que fundamenta la accibn del DPMC. El objetivo
fundamental del DPMC es difundir el uso adecuado de conceptos,
procedimientos y técnicas administrativas, fundamentados en el
desempeiio y orientados al logro de resultados para la implementa-
cidn de politicas, programas y proyectos de desarrollo. Si bien
los limites impuestos por esta definicidn de objetivos se extienden
mis alld de las dreas funcionales del desarrollo agricola y rural,
preferimos concentrarnos en estos sectores. Antes de continuar
es necesario definir con exactitud algunos conceptos clave, como

son los siguientes:
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- Apropiado: adecuado y disponible para la situacidn del momento.

- Fundamentados en el desempefio: realizacidon de una tarea o

funcidn en un contexto de trabajo.

- Orientado al logro de resultados: wuna orientacidn a los obje-

tivos y a los logros con relacidn a las tareas y funcionmes.

- Administracidn: tecnologia mediante la cual se movilizan y
aplican recursos humanos y materiales para el logro de resultados

deseados, bajo condiciones de incertidumbre y control parcial.

- Implementacidn: proceso administrado para la realizacidn del

trabajo.

- Paliticas: marco de referencia especificado, dentro del cual

deben implementarse los objetivos.
- Objetivos: situacidn o condicidén deseada o valorada.

- Proyecto: conjunto de actividades interrelacionadas, vinculadas
por condiciones externas, establecido para lograr un objetivo

especifico dentro de determinados limites de tiempo y recursos.

- Programa: agregacidn de proyectos y operaciones en marcha

establecidos para lograr un objetivo especifico.

Teniendo en cuenta estas definiciones, podemos ver al DPMC
como una instrumentacifén a través de la cual se pueden movilizar
mé&s productivamente recursos humanos y materiales en los Estados
Unidos y en el extranjero, con el fin de ser aplicados a la gene-
racidén de un mejor desempefio para el desarrollo, bajo condiciones

de alta incertidumbre y control limitado.

Durante el tiempo que queda a mi disposicibn, quisiera

explicarles el enfoque del Centro para lograr este objetivo y la
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18gica que lo fundamenta. En otras palabras, (cuiles son los
componentes de nuestro enfoque y cudl es la evidencia de apoyo

que lo sustenta?

En primer lugar, nuestro enfoque descansa en la premisa de
que una buena administracién, segiin la definicidn anterior, es un
componente necesario (pero no suficiente) del desarrollo agricola
y rural. (Qué€ nos lleva a aseverar esto? Comencemos por observar
que la implementacidén de politicas, programas y proyectos de
desarrollo estd, generalmente, impregnada por deficiencias y
problemas. En todos los paises y sectores encontramos programas
caracterizados por resultados pobres, demoras en el tiempo, sobre-

pasos en los presupuestos y poca continuidad en el beneficio.

Nuestro préximo paso consistid en detectar y comprender las
causas originales de estas deficiencias. Para ello nos pregun-
tamos si existen algunas causas que expliquen estas deficiencias
en la implementacidn. Este cuestionamiento fue hecho por un
grupo de trabajo compuesto por, aproximadamente, diez profesiona-
les estadounidenses, quienes llevaron a cabo un anilisis sistema-
tico del tems% De esa manera encontramos, b&sicamente tres causas
fundamentales de las deficiencias relacionadas con la implementa-

cidn de los esfuerzos en el irea de desarrollo agricola y rural.

Por una parte, el campo del desarrollo es una drea sumamente

compleja. El tipo de trabajo que hacemos es dificil y muy exigente.
Frecuentemente implica una accidn integrada con una gama de
organizaciones y con muchos individuos. Esta complejidad causa,

de por si, muchas de las deficiencias y problemas que todos

experimentamos.

1/ Ver: USAID Work Group Report, "Management Development Strategy
Paper: AID's response to the implementation needs of the 1980's,"
Washington, D.C., Junio 1981.
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En segundo lugar, el contexto dentro del cual trabajamos es

muy arduvo. Mucha gente carece de educacidn basica, el medio
ambiente fisico es marginal y el contexto politico y socio-econd-
mico cambia con frecuencia. Esto requiere flexibilidad y sensi-

bilidad, pero tambi&n contribuye a muchos problemas.

La tercera causa detectada por nuestro grupo era una

gerencia deficiente. Muchos recursos humanos y materiales no son

usados de manera productiva. Al respecto, debemos tener en cuenta
que existen dos dimensiones sobre el tema de una gerencia defi-
ciente. Frecuentemente, los individuos no se desempefian bien aiin
cuando han sido bien "capacitados" y, lo que es ailin mids importante,
los grupos, las organizaciones o las unidades tampoco se desempeiian
satisfactoriamente. En otras palabras, la estructura administra-
tiva dentro de los grupos del sector piiblico no funciona en forma

adecuada.

' Al pasar revista a la literatura y a las experiencias en
materia de implementacidn, nuestro grupo de trabajo llegd a la
conclusién de que la tercera causa, a saber: 1la gerencia defi-
ciente, era una gran limitante, posiblemente la mds importante,

de los esfuerzos de implementacidn en estos momentos.

Partiendo de esta consideracidn, nuestro grupo se preguntd
entonces, acerca de qué seria posible hacer para mejorar la admi-
nistracién del sector pfiblico. Llegamos a la conclusidn de que
por mds de 50 afios habian existido los profesionales en adminis-
tracidén pliblica, sin mucho para mostrar en cuanto a lo realizado.
Fue asi que decidimos adoptar un nuevo enfoque, mfs integrado,
para responder a dicha pregunta. Dimos énfasis tanto a la teoria
como a la experiencia obtenida hasta la fecha, con la esperanza de

detectar y luego replicar las funciones administrativas genéricas
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que han mostrado tener relacidén con esfuerzos de implementacién
exitosos. Es asi como decidimos analizar qué es lo que funcionaba,
tanto en la teoria como en la prdctica y luego, hacer una sinte-
sis para intentar replicarlo. Esto es lo que el DPMC ha hecho en

cuanto al desarrollo y ajuste de su enfoque conceptual.

Desde muchos puntos de vista, la profesion del administrador
se encuentra en un punto crucial de su desarrollo. S&6lo en los
{iltimos afios se ha logrado ampliar la experiencia disponible en lo
que se refiere a temas de implementacidn de politicas para el
desarrollo. Los programas agricolas integrados comenzaron a
surgir recién, en la {ltima década, y los datos empiricos sobre
ellos se volvieron accesibles hace tan solo unos pocos afnos. De
manera que el tipo de andlisis al que nos referimos --y en el cual
estamos involucrados en estos momentos-- no hubiera sido posible

hace, por ejemplo, diez anos atrés.

{Culles son los antecedentes tedricos y empiricos del enfoque
conceptual del DPMC? En resiimen, pueden ser vistos como dos

conjuntos, tal como se representan en la Figura 2.

En lo que se refiere a experiencias, nos detuvimos a examinar
informes de campo y andlisis de la situacidn imperante. También
analizamos la experiencia de otras instituciones como el Banco
Mundial y 1a OIT. Entrevistamos a varias firmas consultoras, por cuanto
ellas estdn altamente involucradas en trabajos de desarrollo. Al interior

del DPMC nos basamos en el trabajo en Jamaica y losmuches anos de experien-
cia del personal del grupo central.

La base tedrica del enfoque integra varias corrientes distin-
tas del pensamiento administrativo. Del enfoque de sistemas,

enfatizamos la idea de la jerarquia de sistemas y la importancia
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del medio externo. Los sistemas también requieren que la accidn

sea deliberada, es decir que tenga un propdsito.

De la Gerencia por Objetivos (MBO) rescatamos la idea de la
necesidad de lograr claridad, consenso y especificidad. No es
posible lograr un acuerdo valido hasta que exista un nivel minimo
de especificidad. También la gerencia por objetivos plantea el

concepto de responsabilidad en la administracidn.

El desarrollo organizacional permite una apreciacidén de la
dimensifén humana de las organizaciones. También nos hace tomar
conciencia de la importancia del compromiso y la pertenencia. Al
referirnos a la pertenencia y propiedad, queremos decir que uno
"es duefio" y forma parte de algo que se estd realizando, en la

medida que exista participacidén, lo cual es muy importante.

De la literatura sobre manejo de proyectos, proviene la idea
del compromiso de los beneficiarios con el proceso de toma de
decisiones, especialmente en los proyectos sociales e institucio-
nales con los cuales trabajan nuestras organizaciones. También
tenemos el concepto de "entrepreneur' o "promocionador'"; es decir
que el director debe ser '"promocionador" en un sentido que vaya
mis alla de los limites de su propia organizacifn para influir en
el medio externo de manera que produzca resultados positivos para

el logro de objetivos de mejoramiento del desempeiio.

De la teoria del método cientifico rescatamos la metodologia

experimental y la necesidad de tratar la accidén como una hipdtesis.

Finalmente, de la teoria del aprendizaje proviene el concepto
de "aprender haciendo" y la idea de que el refuerzo dentro de
un contexto grupal es fundamental para un cambio conductual

permanente.
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Esta revisidn por parte del Centro, de las teorias y experiencias
sobre implementacidn, nos condujo a concluir que un enfoque exitoso
orientado al mejoramiento de la administracidén puede integrar

varios elementos frecuentemente dispares.

1. Se dirigird sistemidticamente y responderda a la situacidn

actual de las organizaciones que soliciten asistencia;

2. Debe descansar en lo mejor de la teorfa y de la practica
referida al desempeiio productivo y efectivo de las

organizaciones; y

3. Debe adoptar una modalidad de intervencidn o una tecno-
logfa de transferencia apropiada para lograr aceptacidn

a corto plazo y satisfaccidén a largo plazo.

Cada uno de estos ingredientes del enfoque del DPMC es

presentado mis adelante.

El enfoque orientado al desempeiio, se refiere a un proceso
sistémico para el mejoramiento administrativo, por lo cual la gente
en el contexto de trabajo asume responsabilidades, frecuentemente
solicitando la ayuda de consultores externos. Esto implica,
operar en el contexto o el medio normal de las personas que hacen
el trabajo y ayudarles para su realizacién de la forma mis sencilla

y con un mayor rendimiento.

Al hacer esto, se presenta una pregunta fundamental en cuanto
a la disponibilidad actual de una tecnologfa administrativa practica.
(Existe una tecnologia de la teoria y prdctica de la administracidn
que prevea una implementacidn exitosa mediante una aplicacidn
simple --o por lo menos realizable? La respuesta en forma de
hip6tesis es un jjpuede ser!! muy cauteloso. Dentro del DPMC nos
referimos a la esencia de esa tecnologfa como "funciones genéricas

administrativo-gerenciales.
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Por lo tanto, definimos el mejoramiento administrativo como

el proceso de incrementar, adaptar y reformular la aplicacién de

funciones administrativo-gerenciales por parte de individuos y

grupos en su contexto de trabajo. Lo que procuramos hacer es, tal

como dijera anteriormente, replicar lo que verdaderamente funciona.
"Lo que funciona" estd articulado suscintamente por este niicleo de
funciones administrativo-gerenciales. Para una administracidn
exitosa, lo que debe hacerse es que la gente aprenda a aplicar
funciones administrativo-gerenciales, adaptarlas y, a medida que

aprendemos mis, ajustarlas y reformularlas.

{Cudles son estas funciones administrativo-gerenciales? Por
el momento, el DPMC ha logrado un consenso interno tentativo en

lo que se refiere a cinco funciones genéricas. Estas incluyen:

1. Tener objetivos claramente formulados y compartidos;

2, Lograr consenso en cuanto a estrategias y medios para

lograr los objetivos;
3. Lograr consenso en cuanto a papeles y responsabilidades;

4. Contar con sistemas realistas para planificar y apoyar

la implementacién; y

5. Contar con una orientacidn operativa y mecanismos adap-
tables para la modificacién y redisefio de polfiticas y

programas.

Para cada una de estas funciones, los miembros del equipo
involucrados incluyen a todos aquellos que desempeiian un papel en
la implementacidn de diferentes aspectos de la politica, programa
o proyecto. Un error que se comete frecuentemente en la adminis-
tracidén es identificar a una persona coro director de un
proyecto, y decirle: 'Bueno, la implementacidn de este proyecto

es responsabilidad suya'. De esa manera no se tiene en cuenta que
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el director no podra implementar un proyecto por si solo. La
realizacidn del mismo implica el esfuerzo compartido de mucha gente.
Mediante el consenso se facilita la productividad y se respeta la

dignidad de los individuos.

Finalmente, el DPMC ha adaptado un conjunto de métodos de
intervencidn que procuramos aplicar consistentemente, como parte
de nuestro enfoque orientado hacia el desempefio. Nuestra estrate-
gia de transferencia se caracteriza por cinco elementos. Primero:
Grupos multidisciplinarios. Tratamos de identificar a personas
dentro de un 3area o programa, que puedan trabajar juntos para
lograr resultados y luego desarrollar un grupo de trabajo compro-
metido y autosostenido para la realizacidn del trabajo. Segundo:
Accidn sobre la realidad. Es decir que operamos en el contexto de
trabajo de los miembros del grupo. Tercero: Conceptos de manejo
de proyecto. Cuando queremos lograr un mejoramiento en la operacidn,
tratamos el problema como si fuera un proyecto. Cuando queremos
lograr un mejoramiento en un sistema, usamos conceptos de proyectos.
Cuando queremos lograr un mejoramiento de politicas, usamos el
enfoque de proyectos. Comenzamos poniendo en claro el objetivo de

la politica, y luego abordamos el esfuerzo como si fuera un proyecto.

Aqui nos encontramos con una distincidn sutil. Se puede
pensar en proyectos en dos formas distintas. La mayoria de noso-
tros pensamos en un proyecto de desarrollo como algo que ocurre en
un area rural. Lo que proponemos es que los conceptos y princi-
pios fitiles para implementar un proyecto en un 4area rural también
puedan ser usados para lograr mejoras en instituciones, en opera-
ciones, en sistemas, y lo mds importante, para lograr el mejora-

miento de politicas.
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Cuarto: tratamos de imprimir una perspectiva de largo plazo
a nuestro trabajo, pero operamos sobre una base de tramos pequenos.
Dado que funcionamos en un ambiente incierto y cambiante, luego de

cada etapa cuestionamos nuestros objetivos de largo plazo.

Finalmente, apoyamos la generacidon de alternativas en cada
fase del proceso de nuestro trabajo. Al ingresar a una organiza-
cidén, no tratamos de aplicar esquemas preconcebidos. Hacemos que
la gente trabaje con nuestra orientacidn técnica en la generacidn
de alternativas y permitimos que hagan sus propias eleccidnes
acerca de como implementar el esfuerzo para el mejoramiento admi-
nistrativo. Hacemos esto porque permite crear competencia,

confianza y compromiso simultineamente.

RESUMEN Y CONCLUSIONES

En este breve lapso, solo he podido tratar tangencialmente
aspectos relevantes de la organizacién y del enfoque orientado al
desempeno gerencial que propicia el DPMC. Estoy seguro que tendre-
mos oportunidad de discutir mds detalladamente nuestro enfoque en

sesiones posteriores.

Sin embargo, antes de terminar, quisiera hacer un res@men
del enfoque del DPMC y presentarlo en su contexto adecuado expli-
cando las condiciones bajo las cuales lo estamos empleando. Existen
seis condiciones, validadas por nuestra experiencia, que deben ser
alcanzadas o esperadas antes de proceder a aplicar un enfoque

orientado al desempenio. Estas incluyen:

1. Que exista en la organizacidn y en unidades externas

"presidon por el cambio"';

2. Debe existir un compromiso para mejorar o de otra forma

debe ser desarrollado durante la accidn;
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3. Diversos niveles de la organizacién pueden participar

en la planificacidn y ejecucidn de la accidn;

4. La organizacidn y los individuos deben estar dispuestos
para recibir y aprender nuevas ideas, métodos y solu-

ciones;

5. Deben estar operando mecanismos de seguimiento y evalua-
cidén del esfuerzo de mejoramiento. En caso contrario,

deben ser implantados durante la accidn; y

6. Debe existir un nivel minimo de estabilidad y/o conti-

nuidad en el medio externo y en la organizacidn.

Por dltimo, es importante hacer un diagndstico de estas
condiciones para estimar la viabilidad y posibilidad de &xito antes

de proceder a la aplicacidn del enfoque.
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5. PLANIFICACION Y ADMINISTRACION PARA EL DESARROLLO RURAL.
EL ENFOQUE DE PROPLAN/A Y SUS EXPERIENCIAS EN COLOMBIA
P. Lizardo de las Casas
5.1 EL IICA Y EL DESARROLLO RURAL

5.1.1 Lg_ConcepciGn del Desarrollo Rural en el IICA

Segin la Convencidn que rige al Instituto Interamericano de
Cooperacidén para la Agricultura (IICA), sus fines son "...estimular,
promover y apoyar los esfuerzos de los Estados Miembros para lograr
su desarrollo agricola y el bienestar rural"-l/ Este mismo ins-

trumento sefiala que "... para alcanzar sus fines el Instituto ten-

dra las siguientes funciones:

a. Promover el fortalecimiento de las instituciones nacionales
de ensefianza, investigacidn y desarrollo rural, para impulsar
el avance y la difusidn de la ciencia y la tecnologia aplica-

das al progreso rural;

b. Formular y ejecutar planes, programas, proyectos y activida-
des de acuerdo con los requerimientos de los gobiernos de los
Estados Miembros, para contribuir al logro de los objetivos
de sus politicas y programas de desarrollo agricola y bienes-

tar rural.

c. Establecer y mantener relaciones de cooperacidon y de coordina-

cidn con la Organizacidn de los Estados Americanos y con otros

1/

~'IICA, Documentos Fundamentales, Convencidn sobre el Instituto Intera-
mericano de Cooperacidn para la Agricultura. Reglamentos de la Junta
Interamericana de Agricultura, del Comité Ejecutivo y de la Direccidn
General. Capitulo I, articulo 3. Serie "Documentos Oficiales" No.22.
San José, Costa Rica. 1981.
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organismos o programas, y con entidades gubernamentales y no

gubernamentales que persigan objetivos similares, y

d. Actuar como organo de consulta, ejecucifén técnica y adminis-
tracion de programas y proyectos en el sector agricola, median-
te acuerdos con la Organizacion de los Estados Americanos o
con organismos y entidades nacionales, interamericanos o inter-
nacionales" Z/.
De esta forma, el IICA es una entidad de servicio, constitui-
da paracontribuir al desarrollo general de Amfrica Latina y del

Caribe a través de sus acciones en el campo del desarrollo rural.

El IICA concibe el desarrollo rural "... como un proceso au-
tosostenido dirigido a lograr niveles crecientes en los ingresos
por habitante de las areas rurales, en la distribucidn equitativa
de los ingresos entre los susodichos habitantes, y en la partici-
pacidn que &stos tienen en las decisiones que les competen, res-
pecto a tales areas. El concepto de desarrollo rural se refiere
entonces, al proceso que, teniendo origen dentro y fuera de las
areas rurales, comprende especialmente a los habitantes de ellas,
aunque no excluye su influencia sobre los niveles de desarrollo
y oportunidades de los habitantes de las areas urbanas. Las &reas
rurales enmarcan fundamentalﬁente, por tanto, a los destinatarios

principales del desarrollo rural.

El concepto que el IICA presenta, pone el énfasis en el hom-
bre como destinatario directo de las acciones y se basa en su
concepcidon humanista del desarrollo, en la cual el crecimiento

econdmico, la salud econdmica y financiera de un pais y su nivel

I
~

Ibid: Capitulo 1, articulo 4.
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tecnoldgico no tienen valor por si mismos adquiriéndolo solamente
en relacifn directa a la proporcifn de la poblacidn que se bene-

3/

ficia y participa de tal eyolucibn' =,

5.1,2 El Fortalecimiento Institucional Via la Cooperacifn T&cnica Par-

. s . - 4
ticipativa y Reciproca —/

Para el logro de sus fines, el Instituto enmarca sus acti-
vidades dentro de una estrategia basica de fortalecimiento ins-
titucional, entendido &ste como el fortalecimiento de los siste-
mas institucionales, que comprenden ".., las entidades interesa-
das en la promocidn del avance de la agricultura y del mejora-
miento de la vida rural" 2/. En este sentido, las entidades u
organismos piblicos que son objeto de la accién de fortalecimien-
to no son consideradas como entes aislados sino como componentes

de un sistema institucional.

Concordante con su estrategia basica de fortalecimiento
institucional, el IICA sigue un enfoque de 'cooperacidn técnica"
cualitativamente diferente a aquella concepcifn de "asistencia
técnica" cuya misién fundamental es la de proveer a los paises
en vias de desarrollo ciertos insumos cientificos y tecnolbgicos,
asi como modelos institucionales que hubieren mostrado su utili-

dad y beneficio en las llamadas dreas desarrolladas del mundo.

3/ 1ICA, Marco de Referencia Conceptual para el Desarrollo Rural
(p-14-15). Serie '"Ponencias, Resultados y Recomendaciones de Eventos
Técnicos", No. 241, San José, Costa Rica. 1981.

4/ Esta seccidn estd basada en el Mensaje del Director General ante la
D&cimonovena Reunidn Anual de la Junta Directiva del IICA.(p. 2-6)
México. 1980.

5/ 1ICA, Plan General, p.6. Serie "Documentos Oficiales” No. 1. San José,
Costa Rica, 1970.
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El supuesto implicito en dicha "asistencia t@cnica" es que, median-
te la adopcifn masiva de esos conocimientos, es posible reproducir
en paises en vias de desarrollo procesos llevados a cabo en paises
en los que fueron generados. El problema fundamental de esta con-
cepcidén es la inoperancia de los modelos y de gran parte de la
tecnologia que se pretende difundir, en las circunstancias de los

paises latinoamericanos,

Los paises reconocen que el camino de la transformacidén social
y econdmica no puede depender, ni basarse exclusivamente, en mode-
los que han nacido en los paises desarrollados. Es por ello que
el IICA ha llegado al concepto de '"cooperacidn té&cnica participa-
tiva y reciproca", el cual implica que la accién internacional
debe contribuir al desarrollo de un nivel adecuado de autosuficien-
cia de cada pais y sus instituciones, haciendo posible el mante-
nimiento de una accidn sostenida y eficaz, que permita crear las

condiciones internas para hacer un mejor uso de dicha cooperacidn.

La cooperacidén técnica participativa es particularmente Gtil
para los paises, en la medida en que al elaborar, con sus técni-
cos y en sus instituciones, los instrumentos que ofrezcan solucio-
nes a problemas concretos, se propiciard el desarrollo de una ca-

pacidad nacional permanente.

Es con base en estas consideraciones que el fortalecimiento
institucional dentro de un principio de cooperacibn té&cnica re-
ciproca y participativa fue adoptado como estrategia bésica de
operacidn del Instituto. Este enfoque del IICA sobre la coopera-
cidon técnica permite, en la medida en que se desarrollan las ca-
pacidades nacionales, establecer un mayor nivel de especializacidn

de la accidn del organismo internacional, lo cual redunda en un
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mayor grado de excelencia en el ofrecimiento de servicios de ma~-

yor calidad y consistencia t&cnica, a sus paises miembros,

5.1.3 Caracteristicas de las Funciones del IICA

Dentro de la evolucibn del Instituto, un hecho relevante lo
constituyf la aprobacidén del Plan General. En este documento

se define que toda accidn del IICA es: multinacional, en el sen-

tido de que sus efectos son de utilidad para varios paises;

complementaria, en los casos en que los Estados Miembros solici-

tan cooperacidén técnica para capacitar personal que posteriormente
asuma estas actividades; temporal, ya que al haber alcanzado sus
objetivos y plazos debe ser reconsiderada antes de iniciar nue-
vas acciones; de apoyo, a los organismos nacionales vinculados

al desarrollo agricola y bienestar rural para su fortalecimiento
institucional; especifica, de manera que se concrete en progra-

mas definidos; receptiva y flexible, de acuerdo a las necesida-

des de los Estados Miembros; y finalmente innovadora, al contri-
buir con ideas, m&todos, modelos y pricticas que abran nuevas

alternativas.

5.2 LOS PROYECTOS MULTIZONALES COMO INSTRUMENTOS DE LA ACCION

MULTINACIONAL DEL IICA-QI

El Plan General y el Plan Indicativo de Mediano Plazo son
dos documentos que han regido las acciones del IICA durante gran

parte de la dltima década. En lo referente a las caracteristicas

5/ Este capitulo estf basado en los siguientes documentos:
Torres, J.A.,, "Algunas consideraciones sobre proyectos multizonales".
III. XXIV Reuni6n del Consejo de Directores del IICA, Tema II,
San José, Costa Rica, 1980; y
de las Casas, P. Lizardo, "La conduccién del proceso de planificacidn-
ejecucidn de la politica de desarrollo agropecuario y rural: el papel
de la cooperacidon técnica del IICA". IICA XXV Reunién del Consejo de
Directores del IICA, Tema IB, pp. 9-15. San José, Costa Rica, 1981.
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funcionales del Instituto, el Plan General indica que la accibn
debe ser multinacional, o sea que "E1l IICA debe concentrar su
accibn en aquellas actividades que sean de utilidad para varios
de los paises americanos y que no sean ejecutables con ventaja

7/

por los paises en forma individual" —'.

En igual forma, este postulado es recogido por el Plan Indi-
cativo de Mediano Plazo el cual puntualiza que las acciones del
Instituto a nivel de pais son consistentes con la dimensién mul-
tinacional. Al respecto sefiala que "... el IICA debe concentrar
su accidén en aquellas actividades que puedan tener valor regio-

8/

nal aunque se ejecuten en un determinado Estado Miembro" — .

La accitn multinacional del IICA se ha venido operativizan-
do con base en un tipo de proyecto de cooperacidn con los Estados
Miembros que se le identifica como '"proyecto multinacional". A
través de este tipo de proyectos es posible actuar sobre problemas
especificos que son comunes a varios paises, dentro de una con-

ceptualizacidén de caricter hemisférico o regional,
4

5.2.1 Concepto de Proyecto Multizonal

La experiencia del IICA con los proyectos multinacionales se
remonta por lo menos tres décadas atrds, periodo durante el cual
el concepto ha evolucionado tomando diferentes modalidades de
operacidn. De esta forma, se inicia la década actual con 1la
institucionalizacidn del concepto "proyecto multizonal", a través

de la creacidén de la Direccién de Proyectos Multizonales.

7/ IICA, Plan General, op.cit., p9.

8/ IICA, Plan Indicativo de Mediano Plazo, p.69. Serie Documentos Oficiales
No. 15. San José, Costa Rica. 1977.
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Esta nueva unidad operativa asume la responsabilidad de sistema-
tizar la experiencia de muchos anos y capitalizarla en los pro-
yectos multizonales como instrumentos de la accibén multinacional

del IICA.

Es asi que se llega a un concepto multidimensional de Pro-
yecto Multizonal. Por un lado se le ve como un conjunto de
actividades especificas integradas por objetivos de diferentes
niveles, con una estrategia de operacidn definida, que responde
a problemas comunes a varios paises en mds de una zona (o area)
del IICA. Por otro lado, y en forma complementaria, se le ve
como un instrumento que operativiza la accifn multinacional del
IICA, dentro del contexto de la estrategia basica de fortaleci-
miento institucional via la cooperacidn t&€cnica participativa y
reciproca. En este sentido un proyecto multizonal se caracte-

riza porque:

i) integra actividades de cooperacidn t&cnica que se realizan
en varios paises con base en un enfoque que les da unidad
conceptual y metodoldgica y que permite la generacidn de
tecnologia apropiada a las necesidades de los paises miem-

bros;

concentra parte de sus recursos a las actividades de diserio

[ N
e
~r

de tecnologia apropiada (componente-hemisférico), la que es
adaptada y probada a través de actividades a nivel de pais
(componente-pais), los cuales generan a su vez informacifn

para el mejoramiento o redisefnio de dicha tecnologia;

iii) desarrolla sus actividades a través de la interaccifn de

grupos técnicos de dos tipos, como son los de nivel central
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(Grupo central) y los localizados en los paises (Grupos

pais) ;

iv) fundamenta la interaccidn entre estos grupos técnicos en la
prestacion de apoyo reciproco sustentado, por una parte, en
acciones a nivel de pais, operando a través de sus institu-
ciones, como respuesta a problemas especificos que confron-
tan los técnicos nacionales; y por otra, en la construccidn
de la unidad conceptual y metodolfgica, en la documentacidn

de experiencias y en la permanente capacitacidn mutua;

v) operativiza la cooperacién técnica participativa en funcidén
de dos aspectos; uno es el de apoyo técnico directo, basado
en el trabajo con los técnicos nacionales, enfatizando el
"transferir-haciendo"; el segundo, que esta fundamentado en
el anterior, es el de capacitacidén que se brinda en aspectos

concretos, enfatizando en el "aprender-haciendo".

5.2.2 Modalidad de Operacidon de los Proyectos Multizonales

De las caracteristicas antes serfialadas, reviste especial
importancia la que se refiere a la estructuracidon de las activi-
dades que corresponden a un proyecto multizonal en dos tipos de
componentes: '"hemisférico" y 'paises'. La idea basica que sus-
tenta el enfoque de los proyectos multizonales estia cimentada en
la interaccidn entre estos dos componentes, la cual "... genera
un proceso de realimentacidn que constituye un elemento fundamen-
tal en la operacidn de estos proyectos, ya que integra dichos
componentes, garantizando asi que los productos a obtenerse sean

9/

apropiados a las necesidades de los paises." =

9/

=" Araujo, Jos& Emilio G., "Introduccidn". IICA, Planificacién y Admi-
nistracidén agropecuaria para el desarrollo rural, p.x. Mesa Redonda,
25a. Reunidn del Consejo Técnico Consultivo. Ciudad de México,
México, Septiembre, 1980.
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Otra caractéristica importante de la modalidad de operacidn
de los proyectos multizonales la constituye la integracidn de
grupos adscritos al proyecto para la realizacidn de diferentes
actividades del mismo, tanto en su componente-hemisférico como en sus
componentes-pais. Estos dos aspectos, junto con las actividades que
corresponden a la direccidén de un proyecto multizonal, constituyen

elementos centrales de su modalidad de operacidn.

5.2.2.1 E1 componente-hemisférico de un proyecto multizonal

Para la generacidn de la tecnologia apropiada a las necesi-
dades de los paises el proyecto, a través de su componente-hemis-

férico, debe preocuparse por:

a. analizar problemas comunes a varios paises en mds de una

zona o area del IICA;

b. recopilar informacién de diversas fuentes que ayuden a enten-

der el problema en estudio e identificar posibles soluciones;

c. elaborar el marco conceptual dentro del cual debe operar el

proyecto;

d. disefiar lineamientos de la metodologia a seguir para ayudar

a resolver los problemas en los paises;

e. generar material didactico a ser utilizado en varios paises;

f. disefiar y establecer bases y mecanismos para la recoleccidn,

procesamiento y difusifén de la informacidn, obtenidos '"sobre
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la marcha" del proyecto, de manera que sea posible documen-

tar la experiencia que se va capitalizando;

utilizar la experiencia acumulada a través del proyecto

para capacitar técnicos de varios paises.

5.2.2.2 Los componentes-pais de un proyecto multizonal

A nivel de pais, las acciones van encaminadas al desarrollo

de una capacidad nacional permanente para resolver problemas es-

pecificos. Para @sto y con base en un trabajo conjunto con las

instituciones y té&cnicos nacionales, se realizan acciones de

capacitacidon que enfatizan el aprender-haciendo y acciones de

apoyo técnico directo que enfatizan el transferir-haciendo.

Ejemplos de estas acciones son:

presentacidon y discusidn de metodologias desarrolladas a

través de las actividades de componente-hemisférico;

adaptacidn de metodologias a situaciones especificas del

pais;

utilizacidén de las metodologias ajustadas, para la solucidn
de problemas especificos que enfrentan las instituciones

nacionales;

utilizacidon de los resultados que se obtengan para promover
la extension del proyecto dentro del pais a un ambito geo-

grafico o institucional de mayor amplitud.
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5.2.2.3 Los_grupos té&cnicos de un proyecto multizonal

Los especialistas adscritos a un proyecto multizonal forman
dos tipos de grupos técnicos, el "Grupo-central" y los "Grupos-
pais'". Estos dos grupos técnicos desarrollan actividades tanto
del componente-hemisférico como de los componentes-pais. Sin
embargo, por razones relativas al uso de recursos, la responsa-
bilidad de las actividades de componente-hemisférico recaen
principalmente en el Grupo central y las de componente-pais en

los grupos con sede en los mismos.

Dentro de este contexto, es importante remarcar que el
término "componente" se refiere a la naturaleza de las activi-
dades que se realizan en los proyectos y no estid especificamente
asociado a la localizacidn de los grupos técnicos que trabajan
en 1. Por tanto, se dan actividades relativas al componente-
hemisférico con la participacifn conjunta de técnicos del Grupo-
central y técnicos de Grupos-pais con sede en cualquiera de los
paises y; correspondientemente, actividades relativas al compo-
nente-pais que son ejecutadas con la participacidn conjunta de
técnicos con sede en el pais respectivo, del Grupo-central y
de Grupos-pails ubicados en paises diferentes a aquél donde se

estan realizando las acciones.

De esta forma se puede lograr un verdadero trabajo en
equipo que, por las caracteristicas de la modalidad de operacidn
de los proyectos multizonales, une conscientemente pensamiento

y accidn, teoria y practica.




- 50 -

5.2.2.4 Las actividades de direccién de un proyecto multizonal

Las actividades de direccidén de un proyecto multizonal,
tienen como finalidad principal asegurar el adecuado y oportuno
flujo de insumos al proyecto, asi como el funcionamiento armd-
nico de las relaciones entre sus componentes y la apropiada

generacién de sus productos.

En este sentido, las actividades de direccidén de un pro-
yecto multizonal, se pueden clasificar en dos tipos. Al pri-
mero corresponden fundamentalmente las actividades relativas a
la operacidn interna del proyecto (funcionamiento), las cuales
se refieren a aspectos de estrategia operativa, programacidn
de actividades y asignacidn y control del uso de recursos. El
segundo tipo, comprende aquellas actividades relativas a la
relacidén entre el proyecto y su medio ambiente (comportamiento)
Y, por tanto, se refieren al mantenimiento de mecanismos de
informacidon e intercambio y al andlisis de los factores externos

que influyen en el desarrollo del proyecto.

Es importante sefialar que la diferenciacidn de activida-
des entre relativas al funcionamiento y al comportamiento
pretende tmicamente destacar el énfasis de los resultados que
ellas generan, ya que por su naturaleza son interdependientes

y se condicionan mutuamente.
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LA DIVISION DE PLANIFICACION Y MANEJO DE PROYECTOS-PROPLAN 10/

La Divisidon de Planificacidn y Manejo de Proyectos (PROPLAN)
dependencia de la Direccidn de Proyectos Multizonales del IICA,
tiene como finalidad acrecentar y contribuir a la consolidacidn
de la personalidad técnica del Instituto, para un mejor servicio
de fortalecimiento institucional a los Estados miembros en el
area de la conduccion (planificacidén y administracidon) del proce-
so de planificacidn-ejecucidon de politicas para el desarrollo

agricola y el bienestar rural. Condicha finalidad se asigno a

i) rescatar e integrar las experiencias derivadas de los esfuer-
zos que ha venido realizando el IICA en tal sentido, a través

de sus proyectos tanto multinacionales como nacionales;

ii) ejercer la direccidn de los proyectos multizonales comprendi-
dos en el area de referencia, a fin de que ellos se constitu-
yan en elementos dinamizadores de la accion del Instituto en
dichos campos, a través de la generacidn, adaptacifn, prueba
y documentacidn de metodologias, marcos conceptuales y guias

técnicas apropiadas a las necesidades de los paises; y

iii) utilizar los resultados de los proyectos multizonales para
apoyar la definicidn y ejecucidn de otros proyectos nacionales
a cargo de las oficinas del IICA en los paises, contribuyendo
asi a consolidar una personalidad técnica del instituto vy

mejorar la calidad técnica de dicha accidnm.

5.3

5.3.1 ANTECEDENTES GENERALES
PROPLAN la tarea de:

10/

Este capitulo estad basado en de las Casas, P. Lizardo, op. cit.
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La importancia de la labor de conduccidn del proceso de
planificacifn-ejecucidn antes citado, que constituye el &rea de
competencia de PROPLAN, obedece principalmente al reconocido papel
central que ella tiene en relacidn a la eficiencia y eficacia de
la accidén de los gobiernos,para orientar los procesos de desarro-

1lo agricola y bienestar rural de sus respectivos paises.

En este sentido, y de acuerdo a la estrategia bésica del IICA,
la accidén de PROPLAN tiene como propdsito central contribuir al
fortalecimiento de los mecanismos de direccidn de instituciones
piblicas comprometidas en la orientacidn del proceso de desarrollo
agricola y bienestar rural. Por lo tanto, debera dirigir sus
acciones especificas al fortalecimiento de los sistemas de direc-
cién (integracidon del sistema de planificacidn y sistemas de
decisiones) de dichas instituciones en sus diferentes dimensiones
espaciales (local, regional, y nacional). Es importante destacar
dentro de este marco de accidén la concepcidn del desarrollo rural
del IICA, la cual plantea la importancia de la participacidn de
la poblacién rural de escasos recursos en la toma de decisiones

relativas a dicho desarrollo.

Dentro de este contexto y con base en los estudios realiza-
dos por PROPLAN, se detecta que una de las mayores deficiencias
que obstaculizan la accidn del estado para orientar el proceso
de desarrollo, es la limitada capacidad de la administracidn
piblica para formular y ejecutar con &xito planes, programas y

proyectos para el desarrollo agricola y bienestar rural.

Las limitaciones que se manifiestan dentro del sector publi-

co en lo referente a la orientacidn del proceso de desarrollo,
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reflejan en gran parte las consecuencias de un enfoque que enfa-
tiz6 la separacidn entre la definicién de las politicas y su
ejecucidn. En efecto, a mediados de siglo, se generalizaron
esfuerzos en América Latina y el Caribe orientados a institucio-
nalizar la planificacibn como tarea de gobierno y a llevar adelante
"reformas administrativas', ambos con la idea central de convertir
el aparato piblico en un ente eficiente, capaz de responder a las
necesidades de desarrollo de los paises. Sin embargo, el proble-
ma que confrontaron estos esfuerzos fue que se fundamentaron en
una conceptualizacidn no integrada de la accidn del sector publi-
co, identificando por una parte a los planificadores con la defi-
nicion de politicas y formulacion de planes, y por otra, al resto
de la burocracia con la tarea de ejecucidén de las politicas de
acuerdo a lo establecido en los planes, dentro de una concepcidn

mecanicista.

De esta forma, la mayoria de esfuerzos se dirigieron al for-
talicimiento de los organismos a nivel nacional, sacrificando
los del nivel regional y ain mas los del nivel local. Dentro de
este mismo contexto de la problematica de la accidn del sector
pliblico, se identifica una deficiente y muchas veces inexistente
participacidn de la poblacidn de las 3reas rurales en las deci-
siones que las afectan, asi como una falta de flexibilidad de los
esquemas organizacionales del sector piblico para adaptarse a

situaciones cambiantes.

UN ENFOQUE SOBRE LA CONDUCCION DEL PROCESO DE PLANIFICACION-
EJECUCION DE LA POLITICA DE DESARROLLO AGROPECUARIO Y RURAL.

Para enfrentar la problematica planteada, PROPLAN desarrolla
sus actividades de acuerdo a una estrategia de fortalecimiento

de los mecanismos de direccidn de las instituciones piiblicas, cuyos
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objetivos fundamentales son el desarrollo agricola y el bienestar

de 1la poblacidn rural. Esta estrategia se desarrolla de acuerdo

a un enfoque sustentado en:

i)

.
[
~

la redefinicidn de los procesos de planificacidn y ejecucidn
de politicas como un sdlo proceso de planificacidn-ejecucidn,
en cuya conduccifn se integran el anidlisis y definicidn de

politicas estratégicas y operativas y el manejo de programas

y proyectos;

el redisefio del papel del sistema de direccidn en los nive-
les local, regional y nacional, ya que los mecanismos que
aquel utiliza para conducir el proceso de planificacidn-eje-
cucidn, si bien adquieren caracteristicas propias segin el
nivel espacial en el que operan, forman un todo integral

de manera que cualquier accidn parcial serfia insuficiente;

la readecuacidon de las relaciones del sector publico con el
sector no piblico, de tal manera que se incorpore la parti-
cipacidn activa de la poblacidn rural en la conduccibn del
proceso de planificacidon-ejecucidon de politicas para el
desarrollo agricola y el bienestar rural; este es un elemen-
to esencial, tanto para la captacidon de las demandas reales

como para la generacidon de una respuesta eficaz.

El propdsito fundamental de las acciones de PROPLAN, dentro

de las caracteristicas de este enfoque, es el de contribuir a

mejorar la eficiencia y eficacia de las instituciones piblicas

de América Latina y el Caribe que generan los bienes y servicios

requeridos para el desarrollo agricola y bienestar de la pobla-

o o
cion rural.
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5.3,2.1 El proceso de planificacibn-ejecucidn de las politicas para

el desarrollo agricola y el bienestar rural

Un aspecto importante a tomar en cuenta dentro de la accidn
del sector piblico para el desarrollo agricolay bienestar rural
de los paises, es la articulacidn que debe existir entre la
definicibn y la ejecucidn de sus politicas. El concebir la
integracidn de estos aspectos en un solo proceso de planificacibn-
ejecucidn, da sentido de continuidad a la accidn del gobierno
y facilita que las decisiones estratégicas y operativas sean
consistentes entre si y que, al ejecutarse, permitan una mayor
eficiencia en el logro de los objetivos planteados. Por lo
tanto, los instrumentos que se emplean para la definicifn de
politicas, deben considerar en forma explicita las necesidades
de su ejecucidn y el seguimiento que debe hacerse. Esto con el
fin de contar con informacidn que permita el anfllisis permanen-
te de la ejecucifn y su impacto en el desarrollo agricola y
bienestar rural, para plantear en forma oportuna los ajustes o

reformulaciones que se requieran.

Por ello, la conduccién de ese proceso de planificacién-
ejecucidn de politicas debe tomar en cuenta todas las acciones
que se realizan para implementar las decisiones, a fin de velar
por la consistencia que estas acciones deben de tener con dichas
definiciones. Debido a la existencia de varias instituciones
vinculadas con la ejecucidn de las politicas para el desarrollo
agricola y bienestar rural, la coordinacién de sus acciones es
un aspecto importante a temer en cuenta para la conduccidn de
dicho proceso, no sblo durante la ejecucidén, sino desde la de-

finicidn de las acciones a realizar.
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Es por esto que, como un aspecto fundamental del enfoque,
se considera que el proceso de ejecucidn no deberia ser sepa-
rable del procesqo de planificacidén ni para propbsitos analiti-
cos; ya que la dinfimica de las relaciones de interdependencia
de sus diferentes actividades, constituye la esencia de la
accifn del sector pliblico en el proceso de desarrollo agricola

y bienestar rural.

Para plantear la naturaleza de los procesos de planifi-
cacidn y ejecucién se parte del hecho de que el gobierno, a través
del andlisis de la realidad socio-econdmica y politica, define
la realizacifn de acciones directas e induce la realizacibn de
otras que afectan dicha realidad, con la finalidad de alcanzar
determinados objetivos en los que se emmarca la politica de

desarrollo de cada pais.

Si como base de identificacidn se toman en cuenta las
caracteristicas esenciales y los productos que generan cada
uno de estos procesos, se puede definir el proceso de plani-
ficacidn como un proceso continuo de produccidn de politicas,kl/
que integra el anilisis de politicas con la toma de decisio-

nes y al de ejecucidr como un proceso continuo de realizacidn

11/ El1 término "politicas" es usado en un contexto general para carac-
terizar los productos de los diferentes tipos de decisiones que
toma el gobierno. Estas decisiones se pueden agrupar, de acuerdo a
su naturaleza, en decisiones de orientacidn o estratégicas, que co-
rresponden a las politicas que generalmente se identifican como
globales y sectoriales, y en decisiones operativas que se refieren
a las medidas de politica y a las acciones especificas, Las deci-
siones de este segundo tipo generan obligacidon de ejecutar algo y
generalmente corresponden a programas y proyectos
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P 1 .
de acciones especificas 2/ a cargo del sector piublico para la

generacién de bienes y servicios.

Redefinir los procesos de planificacidn y ejecucidén como un
s8lo proceso, permite disponer de una visidn integrada de la ac-
cidén del sector pilblico para orientar el desarrollo agricola y
bienestar rural, de acuerdo a su posicidn ideoldgico-politica
(posicién doctrinaria del Gobierno) y a la realidad econdmico-

social y politica de cada pafis.

El proceso de planificacidén-ejecucidn de politicas esta ca-
racterizado, como todo proceso social, por un conjunto de activi-
dades que le dan su naturaleza especifica. Este conjunto de
actividades puede ser agrupado en cuatro etapas identificadas como
las de formulacidn, instrumentacién de la ejecucidn, realizacidn
de acciones y control/evaluacidén. Estas cuatro etapas son anali-
ticamente separables pero en la practica sus actividades son con-
tinuas, 1legando a conformar procesos interdependientes que dan
de esta manera el sentido de continuidad que debe caracterizar a

la accidn del sector piblico.

12/

Las acciones especificas son parte de los programas y proyectos

que se ejecutan dentro de los periodos presupuestales. Se refie-
ren a las actividades de produccién, apoyo y regulacidn que realiza
en forma directa el gobierno a través de las organizaciones que
constituyen la administracidén piblica. Las actividades de produc-
cidn son aquellas que se realizan como parte de los procesos de
generacidn de los productos que desea la organizacidn. Las activi-
dades de apoyo se refieren principalmente a las transacciones que
se realizan con el ambiente de la organizacidn para obtener los
insumos necesarios y entregar los productos generados. Las activi-
dades de regulacidn son aquellas destinadas a propiciar y mantener
dentro de un esquema normativo determinado, tanto la conducta de
los diversos elementos integrantes de la organizacidn, como la natu-
raleza de las interrelaciones de &stos con el medio ambiente.
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Las conclusiones que sustentan este enfoque integrado de
los procesos de planificacidn y ejecucidn, fueron originadas en el
anilisis del IICA sobre el proceso de planificacidn agrario en
veintitrés paises de América Latina y el Caribe. En este estudio
se constatd la conveniencia de agrupar las actividades del pro-
ceso de planificacidén en tres etapas: formulacidon, instrumenta-
cidn de la ejecucidn y control/evaluacion. Luego, los estudios
realizados sobre el proceso de ejecucidn hicieron evidente la
necesidad de articularlo al proceso de planificacidén para poder
analizar la "accion del Gobierno" como orientadora del proceso de
desarrollo agricola y bienestar rural. Esto llevd a concluir
que dentro del proceso de ejecucidn podrian diferenciarse a su
vez tres etapas: instrumentacibén de la ejecucidn, realizacidn de

acciones y control/evaluacién.

Esto obedece a que los estudios mencionados mostraron que
existe un conjunto de actividades commes a los procesos de pla-
nificacidén y ejecucidn que eran visualizadas en forma aislada.

No obstante,es esencial concebirlas en forma integrada, para com—
prender la consistencia y continuidad de la a:cidn del sector
piblico. Estas actividades se agrupan en las etapas de instru-
mentacion de la ejecucidén y de control/evaluacién. E1 papel de
estas dos etapas es articular la formulacidn y la realizacidn de
acciones, integrando a su vez, los procesos de planificacidn y
ejecuciéon. Para cumplir con este papel se requiere una accidn
conjunta de sus principales actores, afectandose la naturaleza

e inclusive los instrumentos que en ellos se emplean, replantean-
do el contenido y forma de operar tradicional. No se trata de
una simple unidn conceptual sino que también se la define en
términos tedrico-pricticos. Esta articulacidn es fundamental

para alterar positivamente la eficiencia y eficacia de las
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instituciones p@iblicas inyolucradas al desarrollo rural y, por
ende, el papel del gobierno como orientador del proceso de desarro-
1lo. La figura a continuacidn muestra la relacifn entre las

etapas y los procesos mencionados.

EL PROCESO DE

PLANIFICACION-EJECUCION
PROCESO DE I
PLANIFICACION

INSTRUMENTACION DE LA EJECUCION
PROBLEMATICA L ] IIV!CII;
0C10- RESULTADOS
BCONOMICA FORMULACION REA| DE DELA
¥ ACCION| Accio
POLITICA .

! I PUBLICO

CONTROL/EVALUACION

PROCESO DE
L EJECUCION

Dentro de la conceptualizacibn integrada del proceso de pla-
nificacidn-ejecucidn, puede indicarse que cada una de las etapas

antes descritas tiene una finalidad esencial que la identifica
como tal.

De esta forma, la etapa de formulacidon comprende fundamental-
mente la generacidn de politicas estrat@gicas operativas para actuar

sobre la problemidtica econdmico-social y politica.
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La instrumentacidn de la ejecucién, comprende la especifica-
cidn de medidas de las politicas formuladas, la definicifn y espe-
cificacidn de medidas para corregir situaciones coyunturales vy
llevar a cabo los ajustes recomendados en la etapa de control/eva-
luacidn, asi como la correspondiente asignacidn de recursos y
responsabilidades requeridas para llevar a cabo las medidas espe-

cificas.

La etapa de realizacidn de acciones se concentra en la provi-
sidon de insumos internos y su transformacidn en bienes y servicios,
asi como la entrega de los mismos como resultado de la accién del

sector piublico.

Finalmente, la etapa de control/evaluacidn, se identifica con
el seguimiento, evaluacidn de realizaciones y su impacto y con la

definicidon de medidas correctivas.

Con base en el anidlisis del proceso de planificacidn-ejecucidn
y considerando la problematica planteada en la seccién anterior,
se concluyd que la accion del PROPLAN deberia basarse en una rede-
finicidén de los enfoques tradicionales sobre la planificacidn y
ejecucidn de politicas para el desarrollo agricola y bienestar
rural. Esta redefinicidn deberia tener en cuenta tanto la necesa-
ria interdependencia de las diferentes actividades que los caracte-
rizan, como la necesidad de alejarse de dos consideraciones centrales
que estuvieron presentes en la conceptualizacidn de estos procesos

durante las dos iltimas décadas en América Latina y el Caribe.

Una de esas consideraciones del "enfoque tradicional esta
inmersa en la doctrina en la que se basaron la institucionaliza-

cidn de la planificacidn en América Latina y el Caribe y las
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reformas de la administracifn p@iblica. La misma se refiere a
la separacibn entre la definicibn de la politica, identificada
como la tarea central de un grupo de profesionales llamados
planificadores, y la ejecucibén de dicha politica, a cargo de

una burocracia mecanicista,

La otra consideracidn se refiere a una yisifn de la planifi-
cacifn como actividad exclusiva de los planificadores, quienes
vieron su papel como el de agentes de cambio social, sin consi~-
derar en toda su dimensidn la posicidn ideoldgica de los grupos
que detectaban el poder de decisifn ni los planteamientos de

aquellos grupos que serian afectados por las decisiones que se
llegaran a tomar. De esta forma, la mayoria de los esfuerzos en planifi-

cacidn se centraron en la elaboracidn de "documentos-plan' o "planes-

4 (1)
libro" excesivamente detallados, en lo que segiin ellos ""deberia ser’,
pero con poca viabilidad socio-econdmica y sobre todo conpoca viabilidad

politica.

En este sentido, se puede afirmar que al identificar la
labor de los planificadores {inicamente con la definicidn de la
politica, se reduce su accifn a algunos aspectos de lo que ante-
riormente se ha indicado como etapa de formulacibén, Consecuente-
mente, al identificar las tareas del resto de la burocracia
Unicamente con la implementacidén de decisiones aprobadas al defi-
nir la politica, se reduce su labor a lo que se ha definido como
"realizacibn de acciones'". Por ello, se considera que la concep-
cidn tradicional a que se hace referencia, ha tenido implicancias
serias en la desarticulacidn que se aprecia en la prictica entre
la definicidn de politicas y las acciones que comprenden su
ejecucidn, lo cual ha incidido negativamente en la eficiencia y

eficacia de la accidn de los gobiernos,
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Por otro lado,la articulacifn de la definicibn con la ejecu~
cidn de la politica resalta la importancia que se debe dar a las
relaciones con los sectores no-pliblicos, en funcidén del grado de
participacidn que permita el marco doctrinario de cada gobierno,
Los sistemas econdmico-politicos prevalecientes en AmErica Latina
y el Caribe determinan que la concertacibn de la politica de
desarrollo en sus diferentes niveles con los sectores no pfiblicos
e inclusive al interior del sector piiblico, es un aspecto que
tiene un papel preponderante en la eficiencia y eficacia de la

accidén de los gobiernos.

Por lo anterior, se concluye que es necesario conceptualizar
la accidn de los gobiernos como un solo proceso de planificacidn-
ejecucidn que involucra el anfilisis, el planteamiento de alterna-
tivas (considera concertacidn al interior del sector piiblico y
con sectores no-pfiblicos), la toma de decisifn y la realizacidn
de acciones, Esta concepcidn permite dar una visién integrada
(sector publico, sector no-piublico) y articulada (formulacién/
realizacidon de acciones) a la accidén del sector piiblico para

orientar el proceso de desarrollo de sus respectivos paises.

Es importante resaltar que detris de este planteamiento hay
un cambio de énfasis, en lo que tradicionalmente se ha conceptua-
lizado como contenido del proceso de planificacién. Por ello,
las acciones de PROPLAN tienden a disminuir la importancia relativa
de los conceptos que sustentan un enfoque exclusivamente preocupa-
do por la racionalizacidn de las decisiones estratégicas, para
fortalecer otro que plantea ademids una preocupacidn por la

"calidad de la accidén",

Esto implica un mayor acercamiento al desarrollo de trabajos

compartidos con los t&cnicos responsables de la realizacidn de
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acciones especificas; en igual forma implica una preocupacidn

por las relaciones de ellos con otros grupos del sector pfiblico
que detenta el poder de decisibn y con aquellos grupos no piibli-
cos que seran afectados por las decisiones que se tomen. Asimismo,
implica orientar los desarrollos conceptuales e instrumentos téc-
nicos de planificacidn y administracidn sobre la base de las de-
mandas que surgen de la realizacibn de dichas acciones, a fin de
que la generacidn de tecnologia responda a tales necesidades.

Por otra parte, se busca otorgar mayor importancia a los procesos
que se dan para la generacidn de determinados productos (los cua-
les necesariamente involucran a los responsables de tomar decisio-
nes y llevarlas a la practica), que a los propios productos o a

las t&cnicas que se emplean en su generacifn,

5.3.2.,2 El sistema de direccidn y la conduccidn del proceso de planifica-

cién-ejecucidn

El ambito de accién de PROPLAN es definido por los limites
del sistema de direccidn del conjunto de organismos piblicos cuyo
objetivo primordial es el desarrollo agricola y bienestar de la

3/

poblacidén rural 1—-. En este sentido, &se conjunto de organismos

13/ En esta definicidn se ha utilizado como instrumento teSrico el enfo-
que de sistema para la interpretacidn de organizaciones.
Aunque la literatura sobre el enfoque de sistemas aplicado a la teoria
de organizaciones alcanza enormes proporciones, es conveniente hacer
referencia a conceptos mayormente generalizados. En este sentido, el
concepto de sistemas se refiere a un complejo organizado de partes o
componentes que se interrelacionan para el logro de un objetivo comiin,
a través de un conjunto de productos generados mediante procesos
particulares dentro de 1limites que constituyen la frontera del sistema.
Las partes o componentes del sistema definen otros elementos de menor
complejidad y se derivan del anidlisis de las funciones que el sistema
principal debe realizar en forma permanente para lograr su objetivo.
La definicidn de los sistemas subordinados dependerd del objetivo que
se persiga con el anilisis del sistema y es por eso que, en algunos
casos, se presentan categorizaciones diversas para explicitar un
mismo sistema,
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plblicos es considerado como un sistema abierto, o sea, que sus
componentes mantienen una interaccidn compleja con el ambiente
del sistema. Este ambiente se refiere a la realidad socio-econd-
mica y politica de un pais sobre la cual dicho sistema actiia,

formando a la vez parte de ella,

Los componentes del sistema asi identificados, estan definidos
por cuatro grupos de actividades que tienen finalidades especifi-
cas y dan lugar a la conformacidn de sistemas subordinados. Estos
grupos de actividades son: produccidén, apoyo, regulacidn y direc-
cion; los cuales conforman respectivamente cuatro sistemas de igual
denominacidn que, en conjunto, constituyen el sistema principal.

Es importante sefialar que aunque pueden ser diferenciados, los
cuatro sistemas subordinados carecen de sentido particular, ya que
las actividades especificas que los conforman se derivan de la
accidn comprensiva del sistema principal; explicitada, en el pre-
sente caso, en politicas para el desarrollo agrficola y el bienestar

rural.

Dentro del enfoque que sustenta las acciones de PROPLAN, se
concibe que el sistema de direccidn tiene como finalidad llevar a
cabo la direccidn o conduccidn de las acciones del sistema princi-
pal en su conjunto, lo cual implica la determinacidn del funciona-
miento y comportamiento de los demis sistemas subordinados., Por
esto, el enfoque aqui presentado enfatiza el fortalecimiento del
sistema de direccifn, como medio para lograr un impacto global en
el sistema principal. Dado que la accifn de este sistema se mani-
fiesta a través del proceso de planificacidn-ejecucién de las
politicas, se ha establecido que la accifn de fortalecimiento debe
producirse sobre los mecanismos que concretan la conduccidn de
dicho proceso. Estos han sido definidos como "mecanismos de direc-

cion'.
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La conduccifn del proceso de planificacidn-ejecucibn estd
fundamentada en dos elementos que determinan las caracteristicas
de los productos de dicho proceso. Estos elementos son el proce-
so de anfilisis de politicas y el de toma de decisiones, los cuales
caracterizan respectivamente las actiyidades que conforman los
sistemas de planificacidén y toma de decisiones. Es por ello que
se conceptualiza el sistema de direccidn como integrado por los
sistemas de planificaci6n y toma de decisiones. Esta integracibn
va mas alld de una relacidn de agregacidén ya que comprende la

interrelacién compleja entre ambos sistemas.

La siguiente figura es una representacifn grafica de la rela-
cién entre los conceptos presentados, resaltando que la orientacidn
del proceso de desarrollo agricola y bienestar rural serealiza a
través de la participacidn de todos los organismos pfiblicos cuya
accidn se integra en el proceso de planificacibn-ejecucién, En
este contexto, corresponde al sistema de direccidn la conduccidn del

proceso de planificacidn-~ejecucidn.

COBERTURA DEL PROCESO DE PLANIFICACION-EJECUCION
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Para lograr su finalidad, corresponde al sistema de direccifn
desarrollar un conjunto de funciones como son: i) la caracteri~
zacidén e interpretacifn de la problemdtica socio-econbmica y
politica; ii) el establecimiento de objetivos y estrategias;

iii) la definicidn de politicas estratBgicas y operativas; iv) la
definicidn de la organizacibn institucional; v) la programacidn de
acciones especificas y asignacibn de recursos y responsabilidades;
vi) la coordinacidn de esfuerzos interinstitucionales; vii) el
seguimiento de la realizacidn de acciones especificas y del com-
portamiento de los factores que determinan la problematica socio-
econdmica y politica; y viii) la evaluacibn de realizaciones y de

su impacto,

Es el cumplimiento de estas funciones lo que define las acti-
vidades correspondientes al sistema de direccidn, las cuales pueden
adoptar formas y contenidos particulares en cada pais; o sea que
pueden variar de acuerdo a las caracteristicas y papel que desempe-
fia cada sector piiblico, en cada uno de sus niveles espaciales de
operacidon. Cada una de estas actividades de direccidn implican
acciones de analisis (caracterizacidn e interpretacifn de problemas
ydefinicidn de alternativas de solucidn), de asesoramiento (planteamiento
de alternativas de decisidn) y de toma de decisidn, todas ellas obje-

tivadas por la correspondiente realizacidén de acciones especificas.

Este conjunto de acciones (anidlisis, asesoramiento y toma de
decisidn ) y las correspondientes interrelaciones que se dan entre
ellas, dentro de un contexto organizacional determinado, constit™
yen los "mecanismos de direccidn" que opera el sistema de dir:
para conducir el proceso de planificacién-ejecucién. Una =~

de lo anterior se ilustra en el siguiente grafico.
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dentro de esa nueva dindmica econdmico-social y politica que se

genere.

Esto implica un mayor acercamiento al desarrollo de trabajos
compartidos con los té&cnicos responsables de la realizacidn de
acciones especificas; en igual forma implica una preocupacidén por
las relaciones de ellos con grupos del sector piiblico que deten-
tan el poder de decisifn y con aquellos grupos no-piiblicos que
seran afectados por las decisiones que se tomen. Es importante
sefialar que para corregir las deficiencias del modelo de estruc-
tura organizacional vertical, unidireccional, de arriba hacia
abajo, bastante generalizado en América Latina y el Caribe, no
se estd proponiendo otro modelo que simplemente invierte la
direccionalidad del flujo de las decisiones. De hecho, en el
enfoque que se describe, hay un reconocimiento de las diferencias
bdsicas inherentes al papel que cumple el sistema de direccidn

en los diferentes niveles espaciales en que opera.

De esta forma, mediante la estrategia de enfatizar el forta-
lecimiento de los mecanismos de direccidn del nivel local en la
forma esbozada anteriormente, se considera que generarda un flujo
ascendente de decisiones que requeririd ser armonizado con el
flujo descendente de orientaciones provenientes del nivel nacio-
nal. Esta compatibilizacifn de las dinamicas ascendentes y
descendentes sera posible si se define un nivel intermedio de
operacidn del sistema de direccidn, cuyos mecanismos pongan @énfasis
en la compatibilizacidn, coordinacidn y consolidacién de ambos
flujos. E1 siguiente grafico muestra la relacidn entre los

mecanismos de direccidn en los distintos niveles espaciales.

Finalmente, es importante destacar que si bien al presentar

este enfoque se ha supuesto que la operacidn de los mecanismos de
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RELACION ENTRE LOS MECANISMOS DE DIRECCION
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direccidn se manifiestan en tres niveles espaciales, ello se ha

debido al interés de cubrir el mayor grado de complejidad posible.
No obstante se reconoce que los mecanismos de direccidn del nivel
intermedio no deber@n necesariamente darse en divisiones organiza-
tivas de tipo regional, ya que ello dependerd de las caracteristi-

cas de cada pais.
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5.3.3 AREAS TEMATICAS DEL TRABAJO DE PROPLAN

Para operativizar la estrategia de fortalecimiento de los
mecanismos operados por el sistema de direccibn, dentro del
enfoque que sustenta las acciones de PROPLAN, se han establecido
como areas de trabajo una serie de temas clasificados en dos
grupos: bésicos y especificos, los cuales constituyen el marco

de accidén de PROPLAN dentro de su area de competencia.

5.3.3.1 Areas temfAticas basicas

Estas sirven de marco de referencia para las areas especificas
y se refieren a aspectos globales de la conduccidn del proceso de
planificacidn-ejecucién. Los trabajos de PROPLAN sobre estos
temas bAsicos tienen por finalidad contribuir a construir la
unidad conceptual y metodoldgica de las acciones del IICA en este
campo. Siguiendo un ordenamiento de mayor a menor amplitud, en

términos de cobertura, estas ireas badsicas son las siguientes:

. El proceso de planificacifn-ejecucidon de las polfticas péra el
desarrollo agricola y bienestar rural, como integrador de las
acciones que realiza el sector pilblico y su articulacidn con las

del sector no-piiblico.

. El sistema de direccion, como encargado de la conduccidn del
proceso de planificacidén-ejecucidon de las politicas para el

desarrollo agricola y bienestar rural.

. El proceso de andlisis de polfticas, como sustento técnico para
las decisiones estratégicas y operativas en el contexto del
proceso de planificacibén-ejecucidn de las politicas para el

desarrollo agricola y bienestar rural.

. E1 sistema de informacidén, como elemento de apoyo para la
conduccidn del proceso de planificacifn-ejecucidn de las poli-

ticas para el desarrollo agricola y bienestar rural.
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5.3.3.2 Areas temiticas especificas

El sustento tedrico-priactico para la definicién de los temas
especificos estd dado por los mecanismos de direccifén, que se han
identificado en los paises como temas en los que requieren apoyo
del IICA. De esta forma, la finalidad de estos temas especificos
es la de precisar las metodologias que permitan apoyar los trabajos
de fortalecimiento de los mecanismos de direccidn de las institu-
ciones piiblicas, vinculadas al desarrollo rural en sus diferentes
niveles administrativo-espaciales (local, regional o intermedio
y nacional). De acuerdo a lo anterior, estos temas se han
especificado en términos de grupos de actividades con caracteris-
ticas propias que conllevan la operacidn de los mecanismos de

direccion:

. Caracterizacidn e interpretacidn de la problemdtica econdmico-
social y polftica en relacidn al desarrollo agrficola y bienestar

de la poblacién rural.

. Identificacion del desempefio actual del sector piblico y su
capacidad para la formulacidén y ejecucidn de programas orienta-

dos al desarrollo agricola y bienestar rural.
. Definicidn de politicas estratégicas y operativas.
. Elaboracidén de planes y programas de desarrollo.
. Identificacidn, preparacién y priorizacifn de proyectos.
. Elaboracidén de planes y programas operativos.
. Manejo de programas y proyectos.

. Disefio de la organizacidon institucional.
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. Disefio de mecanismos de coordinacidn interinstitucional.

. Diseno de sistemas de seguimiento y evaluacidn de realizaciones

y de su impacto.

LA MODALIDAD DE OPERACION DE PROPLAN

De acuerdo a la estructura organizativa del IICA, las respon-
sabilidades de PROPLAN como parte de la Direccidn de Proyectos
Multizonales comprenden dos aspectos centrales. El primero es el
de contribuir a desarrollar un subsistema que fortalezca la
personalidad técnica del Instituto en el &rea de accifn en que
se desenvuelve PROPLAN, y el segundo, comprende la direccidn de
los proyectos multizonales dentro de su &mbito de accifn. Es
importante destacar que estos dos aspectos, aunque son complemen-
tarios y est@n contenidos dentro de una unidad conceptual y

metodoldgica, tienen tambi&n caracteristicas especificas.

El primer aspecto tiene como propdésito contribuir, a través
de la experiencia de los proyectos, a la generacifn de enfoques
alternativos que orienten la accidn de cooperacién del IICA a
los paises miembros, en el 3rea de conduccién del proceso de
planificacidn-ejecucidén de polfticas para el desarrollo agricola
y bienestar rural. Por su parte, el segundo aspecto tiene como
finalidad de asegurar que los proyectos multizonales, dentro del
ambito de accion de PROPLAN, se desarrollen de acuerdo a los
términos de los convenios y la doctrina y politica institucional
del IICA.

Las actividades que desarrolla PROPLAN, referidas a los dos
aspectos antes citados, son conducidas a través de la funcidn de
direccidn de los proyectos multizonales a su cargb. El ejercicio
de esta funcidn tiene como finalidad principal asegurar el funcio-

namiento arménico de las relaciones entre los componentes y
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recursos de los proyectos, el adecuado y oportuno flujo de
insumos para los mismos, asi como la apropiada generacidn de
productos, a fin de que se cumplan los objetivos de los proyectos

y se generen aportes al acervo técnico institucional.

Siguiendo el criterio de clasificacibn de las actividades de
direccidn de un proyecto multizonalli/, las correspondientes a
los proyectos que son competencia de PROPLAN se han clasificado
en dos grupos, unas relativas al funcionamiento u operacidn de
los proyectos y otras al comportamiento de los mismos. Las
primeras tienen un énfasis en las relaciones al interior de PROPLAN
y la insercidn de esta unidad dentro de los mecanismos de direccién
del IICA. Las actividades relativas al comportamiento se funda-
mentan en la relacidn entre los proyectos a cargo de PROPLAN y
su medio ambiente técnico-cientifico, el cual estd relacionado con
la accidn del IICA en los paises miembros y con sus relaciones

con otros organismos afines.

De acuerdo a los t&rminos anteriores, el cumplimiento de la
funcidén de direccidn que ejerce PROPLAN comprende la realizacidn

de las siguientes actividades:

- Relativas al funcionamiento de los proyectos:

. definicidn y revisidn de Ia estrategia;

. definicidn y revisidn de los mecanismos para operativizar la
estrategia;

. programacidon de las actividades y del uso de recursos;

. localizacidén de los proyectos y apropiacidn de recursos; y

. coordinacidn, seguimiento y evaluacidn de la ejecucidn.

14/ Ver "las actividades de direccidn de un proyecto multizonal'.
Acapite 5.2,2.4 del presente documento,
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- Relativas al comportamiento de los proyectos:

. mantenimiento y operacidon de la red de informacidén té&cnica
e intercambio de experiencias;

. operacifn de mecanismos de coordinacidn con otras acciones
del Instituto;

. difusidn de resultados de los proyectos; y

. andlisis de los factores determinantes del medio ambiente de

los proyectos.

No obstante la diferenciacién entre estas actividades, el
logro de los objetivos de los proyectos y la generacidn de aportes
al subsistema té&cnico, se visualiza como un propdsito {inico en
funcidn de la generacidn de tecnologia apropiada referida a un
drea de accidn del Instituto, Esto demanda mantener una unidad
conceptual y metodoldgica como elemento bdsico para el desarrollo

de un subsistema técnico eficaz.

Dentro de las operaciones actuales de PROPLAN, se estan
ejecutando dos proyectos multizonales: el Proyecto de Planifica-
cidn Agropecuaria y Anidlisis de Politicas (PROPLAN/AP) y el
Proyecto de Fortalecimiento Institucional en Planificacidn y

Administracidn para el Desarrollo Rural (PROPLAN/A).

Finalmente, y a manera de ilustracién de la modalidad de
operacién de PROPLAN, se presenta a continuacidén un cuadro en el
que se sefialan las dreas tematicas en que se focaliza la accidn

de los proyectos citados.
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AREAS TEMATICAS DEL TRABAJO AMBITO DE AMBITO DE
DE PROPLAN PROPLAN/A PROPLAN/AP

TEMAS BASICOS
. El1 proceso de planificacidn-ejecucibn de las

politicas para el desarrollo agricola y

bienestar rural. X
. El1 sistema de direccidn del sector pGblico. X X
. El1 proceso de andlisis y politicas. X
. El1 sistema de informacidn para la conduccién

del proceso de planificacidn-ejecucidn. X
TEMAS ESPECIFICOS
. Caracterizacidn e interpretacidn de la

problemidtica econdmico-social y politica. X
. Identificacidn del desempefio actual del sector

piblico y su capacidad para la formulacidn y

ejecucidn de programas. X
. Definicidn de politicas estratégicas y

operativas. X
. Elaboracidn de planes y programas de

desarrollo. X X
. Identificacidn, preparacidn y priorizacidn

de proyectos. X
. Elaboracidén de planes y programas operativos. X X
. Manejo de programas y proyectos. X
. Digefio de la organizacifn institucional. X
. Disefio de mecanismos de coordinacidn

interinstitucional. X
. Disenio de sistemas de seguimiento y evaluacidn

de realizaciones y de su impacto. X X
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EL PROYECTO MULTIZONAL DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL EN
PLANIFICACION Y ADMINISTRACION PARA EL DESARROLLO RURAL (PROPLAN/A)

Del andlisis de la situacifn imperante en muchos paises
latinoamericanos y del Caribe en lo referente a la accidn que
realiza el sector piiblico para lograr los objetivos de desarrollo
rural, se desprende que una de las mayores deficiencias que obsta-
culizan el proceso de desarrollo es la limitada capacidad de la
administracidén pGblica para formular y ejecutar programas y

proyectos de desarrollo rural.

Para ayudar a solventar esta deficiencia, tanto el IICA,
como otros organismos han realizado diversos esfuerzos de coopera-
cidn destinados al mejoramiento de la capacidad institucional,
para formular y ejecutar porgramas de desarrollo rural. Sin
embargo, estos esfuerzos han sido generalmente de corta duracidn,
sobre areas de accidon muy limitadas y principalmente dirigidos a
organismos piblicos de nivel central. Por otra parte, en los
casos especificos de cooperacidn a través de capacitacifén, ésta
ha sido muchas veces orientada a objetivos de tipo formativo a
nivel académico, generalmente con un alto componente de estudios
en el exterior. Como consecuencia, estas modalidades de coope-
racién para el fortalecimiento institucional han tenido un
impacto muy limitado. Asimismo, se debe mencionar que muchas
veces la resistencia que se encuentra en los paises con respecto
a la adaptacidn de nuevos esquemas institucionales para la
orientacidén del proceso de desarrollo rural, se ha debido a que
los planteamientos no han sido adecuados a la realidad en que se

pretende aplicarlos.

Ante esta problematica de tipo general que complementa lo

planteado en el capitulo anterior, el IICA y la fundacidn W. K.
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Kellogg decidieron unir esfuerzos a través del Proyecto de
Fortalecimiento Institucional en Planificacidén y Administracidn
para el Desarrollo Rural. Este Proyecto, que se ha denominado
PROPLAN/A, tiene como propdsito fundamental contribuir a mejorar
la eficiencia y eficacia de las instituciones pliblicas de América
Latina y el Caribe que generan bienes y servicios para el desa-

rrollo agricola y el bienestar de la poblacidn rural.

Para el logro de este propdsito, la estrategia del proyecto
contempla que la concentracidén de esfuerzos debe dirigirse princi-
palmente al fortalecimiento de los mecanismos de direcci6nl§/
que utiliza el sector piiblico para conducir el proceso de plani-
ficacibén-ejecucifén de politicas para el desarrollo rural en sus

diferentes dimensiones espaciales (local, regional y nacional).

5.4.1 NATURALEZA Y ALCANCE DEL PROYECTO

El proyecto PROPLAN/A, dentro del marco de la estrategia
bésicalé/ del IICA, estd orientado al fortalecimiento de aquellos
organismos piiblicos que en diferentes niveles espaciales, tienen
como objetivo principal el desarrollo agricola y el bienestar de
la poblacién rural. Este conjunto de organismos constituye el

ambito institucional del Proyecto.

Es por su naturaleza de proyecto de fortalecimiento institu-
cional, que PROPLAN/A se desarrolla a trav€s de acciones de coope-
racidn técnica reciproca y participativa, las cuales, segiin el
marco doctrinario del IICA, constituyen el elemento sustantivo

para lograr el desarrollo autosostenido de las instituciones.

15/ Ver "El sistema de direccifn y la conduccidn del proceso de planifica-
cidn-ejecucidén. Acdpite 5.3.2.2 del presente documento.

16/ Ver "El fortalecimiento institucional vfa la cooperacidn técnica parti-
cipativa y reciproca. Acapite 5,1.2 del presente documento.
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La accidn de fortalecimiento que realiza PROPLAN/A, esta
dirigida especificamente a las actividades de direccidn que
realizan los organismos piiblicos que constituyen su dmbito insti-
tucional. Estas actividades pueden variar de acuerdo a las
caracteristicas del sector piiblico de cada pais; sin embargo, se
orientan en general al cumplimiento de las siguientes funciones
de direccidn: interpretacidén de la problemdtica socio-econdmica
y politica; establecimiento de objetivos y estrategias; definicidn
de politicas estratégicas y operativas, definicidn de la organi-
zacidn institucional; programacion de acciones especificas y
asignacidn de recursos y responsabilidades; coordinacidn inter-
institucional; seguimiento de la realizacidon de acciones
especificas y del comportamiento de los factores que determinan
la problemdtica socio-econbmica y politica; y evaluacidn del

impacto y efecto de las acciones del sector pfiblico.

Con base en lo anterior y usando elementos tebricos del
enfoque de sistemaslzj puede indicarse que el ambito de accidn
de PROPLAN/A estd definido por los limites del sistema de
direccidn del conjunto de organizaciones del sector publico,
cuyo objetivo primordial es el desarrollo agricola y el bienes-

tar de la poblacién rural.

Es importante seflalar que las acciones del proyecto dentro
de este ambito no se dan en forma aislada, sino articuladas en
funcidén del proceso de planificacidon-ejecucifn el cual constituye
el objeto del proyecto. Para concretar dichas acciones, PROPLAN/A
utiliza como instrumentos esenciales los principios, normas y
metodologias correspondientes a las disciplinas de planificacién
y administracidén para el desarrollo. Se considera que estas
disciplinas son las que en mayor medida atafien a la blisqueda de

soluciones que incidan sobre la capacidad del sector piblico para

17/ Vernota 12 en Acdpite 5.3.2.2 del presente documento.
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formular y ejecutar programas y proyectos de desarrollo rural.

OBJETIVOS DEL PROYECTO

Para guiar las actividades del Proyecto se identificaron

tres tipos de objetivos:

- Objetivo General

Fortalecer instituciones piblicas de los paises de Latinoamérica

y del Caribe vinculadas con el desarrollo rural, en sus esfuer-

zos por captar y responder a las necesidades de la poblacidn

rural de escasos recursos.

- Objetivo Especifico

Aumentar la eficiencia y eficacia de las instituciones piblicas

que generan bienes y servicios para el desarrollo rural, a

través del mejoramiento de sus mecanismos de direccidn.

- Objetivos Intermedios

a.

Comprometer activamente a instituciones pliblicas vinculadas
al desarrollo rural, en términos de recursos y politica
institucional, al mejoramiento de sus mecanismos de direc-
cidén como medio fundamental para lograr los objetivos de

desarrollo agricola y bienestar de la poblacidn rural.

Lograr que las instituciones piiblicas vinculadas al desarro-
1llo rural, lleguen a una situacidn de mejoramiento auto-
sostenido de su desempefio organizacional y capacidad para
llevar adelante los procesos de planificacidn y ejecucidn

de las politicas para el desarrollo rural.

Lograr que las instituciones piblicas vinculadas al desarro-
1llo rural, tanto de nivel local, regional como nacional,
implementen exitosamente instrumentos de direccidn orientados

al mejoramiento de su capacidad organizacional.

- . ‘__’_“_‘_!_
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d. Lograr que las instituciones piiblicas vinculadas al desarro-
1llo rural, desarrollen vinculos institucionales apropiados
con las organizaciones de usuarios y demandantes de servicios

piblicos en el ambito rural.

e. Establecer una red hemisférica de informacidn destinada a
identificar, adaptar y diseminar experiencias y conocimientos
sobre las disciplinas de planificacidn y administracidn para

el desarrollo aplicados al ambito rural.

ESTRATEGIA DEL PROYECTO

El proyecto multizonal PROPLAN/A, sigue una estrategia de
cobertura espacial que, dando €nfasis al fortalecimiento de los
mecanismos de direccidén de nivel regional o intermedio y local,
tiende a consolidar su integracidon con los mecanismos correspon-
dientes al nivel nacional. Como elemento central de la estrategia,
se considera que los mecanismos de direccidon en los diferentes
niveles comprenden tanto la interpretacifn de la problemidtica del
medio rural como el planteamiento, definicifn e implementacidn de
soluciones apropiadas a través de la interaccién entre los
organismos piblicos y las organizaciones de beneficiarios y

demandantes.

Un aspecto importante relacionado con la estrategia, lo
constituye el hecho de que la accidn de fortalecimiento institucional
del Proyecto puede iniciarse en apoyo de cualesquiera de las
actividades que caracterizan las etapas del proceso de planifi-
cacifn-ejecucidn. En este sentido, las acciones del Proyecto no
tienen que partir necesariamente de la etapa de formulacidén. Sin
embargo, una de sus actividades prioritarias es lograr la formula-

cidn de programas de desarrollo rural a nivel microregional y
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regional, elemento bdsico para dar coherencia e integracién a las

acciones del sector piiblico.

OPERACIONALIZACION DE LA ESTRATEGIA

El proyecto PROPLAN/A, como proyecto multizonal, se ejecuta
de acuerdo al enfoque que sustenta a este tipo de proyectos,
cuyas caracteristicas fueron enunciadas en el Capitulo II del

presente documento.

Por lo tanto, la operacionalizacidén de la estrategia de
PROPLAN/A se basa en tres aspectos. El primero se refiere a la
interaccién de los componentes hemisf@ricos y pais, que en el
caso del Proyecto se manifiestan a través de tres tipos de

actividades: estudios, capacitacidn y apoyo técnico directo.

Un segundo aspecto es que dicha interaccidén, responde a un
tipo de cooperacifn técnica sustentada en las modalidades de
"transferir-haciendo" y "aprender-haciendo". Estas modalidades
enfatizan los criterios de participacidn y reciprocidad que
constituyen la esencia de la estrategia de fortalecimiento

institucional del IICA.

El tercer aspecto se refiere a las relaciones entre los
grupos técnicos del Proyecto que estfn ubicados, uno en la Sede
Central del Instituto y otros en las oficinas del IICA en los
paises en los que el Proyecto actiia. En el contexto multizonal,
estos grupos aunque ubicados en distintas sedes, forman parte

de un esfuerzo unificado.

Tal como se ha dicho, la relacidn entre los componentes
hemisférico y paises constituye una de las caracteristicas

esenciales de los proyectos multizonales. En el caso de PROPLAN/A,
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el componente hemisférico estd orientado hacia el desarrollo de
marcos conceptuales, gulas t&cnicas y metodologfas basicas, asi
como a la documentacidn de experiencias. Por su parte, los compo-
nentes-pais estfin referidos a la adaptacidon y aplicacidn de esos
instrumentos técnicos y a la generacidon de la informacidn que

permita mejorarlos.

Dentro de la interrelacidn entre estos componentes, la
informacifn es transferida a la actividad de documentacifn de
experiencias, con miras a una posterior aplicacibn a través de
otros componentes-pais o de acciones conjuntas en las oficinas
del 1ICA en otros paises miembros. El grdfico que se presenta

a continuacidon, esquematiza la relacidn entre dichos componentes.

RELACION ENTRE COMPONENTES DE PROPLAN/A

COMPONENTE @ METODOLOGIAS DASICAS
HEMISFERICO ® aiAs TEDUCAS

@ /DAPTACION DE METODOLOGIAS Y GUIAS TEXMICAS

@ APLICACION DE INSTRUMENTOS TECNICOS

4

PROBLEMATICA [E LA COMDUCCION DEL PROCESO DE PLANIFTCACION-EJECUCION
BE UAS FOLITICNS AW EL. DESWAROLLO AGRICOLA Y BIBESTAR RUML
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Para el logro de sus objetivos, el Proyecto desarrolla, para
cada una de sus dreas temfticas, tres tipos de actividades:

estudios, capacitacidon y apoyo té€cnico directo.

Las actividades de apoyo t&cnico directo son las que emmarcan
y condicionan a los otros dos tipos de actividades, ya que el
Proyecto opera en funcién de las demandas de apoyo que hacen los
paises. Cabe destacar que &stas no son demandas coyunturales,
sino que estan basadas en una problematica especffica ya

identificada.

Las actividades de estudios son las que hacen posible la
generacidn y generalizacifn de los conocimientos para la realiza-
c¢idon de la capacitacidén y apoyo té&cnico, realimentdndose a la
vez de la experiencia de &stas. El cuadro siguiente indica la

relacidn bésica existente entre los tres tipos de actividades.

RELACION ENTRE ACTIVIDADES

OMNA=>2T VOr »

CPACTTACIN
L

-

PROBLEMATICA DE LA CONDUCCION DEL PROCESO DE PUANIFICACION - EJECUCION
TE LAS POLITICAS PARA EL DESARROLLO AGRICILA Y BIBESTAR RURL

OHOMD=T ON—=ZAM~4 O<XOTV>
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Finalmente, las actividades de capacitacifn tienen la carac-
teristica de servir de puente entre la generacidén y la transferen-

cia de conocimientos o experiencias.

La organizacidn de la operacidn del Proyecto, parte de
considerar que ademds de las acciones de apoyo t&cnico directo y
capacitacidén, que se realizan en los paises, es necesario que se
lleven a cabo tareas de estudio y de capacitacidn que permitan el
desarrollo de elementos conceptuales y metodoldgicos dentro del
contexto del componente hemisférico., Estos elementos estin
concebidos para servir como insumos para las acciones en los
paises, por lo tanto, las actividades del componente-hemisférico

se mantienen objetivadas por las caracteristicas de aquéllas.

Por otra parte, se considera que las acciones de apoyo
técnico directo y de capacitacidn que se llevan a cabo en los
paises, deben generar informacifn para ser captada y sistematizada
por las actividades de estudio del componente hemisférico. Esto,
con la finalidad de mejorar o redisefiar los marcos conceptuales
y metodologias, asi como documentar las experiencias que se vayan
obteniendo y de esta forma incorporarlas al patrimonio institu-
cional, A su vez estas acciones generan insumos para otras de
capacitacifn a nivel hemisférico y para nuevas acciones de apoyo
técnico directo y capacitacifn en los pafses. El gréfico que se
presenta a continuacidn describe la relacidn entre los tipos de

actividades y los componentes del proyecto PROPLAN/A,
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RELACION ENTRE COMPONENTES
Y ACTIVIDADES DE PROPLAN/A
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Tal como se indicd anteriormente, el proyecto PROPLAN/A se
ejecuta de acuerdo a la modalidad de cooperacidon para el fortale-
cimiento institucional via la cooperacidon técnica participativa

y reciproca,

Es asf como las actividades de apoyo t&cnico directo del
Proyecto se basan en la modalidad de "transferir-haciendo", lo
cual significa participar directamente con los t&cnicos nacionales
y por medio de sus instituciones en las tareas que son de preocu-

pacidn, a fin de propiciar el desarrollo de una capacidad nacional
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permanente. En igual forma, las actividades de capacitacidn, se
realizan bajo la modalidad de "aprender-haciendo" en atencidn a
los problemas que se confrontan a través de las actividades de

apoyo técnico directo.

Esta modalidad de cooperacidén, al estar vinculada a un
esfuerzo integrado con los té&cnicos nacionales sobre situaciones |
concretas, permite generar resultados y experiencias con mayor
posibilidad de ser adaptados y replicados en situaciones similares
y, por ende, facilitar el proceso de institucionalizacidn que es
basico para el desarrollo de un mejor desempefio y de una capacidad
autosostenida en los paises, para la formulacién y ejecucidn de

programas.

Gran parte de las actividades a cargo de la direccidn de
PROPLAN/A constituye la operacionalizéciﬁn de la estrategia. En
efecto, una responsabilidad central de la direccidn de este tipo
de proyectos es propiciar la adecuada coordinacifn de los grupos
técnicos en el desarrollo de las actividades que corresponden a
cada componente, manteniendo coherencia en la modalidad de

operacion dentro de una unidad conceptual y metodoldgica.

Es importante seifialar que el proyecto PROPLAN/A, ademds de
un contenido propio que se relaciona con el cumplimiento de sus
objetivos, tiene un contenido externo que lo vincula a la genera-
cion de aportes al subsistema técnico que comprende su cobertura
temitica. En este sentido, el Proyecto se conceptualiza no como
un simple evento temporal, sino como un instrumento de generacifn

de tecnologia apropiada para el fortalecimiento del subsistema

técnico institucional del IICA, referido al @rea de planificacién

y administracidn para el desarrollo rural. ‘



- 88 -

5.4.5 COMPONENTE HEMISFERICO DE PROPLAN/A

Segin se indicd en la Seccidn anterior, el componente-
hemisférico del proyecto PROPLAN/A comprende por una parte, las
actividades de estudios y por otra, las de capacitacidn referidas
al contexto hemisférico. Estas actividades al igual que las que
conforman los componentes-pais son realizadas a través de la
accidn conjunta de los grupos técnicos del Proyecto localizados

en la Sede Central del IICA y en los paises correspondientes.

5.4.5.1 Actividades de Estudios

Las actividades de estudios se organizan en funcidn de las 8reas

tem3ticas basicas y especificas del proyecto.

La primer 3rea tematica bisica se refiere al proceso de
planificacidn-ejecucidn de politicas para el desarrollo agricola
y bienestar rural. Los estudios sobre esta irea tienen como
propdsito el desarrollo de un marco conceptual que guie la capta-
cidn de informacidon, la labor de andlisis y la interpretacidn

permanente de la naturaleza y problemdtica de dicho proceso.

La segunda 4rea tematica basica se refiere a la conduccidn
del proceso de planificacibn-ejecucifn de politicas para el
desarrollo agricola y bienestar rural a través del sistema de

direccion.

Como tercera area bdsica se incluye lo relativo a la informa-
cidn requerida para la conduccidn del sistema principal en su

conjunto,

La actividad de estudios sobre estas dos areas esta dirigida
tanto a la caracterizacifén de dichos sistemas como al desarrollo

de metodologias bdsicas que permitan su andlisis y el disefio de
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mecanismos apropiados. Estas actividades de estudio sobre areas
basicas se complementan ton las correspondientes a las dreas
temdticas especificas referidas al desarrollo de metodologias y
guias técnicas, sobre aspectos especificos vinculados a la accidn
del sector piiblico en el proceso de desarrollo rural. Entre ellas

se pueden mencionar las relacionadas con:

- la elaboracidn de diagndsticos sobre la realidad econdmico-

social y politica en el dmbito rural;

- el analisis del desempefio actual y de la capacidad del sector

piblico para la conduccidn del proceso de planificacidn-ejecucidn;

- la preparacidondemarcos doctrinarios y orientadores del proceso

de desarrollo;
- la elaboracidn de programas de desarrollo rural;
- la elaboracifn de planes y porgramas operativos del sector piublico;
- el manejo de programas y proyectos de desarrollo rural;
- el disefio de la organizacidon institucional;
- el disefio de mecanismos de coordinacibn interinstitucional; y
- el disefio de mecanismos para el seguimiento y evaluacidn.

Es por ello que las actividades de estudios para cada una de
estas dreas tematicas especificas estan orientadas a generar docu-
mentos que contienen aspectos conceptuales, metodoldgicos e
ilustrativos, y ademas, muestran como se aplican las metodologias
desarrolladas en situaciones concretas en diferentes paises.

Este material constituye la base para las actividades de capacita-

cidén y de apoyo técnico directo.
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5.4.5.2 Actividades de Capacitacidn

Las actividades de capacitacidén del componente-hemisférico
de PROPLAN/A constituyen el medio mds importante de difusidn e
intercambio generalizado de conocimiento y experiencias sobre las
areas temiticas del proyecto y sobre sus realizaciones. Por otra
parte, estas actividades permiten lograr una primera aproximacidn
a futuras acciones de cooperacidn en los paises. Dentro de la
estrategia operativa del Proyecta, estas actividades procuran
combinar los instrumentos tedricos con el anflisis de las expe-

riencias obtenidas de su aplicacidn.

5.4.6 COMPONENTE-PAIS DE PROPLAN/A

El proyecto multizonal PROPLAN/A tiene actualmente dos
componentes-pais en marcha, que corresponden a Colombia y Repiiblica
Dominicana. Adem&s, se vienen realizando acciones promocionales
en paises potenciales de convertirse en otras ''componentes-pais".

De acuerdo a la estrategia del Proyecto, las actividades de estos

DESARROLLO ESCALONADO
DE LOS COMPONENTES-PAIS

e roemess L 0 11 [ e ]
DIFGRENES NIVELES ESPACIALES :

MicRo-RESIONAL
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componentes se han programado dentro de un esquema de desarrollo
escalonado en el tiempo, de manera que los productos y experiencias
generados sean utilizados a través de la cooperacidén mutua entre

dichos componentes.

Como se ha indicado con anterioridad, un componente-pais
comprende dos tipos de actividades, las de apoyo té&cnico directo

y las de capacitacifn a nivel de pais.

ACTIVIDADES DE COMPONENTE-PAIS

@ TRABAMAR CON LOS TECHICOS MACIONALES

Ex SUS INSTITUCIONES. EN LOS DIFEREM
TES NIVELES DE ACCION DE ESTAS

@ BN Las TAREAS QUE SON DE SU PREDCLPA]
cion

PARA BPADIR SU UTILIZACION EN

1
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Actividades de Capacitacifn

Las actividades de capacitacidn a nivel de componente-pais,
se organizan como parte integrada al apoyo que se brinda al
respectivo pais en un aspecto concreto. Esta actividad se realiza
en forma concurrente a las de apoyo té€cnico directo y comprenden
generalmente un procedimiento que se inicia con la presentacidn
del instrumento té&cnico respectivo, desarrollado como parte de las
actividades del componete hemisférico y acompafiado de la experien-
cia de su aplicacidon en otros componentes-pafs. Luego se discute
con los participantes, las necesidades y posibilidades de adaptar
dicho instrumenta para poder hacerlo aplicable en el pais, inten-
tando seguidamente su aplicacifn en una situacién simulada. Pos-
teriormente, cuando se ha generado una experiencia por la aplica-
cion de los instrumentos, las actividades de capacitacidn cumplen

un papel de difusidn para expandir su utilizacién.

El procedimiento descrito resume la principal modalidad de
capacitacion que se desarrolla a través de la accién de PROPLAN/A,
y a la cual se le identifica como "aprender-haciendo'". Esta
modalidad se basa principalmente en la realizacién de ejercicias
practicos que forman parte de las actividades de apoyo t&cnico

directo.

Actividades de Apoyo T&€cnico Pirecto

Las actividades de apoyo técnico directo de PROPLAN/A se
desarrollan dentro de la modalidad que se ha definido coma
"transferir-haciendo'. Esta modalidad involucra el trabajo con
los técnicos nacionales en sus instituciones y dentro de los

programas de trabajo que para ellas se han establecido.

Cabe destacar que la accidn del Proyecto no implica en si
la creacifn de nuevas instituciones o la modificacidn de programas

de desarrollo establecidos por los paises. El ambito de accidn
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del Proyecto comprende los mecanismos de direccidn del proceso
de planificacidn-ejecucidn, por tanto el apoyo técnico directo

se dirige a cooperar con los técnicos para el mejoramiento de

los mismos. De esta forma, los cambios que se dan a través de la
accidn del Proyecto, son generados por los propios mecanismos

del pais. El sentido general de estas actividades es colaborar
para hacer mds eficaz y eficiente la accidn de las instituciones

que se apoyan.

Las actividades de apoyo técnico directo realizadas en los
dos componentes-pais que estdn en marcha, comenzaron por la
caracterizacion de la problematica referida a la conduccidn del
proceso de planificacidn-ejecucidn a nivel local o microregional,
es decir, a la problemitica de la planificacidén y manejo de los
programas y proyectos que se llevan a cabo en dichos niveles.

En funcidn de los problemas identificados se procedid a definir
las actividades y tareas que se deberian desarrollar para intro-

ducir mejoras en los mecanismos existentes.

Asi fue como se identificd la necesidad de desarrollar
acciones tendientes a mejorar los mecanismos de: i) validacidn
de la problemdtica socio-econdémica, y de los objetivos, activida-
des y factores condicionantes de los programas y proyectos;

ii) programacion de acciones especificas y del uso de recursos;
iii) organizacidn y coordinacibn interinstitucional; y, iv)
informacidn para el seguimiento de la realizacidn de acciones

especificas.

Las mejoras logradas y aplicadas dentro de la operacidn a
nivel local, son analizadas y sometidas a un proceso de validacidn
por parte de las autoridades regionales y nacionales. Esto per-

mite poner en practica la estrategia de cobertura del proyecto,
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que considera que los mecanismos se adaptan a través del esquema
de integracifn de varias microregiones en una regidn y varias

regiones en el nivel nacional.

Es importante destacar que aunque la accidn se inicia a
nivel local, &sta se orienta a dar coherencia a los mecanismos
de direccidon en todos los niveles. Para ello se considera que
el nivel regional o intermedio desempefna un papel compatibiliza-
dor, coordinador y consolidador de los flujos ascendentes del
nivel local y descendentes del nivel nacional. De esta forma, en
toda la accibn del Proyecto se busca que la integracidn del
proceso de planificacidn-ejecucifn, que se da en el plano concep-
tual se refleje en los enfoques, conceptos y metodologias que
se utilizan en los procesos de generacidn de sus productos en los

diferentes niveles nacional, regional y local.

Los cuadros que se presentan a continuacidn describen como
se distribuye el énfasis de trabajo de los grupos técnicos dentro
de cada tipo de actividades, indicando al mismo tiempo otros

grupos y entidades que participan en las mismas.
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ACCIONES DE LOS DIFERENTES GRUPOS QUE SE
RELACIONAN CON PROPLAN/A

ACTIVIDADES

PARTICIPACION GRUPOS
PROPLAN/A

AWALISIS DE LA

Glcl

MARCOS CONCEPTUALES
IO OGIA

6.C. x

ADNPTACION METODOLOGIAS Y
GUIAS TECNICAS

[CPPACTTACTON FEMISFERTCA
Y OTROS PAISES

CAPACITACION PAISES
SELECCIOtADOS

G.C. G.P

DOCLPENTACION I
MATERIAL DIDACTICD
G.C.

APOYO TECHICD DIRECTO

G.C. 6.P

APOYD TELNICD D
OTROS PAISES
6.C.

TTUTUTUTUTUTT

6.C. GRUPO CENTRAL
G.P. GRUPOS PAISES

OTROS GRUPOS Y ENTIDADES
INTERCAMBIO
PARTICIPAN INFORMACION OPINAN
o TECNICOS o OTrRAS o Gruro
NACIOHALES INSTITUCIONES ASESOR
o CONSULTORES o OTRAS o GruPO
o INsTITUCIONES INSTITUCIONES Asesor
ASOCIADAS
o lonswtoREs | ¢ InsTiruciones
o TECNICOS ASOCIADAS
NACIONALES
o (ONSULTORES
o INSTITUCIONES
ASOCIADAS
* TecNicos
NACIONALES
o CONSULTORES
o INSTITUCIONES o Tecnicos
ASOCIADAS NAC IONALES
o CONSULTORES o INSTITUCIONES
o TecNIcOS ASOCIADAS
NAC IONALES o Omras
INSTITUCIONES
o CONSULTORES o OTRAS o (RUPO
o INSTITUCIONES INSTITUCIONES ASESOR
ASOCIADAS « Tecnicos
NACIONALES
o Tecnicos
o CONSULTORES NACIONALES
o CONSULTORES
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COMPONENTE-PAIS DEL PROYECTO MULTIZONAL PROPLAN/A: LA
EXPERIENCIA EN COLOMBIA

ANTECEDENTES

Colombia estd entre los paises de Am&rica Latina y el Caribe
que cuentan con una organizacion del sector pliblico bastante
desarrollada. En igual forma, es uno de los paises que mids ha
avanzado en nuestro continente en términos de un enfoque institu-
cionalizado para contribuir al desarrollo rural con base en una

estrategia de desarrollo integrado.

El principal programa del gobierno colombiano dirigido al
sector de pequeinios productores rurales es el Programa de Desarro-
1lo Rural Integrado (DRI), toda vez que beneficiard a mds de
800.000 campesinos ubicados en 370 Municipios en 17 de los 23
Departamentos en que est8 dividido el pais. Este Programa se
encuentra en su segunda fase de realizacién y tiene un presupuesto
en ejecucidon de US$670 millones para el periodo 1977/1985, com-

prendidos recursos externos y nacionales.

El Programa DRI, cuyas caracteristicas y alcances se presentan
con mayor detalle en el Anexo de este documento, es conducido por
el Departamento Nacional de Planeacifn a trav&s de la Direccidn
General del Programa DRI y de las Direcciones Regionales en los
Departamentos en los cuales se efectian las acciones. El
Programa cuenta con la participacidon de m@s de 20 instituciones
del Estado responsables del desarrollo de la infraestructura
basica y de los servicios a la produccidn agropecuaria* y a la

poblacidon rural.

* E1 término agricola empleado en capitulos anteriores, es utilizado en
forma variada segiin el pais de que se trate. En algunos casos, es
reemplazado por el término agropecuario (p.ej. en Colombia).
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Sin embargo, a pesar de que en el Programa DRI se han esta-
blecido mecanismos agiles, principalmente para conseguir una
mejor coordinacidn interinstitucional y adecuada participacidn de
la comunidad, evaluaciones sobre la marcha han indicado la necesi-

dad de fortalecer tales mecanismos.

Frente a esta necesidad sentida y al reconocido interés de
la Direccifn General del Programa, en el sentido de reforzar sus
acciones en este campo, la Oficina del IICA en Colombia concretd
su cooperacidn al Programa DRI a través del componente Colombia
del proyecto PROPLAN/A. Los términos de esta cooperacifn son

descrito a continuacidn.

Como antecedente, se puede senalar que las acciones de la
Oficina del IICA en Colombia en el area de planificacifn y admi-
nistracidn para el desarrollo rural se remontan al aifio de 1969,
cuando se inicia una accidn conjunta con el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID) con el objeto de realizar un programa de

adiestramiento en preparacidn y evaluacifn de proyectos agricolas.

Dado el inter&s manifestado por las instituciones piliblicas
del sector agropecuario colombiano de mejorar su capacidad para
el manejo de proyectos, el IICA concretd en 1978 un acuerdo de
cooperacidon técnica con el Instituto Colombiano Agropecuario (ICA),
a fin de desarrollar modelos para el manejo de proyectos en dos
Distritos de Transferencia de Tecnologia (DTT), Pamplona y Sur-
Huila. Esta cooperacidn se basd en la accién conjunta de la
Oficina del IICA en Colombia y el Programa hemisférico de Manejo

de Proyectos.

Entre las actividades del Programa de Manejo de Proyectos,

en noviembre de 1978, se realizd en Bogotd el '"Primer Seminario



5.5.2

- 98 -

sobre Manejo de Proyectos de Desarrollo Rural" con la participa-
cidn de diversas instituciones del sector. En este evento se
identificaron dreas criticas relacionadas con el manejo de
proyectos a nivel local y se detectd, como una de las necesidades
mas sentidas en las instituciones responsables, el desarrollo de

metodologias apropiadas.

Por otra parte, el Ministerio de Agricultura de Colombia
manifestd al IICA su inter@s por llevar a cabo acciones conjuntas
orientadas al fortalecimiento de su capacidad de planificacidn
sectorial. De esta forma, se suscribid en 1980 un convenio entre
dicho Ministerio y el Instituto para implementar actividades que
le permitieran fortalecer su capacidad de anialisis de politicas
y vincularla a la identificacién, priorizacidn, manejo y evalua-
cifén de programas y proyectos para el sector agropecuario. Estas
acciones estan orientadas al fortalecimiento institucional de la
Oficina de Planeamiento del Sector Agropecuario (OPSA) y las
oficinas de planificacidn de las entidades responsables de &areas
prioritarias, establecidas en el Plan de Integracidén Nacional
(PIN). Dichas entidades son: el Instituto Colombiano Agrope-
cuario (ICA), el Instituto Nacional de Desarrollo de los Recursos
Naturales y del Medio Ambiente (INDERENA), el Instituto de
Mercadeo Agropecuario (IDEMA) y el Instituto de Meteorologia,
Hidrologia y Adecuacidn de Tierras (HIMAT).

EL PROYECTO PROPLAN/A EN COLOMBIA

Al concluir, a fines de 1979, las acciones del Programa de
Manejo de Proyectos del I1ICA, se considerd necesario recoger las
experiencias obtenidas a nivel hemisférico y de pais e integrarlas
con otros esfuerzos realizados anteriormente en el campo de la
planificacidn, en especial las experiencias mas recientes del
Proyecto de Planificacidon Agropecuaria y Andlisis de Politicas

PROPLAN/AP y el Programa de Manejo de Proyectos.
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Es asi que a través de la accidn conjunta de la Oficina del
IICA en Colombia y PROPLAN, se capitalizan esas experiencias y se

define el componente Colombia del proyecto multizonal PROPLAN/A.

La labor de cooperacifn técnica a través de este componente,
se sustenta en el acuerdo celebrado por la Jefatura del Departa-
mento Nacional de Planeacidén y el IICA, para fortalecer las acti-
vidades de conduccidn del proceso de planificacidén-ejecucidn de
la politica de desarrollo rural en todos los niveles espaciales
(nacional, regional y micro-regional) a través de acciones de
apoyo al sistema de direccidén (planificacién y decisiones) del

Programa DRI.

OBJETIVOS DEL COMPONENTE PROPLAN/A-COLOMBIA

De acuerdo a los té&rminos generales del proyecto PROPLAN/A
y dentro del contexto propio del Programa de Desarrollo Rural

Integrado (DRI), se formularon los siguientes objetivos:

- Objetivo General

Fortalecer el sistema de planificacién y administracién del

Programa de Desarrollo Rural Integrado (DRI).

- Objetivo Especifico

Operar , por parte del Programa DRI y las instituciones ejecu-
toras de dicho Programa, un sistema eficaz y eficiente de
planificacién y administracidn para el desarrollo rural en los

niveles nacional, departamental y distrital.

- Objetivos Intermedios

a. Comprometer a la Direccidn General DRI y a las instituciones
ejecutoras del Componente Produccién del Programa a fortale-
cer su capacidad para la planificacidn y administracidn del

Programa en los diferentes niveles operativos.
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b. Disefiar, a partir de los métodos actualmente utilizados, un
sistema de planificacidén y administracifn, aplicable al
Componente Produccion del Programa DRI y a cada una de las

entidades ejecutoras del Programa.

c. Capacitar al personal de las instituciones y a los beneficia-
rios involucrados en el proyecto en aspectos relativos a la

planificacidn y administracién para el desarrollo rural.

d. Disenar instrumentos adecuados para lograr el desarrollo
autosostenido de la capacidad institucional en planificacidn

y administracién para el desarrollo rural.

LA ESTRATEGIA DEL COMPONENTE PROPLAN/A-COLOMBIA

La estrategia de accidn del proyecto multizonal PROPLAN/A en
su componente-pais Colombia, fue construida sobre la base de los
avances y experiencias de la Oficina del IICA en Colombia. Es
asi que los trabajos iniciales se refieren al manejo de programas
y proyectos, que tienen como base la adaptacidén y aplicacidn de
los instrumentos referidos a: validacidn de proyectos; programa-
cidn del uso de recursos; organizacibn y coordinacidn interinsti-
tucional; y el seguimiento de acciones. Luego se continiia con la
incorporacion, en forma gradual y progresiva, de elementos de
orden conceptual y metodoldgicos referidos a la planificacidn
prospectiva y operativa, generados a través del componente hemis-
férico de PROPLAN/A, previa adaptacién a las condiciones especi-
ficas de Colombia. De esta forma, se busca la articulacibn de
los procesos de planificacifn y de ejecucidn en un s6lo proceso

integral y continuo.

La operacionalizacidn de esta estrategia, se basa en la
modalidad de operacidén de los proyectos multizonales, o sea que
se desenvuelve bisicamente mediante el desarrollo de actividades

de capacitacion y apoyo técnico directo del componente-pais del
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Proyecto, con insumos provenientes de estudios sobre aspectos
conceptuales y metodolbgicos llevados a cabo como parte del
componente-hemisférico del mismo. En todas estas actividades
participan técnicos del grupo central como de los grupos-paises

del Proyecto, conjuntamente con los técnicos nacionales.

En lo que se refiere al apoyo técnico directo, éste se desa-
rrolla a través de la labor conjunta con los funcionarios de las
instituciones, para llevar a cabo las pruebas y ajustes de las
metodologias e instrumentos considerados como necesarios (enfoque
de "transferir-haciendo"). Cabe destacar que este trabajo se
efectla también con base en los lineamientos establecidos por el
Programa DRI para cada una de las unidades ejecutoras del Compo-

nente Produccifn de dicho Programa.

La actividad de capacitacidn, se desarrolla bajo la modalidad
de capacitacifn sobre la marcha o aprender-haciendo, mediante la
realizacifn de eventos especificos de trabajo conjunto con los
técnicos nacionales que comprenden un alto porcentaje de ejercicios
practicos. Esta modalidad se inicia en cada oportunidad con la
presentacién de las metodologias desarrolladas como actividad del
componente-hemisférico y continila a través de ejemplos de su
aplicacifn de acciones especificas,para su adaptacidn a las
condiciones de los Distritos DRI y se continda con la prueba
experimental de las mismas en situaciones simuladas por los técni-

cos nacionales.

Para el desarrollo del Proyecto fueron definidas las
siguientes dreas de atencidn: diagn8sticos globales y parciales;
definicifn de la politica microregional de desarrollo rural;
elaboracidon de programas de desarrollo; identificacidn y prepara-
cién de proyectos; elaboracifn de programas operativos; organiza-
c¢ibén y coordinacién interinstitucional; seguimiento e informacidn

gerencial y evaluacibén sobre la marcha.
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Por otra parte, también de acuerdo con la estrategia del
Proyecto global y, dado que en algunos Departamentos el Programa
DRI se encontraba ya en su fase de ejecucibn, se considerd que la
accidon conjunta de PROPLAN/A con el Programa DRI podria ser
desarrollada en cualquiera de las areas de atencidn anteriormente
identificadas, las cuales no necesariamente deberian iniciarse

por la fase de diagndstico.

En cuanto a la ubicacidn territorial de las acciones, se
considerd concentrarlas en una primera etapa a nivel local o
microregional (Distrito DRI), para luego ascender a los niveles
regional (Departamento) y nacional. De esa forma fueron conside-
radas como posibles adreas de trabajo los Departamentos de

Santander, Sucre, Norte de Santander y Huila.

La estrategia original fue modificada sdlo en lo que se
refiere a la cobertura geografica para la aplicacién de las
metodologias e instrumentos propuestos. Lo anterior se debid a
la sugerencia de la Direccidn General DRI en el sentido de que
la accidn del Proyecto abarcara solamente los Departamentos
incorporados para la Fase II del Programa DRI, a fin de facilitar
su accionar, trabajando en zonas donde alin no habian sido aplica-

das las metodologias generadas en la Fase I del Programa.

Por este motivo fue seleccionado como primer frente de
trabajo el Departamento Norte de Santander, en el cual se inicia-
ron acciones de desarrollo rural integrado a fines de 1980, bajo
la coordinacidon regional DRI/DNP-Santander. Las primeras acciones
del Proyecto se circunscriben al Distrito DRI-Pamplona. Es
importante sefialar que el Proyecto se ajustd a los cronogramas
definidos por la Direccidon General DRI con la finalidad de poder

iniciar las acciones dentro de un plazo oportuno.
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A la luz de los resultados alcanzados en el Distrito DRI-
Pamplona, la Direccidn General DRI solicité la ampliacidn de las
acciones de apoyo al Departamento del Cesar y al Distrito DRI-
Mdlaga del Departamento de Santander, en los cuales se aplicarian
y perfeccionarian las metodologias probadas. Es de notar que,
si bien el Distrito DRI-Milaga corresponde a la Fase I se consi-
derd dicho apoyo como una actividad estratégica que permitiria
identificar la viabilidad de realizar acciones en dreas antiguas
del Programa DRI, es decir en las correspondientes a la Fase I
del Programa; aspecto que ha sido confirmado por los resultados

obtenidos.

Con base en lo anterior, se acordd con la Direccién General
DRI concentrar las acciones del Proyecto para 1982 en el Departa-
mento de Santander y sus tres Distritos DRI: Milaga, Socorro y
Barbosa*, lo que permitiria desarrollar la estrategia del Proyecto
en el sentido de fortalecer los mecanismos de direccidén a nivel
microregional (Distrito) y consolidar, posteriormente, su integra-
cidn con los mecanismos de direccidn correspondientes a los nive-
les regional (Departamento) -principalmente referidos a programa-
cidn operativa, coordinacidon interinstitucional y seguimiento de

acciones realizadas- para luego proyectarse al nivel nacional.

Con relacidén al Departamento de Norte de Santander, se
convino en continuar acciones solamente a nivel del Distrito DRI-
Pamplona, debido al avance alcanzado en las diferentes etapas del
proceso de planificacidn-ejecucidn de este Distrito, el cual ser-
vira como experiencia piloto para las acciones a desarrollar a nivel

microregional.

* Ver mapas ilustrativos mas adelante.
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NATURALEZA Y DINAMICA DE LA MODALIDAD EMPLEADA PARA EL DESARROLLO
DEL COMPONENTE PROPLAN/A-COLOMBIA A NIVEL MICROREGIONAL

En esta seccidn se presentan con cierto grado de detalle las
actividades desarrolladas para disefiar y aplicar, bajo la modali-
dad de aprender-haciendo y transferir-haciendo, un sistema de
manejo de programas y proyectos que es luego ampliado al integrar-
lo con aspectos de planificacidn estratégica y operativa que le

dan coherencia a la accidn total del Programa.

Sobre la Conduccidn del Proceso de Ejecucidn: el Manejo de

Prozectosll/

Inicialmente se realizaron acciones para identificar la
problemdtica sobre manejo de proyectos del sector agropecuario en
general y de las entidades relacionadas al mismo en particular y,
posteriormente, se desarrollaron algunos aspectos conceptuales
para el diseno de un sistema de manejo de proyectos para el
Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) a nivel microregional

(Distrito de Transferencia de Tecnologia, DTT).

En este proceso participaron t&cnicos de nivel local, regio-
nal y nacional del Instituto Colombiano Agropecuario, represen-
tantes de los usuarios de los servicios que brinda dicha Institu-
cidn y representantes de las entidades relacionadas con la accién

del ICA a nivel microregional.

Las acciones iniciales se dirigieron a la preparacidn de
técnicos para realizar trabajos en equipo. En este sentido se

realizaron:

- Un seminario introductorio basado en t&cnicas de motivacidn y

desarrollo organizacional, con el fin de lograr tanto una

17/ IICA, Programa de Manejo de Proyectos. '"Guia para el Manejo de
Proyectos'". San José, Costa Rica, 1979.
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visidn comprensiva de la problemdtica como el compromiso de

los participantes para el desarrollo de un esfuerzo coordinado.

- Seminarios para identificar la problemitica sobre manejo de

proyectos de desarrollo rural a nivel microregional.

Con base en los resultados de estos eventos, se procedid a
la conformacifn de grupos de trabajos especificos con técnicos
del ICA para el desarrollo de actividades en cada una de las

siguientes areas de manejo de proyectos:

Validacién de los objetivos y estrategia del programa proyecto;

Programacidon de acciones especificas y del uso de recursos;

Organizacidn y coordinacidn inter-institucional;

Sistema de seguimiento e informacidon gerencial.

Estas acciones se desarrollaron, primero en términos
experimentales dirigidos a la adaptacidn de las metodologias
disefiadas por el componente-hemisférico a la realidad de un DTT-

ICA para luego proceder a su aplicacidn mds generalizada.

a. Validacidn del programa o proyecto: Antes de iniciar la ejecu-

cidn de un programa/proyecto y, a veces, alin cuando &ste se
encuentra en estado avanzado, se hace necesario comprobar si
su disefio original se encuentra actualizado con relacidn a
posibles cambios que pudieran haber ocurrido entre la &época en
que fue formulado y el momento en que se estd ejecutando.
Adem@s, es conveniente verificar si contiene todos los elemen-
tos necesarios para una adecuada ejecucidn. Los principales
elementos se refieren a claridad y consistencia en sus
objetivos, metas, tiempo y recursos asignados, asi como en las
actividades a realizarse, su secuencia, oportunidad y logros

esperados; responsabilidades bien definidas en la ejecucidn;
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y un sistema de seguimiento e informacidn gerencial claramente

definido.

Para la actividad de validacidn se utilizd el Resumen
Operativo Gerencial (ROG)lg/, el cual es una herramienta que
permite obtener una visidon de conjunto, clara y cuantificada,
de los objetivos y metas que se persiguen, actividades y recur-
sos para lograrlos, favoreciendo en esta forma el logro de una
adecuada ejecucidn del proyecto; ademids, establece las bases
para su evaluacibn. Para la preparacidn del ROG se usa como
insumo la problematica identificada y ordenada con base en una
red de pertinencia, la cual es construida con la participacidn
de representantes de las entidades ejecutoras y de los bene-
ficiarios, quienes aportan diferentes enfoques o percepciones

de la problemitica.

También se efectud un anilisis de las fuerzas impulsoras
y obstaculizantes para distinguir los problemas controlables
de aquellos que no lo eran (técnica conocida como: anilisis
de campos de fuerzao "force-field analysis'). Esto, a fin de
adoptar una estrategia para la definicidn de diferentes nive-
les de objetivos y sus correspondientes indicadores de éxito

y de factores condicionantes para el proyecto.

19/

b. Programacidn de acciones especificas y del uso de recursoss—

Esta actividad se concreta en el instrumento denominado Plan

18/ E1 "ROG" es una versidn modificada del Marco L8gico, ver IICA, Programa
de Manejo de Proyectos, ''Resumen Operativo Gerencial, Fasciculo 2".
San José, Costa Rica. 1979.

Ver tambi&n: ICA-IICA, "Distrito de Transferencia de Tecnologia
Pamplona. Resumen Operativo Gerencial-ROG- y Programacidon'. Publica-
cidén Misceldnea N2ZA/C8(29), Pamplona, Colombia, 1980. "Distrito de
Transferencia de Tecnologia Sur Huila. Resumen Operativo Gerencial y
Programacion'. Carzdn, Colombia. 1980.

19/ IBID, "Programacidn de actividades y uso de recursos, Fasciculo 5",
San José, Costa Rica, 1979.
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de Implementacidn. Este Plan estd integrado por la programa-
cidén de eventos, con sus respectivos resultados y fechas de
logro; la programacidon de acciones especificas, que identifica
su duracién y periodo de ejecucidn; el cronograma de acciones
(contemplando la fecha de iniciacidn y finalizacidn de cada
una de las acciones) y el cuadro tarea-responsabilidad. Este
dltimo muestra claramente las diferentes acciones especificas
a ser desarrolladas y sus desgloses en tareas, asignando
responsabilidades a los diferentes participantes del proyecto,
especificando si les corresponde realizar o participar en
alguna tarea, o bien supervisar o tomar conocimiento de lo

realizado.

En el desarrollo de la actividad de programacidn y uso
de recursos, participd un grupo de trabajo que empled como
insumo fundamental el ROG, asi como informacidn mids desagre-
gada de la problemdtica identificada, incluyendo la referente
al desempeno y a la capacidad de accidn de las instituciones

involucradas.

20/

c. Organizacidén y coordinacidn interinstitucional—'. Las activi-

dades realizadas dentro de esta area, se refieren fundamental-
mente al diserio de una propuesta-tipo para la estructura
técnico-administrativa del DTT—ICAZL/, contemplando aspectos
drganico-funcionales y de coordinacidn interinstitucional, en

la cual se consideran los vinculos con los beneficiarios.

"
20/ IBID, "Organizacidn y coordinacidn institucional, Fasciculo 3 ,
San José, Costa Rica. 1979.

21/ ICA-IICA. '"Organizacidn técnica administrativa y funciones'.
Publicacidn Misceldnea No. 82, Pamplona-Colombia, 1980.
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Estas actividades se desarrollaron con base en la programacidn
de acciones especificas y del uso de recursos, el sistema de
seguimiento e informacidn gerencial y las relaciones identifi-
cadas entre el ICA y las demds entidades para el desarrollo de
sus actividades. O sea que el disenio estaba orientado a la

operacionalizacidén de una estrategia y no al revés.

Para lo anterior, se formd tambi&n un grupo de trabajo
especifico, en el cual participaron representantes del nivel
local, regional y nacional. Este grupo realizd un diagndstico
organizativo del 1ICA y las demas entidades a nivel de Distrito
(microregional), tomando su informacidén no solamente en Pamplona,

sino también en otros Distritos.

22/

d. Sistema de seguimiento e informacidn gerencial—' . Las

actividades sobre esta area se centran a nivel de Distrito y
comprenden la definicidn de necesidades de informacidn gerencial,
el disenio de registros y otros mecanismos necesarios para un
efectivo seguimiento de las acciones especificas y tareas
realizadas, a fin de llevar a cabo los ajustes requeridos
oportunamente y asi propiciar el logro de los objetivos perse-
guidos. El sistema provee de informacidn oportuna y relevante
al Director del DTT para la adecuada toma de decisiones, asi
como tambié@n para satisfacer los requerimientos de informacién
de los niveles superiores (regional y oficinas nacionales) de
acuerdo a la periodicidad y condiciones que se establecen con

23/

los encargados de tomar decisiones— .

22/ 1ICA, Programa de Manejo de Proyectos, "Sistema de seguimiento e infor-
macidn gerencial, Fasciculo No. 7". San José&, Costa Rica. 1979.

23/ ICA-IICA. 'Distrito de Transferencia de Tecnologia-Pamplona, Sistema
de informacidn y seguimiento'. Publicacién misceldnea No. 285,
Pamplona, Colombia, 1980.
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Para la realizacidn de estas acciones se conformd un
grupo de trabajo con representantes del nivel local, regional
y nacional a fin de analizar las metodologias e instrumentos
existentes en el ICA en cuanto a informacidn y seguimiento.
Este andlisis comprendid aspectos relativos a las demandas de
informacidn de los diferentes niveles organizativos, los
compromisos de la institucidn en cuanto a generar informacidn
para otros usuarios que no pertenecen al ICA vy, la informa-
cién necesaria para llevar a cabo un seguimiento sistemitico

de las acciones del ICA a nivel microregional.

Cumplida la fase experimental en la cual se disefio y probd
el sistema de manejo de acuerdo a los cuatro aspectos descritos,
fue presentado a consideracidon de las autoridades regionales y
nacionales del ICA en un seminario-taller en el cual se analizd
la propuesta y fue ajustada, incorporando las recomendaciones de

los funcionarios competentes, antes de proceder a su implementa-
.. 24/ y 25/
cion— ==

5.5.5.2 Sobre la Conduccidn del Proceso de Planificacidn-Ejecucidn

La planificacidn estratégica y operativa y su integracién

con los aspectos de manejo de programas y proyectos.

Para contribuir a mejorar la eficiencia y eficacia de las
instituciones piiblicas responsables de la conduccidn del Programa
de Desarrollo Rural Integrado, se partid de lo que se considera

una concepcidn integrada de la "accidn del Gobierno'. Para

24/ "Segundo Seminario sobre Manejo de Proyectos de Desarrollo Rural’.
Serie Informes de Conferencias, Cursos y Reuniones No. 199,
Bucaramanga, Colombia. 1980.

25/ "Analisis del Sistema de Manejo de Proyectos aplicado en el Distrito
Pamplona'. Publicacidon Misceldnea No. ZA/C32 (109). Bogata,
Colombia. 1981.
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entenderla, fue necesario referirse a la politica de desarrollo
rural del gobierno colombiano y caracterizar e interpretar 1la
realidad econdmico-social que se confronta a nivel de Distrito,

a través de la preparacidon del diagndstico microregional. Estos
dos instrumentos, conjuntamente con un andlisis global de la
capacidad de accifn del sector piublico en ese ambito, permitieron

definir el marco orientador para las acciones a nivel distrital.

Asimismo, en base a las funciones que, tedricamente deberia
desempefiar el sistema de direccidon, se definieron las acciones
que dicho sistema desarrolla en Colombia a nivel distrital, con
lo cual fue posible identificar los mecanismos a fortalecer,
procediéndose a disefiar o adaptar las metodologias correspondien-

tes de planificacién y manejo de programas y proyectos.

Teniendo en cuenta la importancia de la participacidn de la
poblacidon en el proceso de planificacidén-ejecucidn, tanto en el
desarrollo de las metodologias como en la programacidn y realiza-
cidon de acciones, se tuvo particular cuidado en considerar las
condiciones para que se diera una participacidn activa, dentro
de los parametros y condiciones en que se desarrolla el Programa
DRI.

Con base en lo anterior, es pertinente sefialar que el forta-
lecimiento de los mecanismos de direccifn, en sus aspectos
tangibles, tiene que verse --en el caso de Colombia-- en mejoras
reconocidas en los instrumentos de los que se vale el sistema de
direccidon del Programa DRI para desarrollar sus actividades,
frente a los que tuvieron vigencia antes de las acciones del

proyecto PROPLAN/A,
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Por otra parte, es oportuno seiialar que en forma permanente
se tuvo la preocupacidon de mejorar los instrumentos existentes y

crear aquellos que permitieran complementarlos.

Como paso alin mas importante que los mismos instrumentos
desarrollados y adaptados a las condiciones locales, debe mencio-

narse el proceso generado para su adaptacidn y posterior adapta-

cion. En este sentido, cabe destacar que la accidon de cooperacidn

para el mejoramiento y uso de dichos instrumentos, se dio dentro

de los enfoques de "aprender-haciendo'" y '"transferir-haciendo".

El sistema de direccidn del Programa DRI, desarrolla

actividades referidas a:

i) delimitacidn de areas geogrificas de trabajo,

elaboracion de planes y programas de desarrollo,

("N
[
~

identificacidn, preparacidn y priorizacidn de proyectos y

[ )
[
e
~r

elaboracion de planes y programas operativos,

iv) elaboracidn de programas de trabajo institucionales,

v) diseno, implantacidn y operacidon de mecanismos de coordinacidn,

vi) disefio, implantacién y ejecucidon de sistemas de seguimiento

e informacidn gerencial vy,
vii) preparacifn de evaluaciones sobre la marcha.

De este conjunto de actividades y teniendo en consideracién
que se debieron generar determinados productos antes de la fecha
limite para la definicidn del presupuesto del Programa DRI para

1981, las acciones se centraron en:
a. Delimitacién microregional;

b. Diagndstico microregional;
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c. Marco Orientador Distrital;
d. Programa Distrital de Desarrollo Rural;
e. Programa Operativo Anual Distrital; y

f. Organizacifén y Coordinacidon inter-institucional.

Cabe sefialar que para el desarrollo de las acciones se tuvo
particular interés en el andlisis y perfeccionamiento de instru-
mentos vigentes, asi como en la generacidn y adaptacidn de
metodologias en aquellos campos que se considerd importante la
generacidn de otros productos, tales como el Diagndstico Micro-
regional, el Marco Orientador y el Programa Distrital de Desarrollo
Rural. A continuacidn se presenta en algiin detalle cada uno de

estos campos.

a. Delimitacidn microregional. Corresponde a la seleccidn de

Municipios y Veredas*, con base en los criterios establecidos
por la Direccidn General DRI y mediante las decisiones de los
Comit€s Departamental y Distrital. Este trabajo fue realizado
por técnicos de las entidades ejetutoras del Programa DRI a
nivel regional y microregional, con el apoyo de los té&cnicos

adscritos al proyecto PROPLAN/Agg/.

. . . . 27 . - .
b. Diagndstico mlcroreglonal.——/ Esta accion estuvo referida a la

aplicacién de la "Ficha Veredal", constituida por una hoja de

resumen de indicadores econdmico-sociales a nivel de Veredas.

* Las Veredas son divisiones territoriales en las que se concentran las
acciones del Programa DRI.

26/ DRI-IICA, "Identificacién y priorizacidn de areas para el Programa DRI,
Departamento Norte de Santander, Cicuta, Colombia, Febrero de 1980.

27/ DRI-IICA, '"Diagndstico Microregional del Distrito DRI-Pamplona-Norte
de Santander", Pamplona, Colombia, Marzo de 1981.
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Cabe sefialar que anteriormente, el uso principal que se
otorgaba a este instrumento era para la seleccidon de Veredas

a incorporar al Programa DRI.

El acopio y procesamiento de la informacidn obtenida con la
Ficha Veredal, fue realizado con la finalidad de caracterizar
e interpretar la problematica econdmico-social y las potencia-
lidades de desarrollo a nivel microregional, elementos basicos
para planificar el desarrollo. Paralelamente se procede a
complementar la informacidn que proporciona dicho instrumento,

a través de la participacion de informantes calificados.

Para realizar el Diagndstico Microregional se llevaron a cabo

los siguientes pasos:

- Se identificaron los t&cnicos del nivel regional y microre-
gional que participarian en el trabajo; pertenecientes a las
entidades ejecutoras del Programa DRI en el Distrito Pamplona
(DNP/DRI, CAJA AGRARIA, CECORA, SEAN, INDERENA, ICA).

- Seguidamente se desarrollaron actividades de induccidn de
los técnicos referidos, con la finalidad de informar sobre
las caracteristicas y alcances del Programa DRI, sus objeti-

vos, presupuesto, y demas aspectos relevantes.

- Con el propdsito de identificar y analizar las variables
claves que afectan las relaciones de los individuos y grupos
y su eficacia en las organizaciones (anidlisis transaccional)
y también para hallar los medios apropiados para el logro de
los objetivos determinados (andlisis de acertividad), se
llevdo a cabo un seminario de Desarrollo Organizacional en
el cual se procurd también integrar grupos de trabajo y

Propiciar la disposicidn favorable al trabajo en equipo.
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- Se desarrollaron cursos de capacitacifn tanto para presentar
y discutir la concrecidn del marco conceptual del proceso
de planificacidn-ejecucidn a nivel de Distrito como para
analizar y entrenar al personal en la aplicacidn de técnicas
para la seleccidn de ireas (delimitacidn microregional) y
para la elaboracifn del diagndstico. Con tal fin, se utili-
zaron técnicas e instrumentos ya en uso por el Programa DRI,
complementados con aportes desarrollados por el Proyecto.
Las discusiones llevaron a la adaptacidén de las metodologias

a situaciones especificas de los Distritos DRI.

- Finalmente, se procedid a la formacifn de grupos interinsti-
tucionales e interdisciplinarios para desarrollar el trabajo
de Delimitacidn y Diagndstico Microregional. Con respecto
a estos trabajos, el personal adscrito al Proyecto realizd
actividades de apoyo técnico directo, especialmente en lo
que se refiere a la aplicacidén de instrumentos para toma y
anidlisis de informacidén y elaboracidon de los documentos

respectivos.

Al respecto, se utilizaron instrumentos y mecanismos tales

como: encuestas, reuniones de consulta con la poblacidn a

nivel veredal y municipal, reuniones de coordinacidn distrital

e investigaciones '"'sobre la marcha", para profundizar
aspectos relevantes que emergen durante el desarrollo del

proceso.

Como resultado de analizar el proceso en su totalidad y luego
de los ajustes necesarios a las técnicas e instrumentos
utilizados, se generd una metodologia para la elaboracidn

del disgndstico, que se aplicaria a nivel piloto en otro
Distrito DRI (Departamento del Cesar). Esto, con el fin de
obtener una experiencia mis amplia, previa la instituciona-

lizacidén de la metodologia a nivel nacional del Programa DRI.
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c. Otro aspecto central fue la identificacién de la necesidad

de un Marco Orientadorggjde las acciones, que estableciera

los objetivos, estrategias, prioridades y metas para el

mediano plazo a nivel microregional.

Este Marco Orientador permitid definir dreas de accidn
estratégicas para el desarrollo de la microregidn y consti-
tuyd la base para la elaboracifn de programas y proyectos
de desarrollo rural a nivel microregional, toda vez que en
€l se plantea una proyeccidn sobre las acciones de los
Componentes Produccidn, Social y de Infraestructura del

Programa DRI.

Para la preparacién del Marco Orientador se procedid a la
conformacidon de un grupo de trabajo con la Direccidn Regional
DRI, con representantes de las entidades ejecutoras y repre-
sentantes de los beneficiarios a fin de analizar y definir:
i) objetivos del Programa a nivel microregional, ii) estra-
tegia de accidon, iii) prioridades globales y especificas,

iv) cobertura geografica del Programa, v) trayectoria del

Programa y, vi) criterios basicos de programacidn.

En el desarrollo del trabajo tuvo gran importancia la reali-
zacidn de un Taller, en el cual se emplearon diversas técni-
cas de trabajo en equipo, entre ellas: 'Técnicas del grupo
nominal”, andlisis de campos de fuerzas, ''torbellinos de
ideas", etc. Como producto del taller se obtuvo la valida-
cidn de diagndstico microregional, identificando los princi-

pales problemas que afectan el desarrollo rural de la

28/ DRI-IICA, 'Marco de Referencia para la Formulacidén y Ejecucién del
Programa DRI en el Distrito de Pamplona - Norte de Santander", Clicuta,
Colombia. Febrero de 1981.
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de la microregion, prioridades de los mismos y la definicién
de alternativas de solucidn en base a los recursos disponibles.
Todo esto permiti8 definir los diversos componentes del Marco
Orientador, que fue elaborado conjuntamente por la Direccidn
Regional DRI y los técnicos del Proyecto (accidn de apoyo

técnico directo).

La metodologia empleada para la elaboracién del Marco Orien-
tador se implement8 posteriormente en el Distrito DRI-Milaga,
incorporando los ajustes pertinentes. Esto permite contar

en la actualidad con una metodologia probada y ajustada para

su aplicacidén en otros Distritos y en el nivel regional.

d. El1 Programa Distrital de Desarrollo Ruralgg/, se conforma a

través de la elaboracidén de planes de produccidn por producto
para el Componente Produccibn y de proyectos especificos para
los Componentes Infraestructura y Social del Programa DRI.
Este trabajo se llevd a cabo siguiendo el esquema que se

presenta a continuacidn:

- Se desarrollaron acciones para capacitar a los técnicos de
las entidades ejecutoras del Distrito DRI, a través de
discusiones sobre aspectos conceptuales y metodoldgicos y

la realizacidon de ejercicios concretos para su adaptacidn a

situaciones especificas de los Distritos. Las actividades

especificas estuvieron referidas fundamentalmente a la
identificacién del inventario tecnoldgico y mercados, para
lo cual se realizaron investigaciones ''sobre la marcha" y se

conformaron grupos de trabajo, los cuales contaron con la

29/ DRI-IICA. '"Distrito DRI Pamplona - Norte de Santander. Componente
Produccifn. Programacidén 1981-1985'". Pamplona, Colombia. 1981.
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participacidn de representantes de la Direccidn Regional
DRI, de las entidades ejecutoras del Componente Produccidn

del Programa y de los beneficiarios.

- E1 apoyo técnico directo estuvo referido, principalmente,
a la introduccidén y adaptacidén de metodologias para la
elaboracidén de Planes de Produccién de productos especificos.
Por "plan de produccifn" se entiende el instrumento que
integra las acciones de crédito, investigacidn, transferencia
de tecnologfa, mercadeo, organizacidén y capacitacidn de los
productores, lo cual permite determinar en tiempo y en
espacio los objetivos, metas, indicadores y recursos de

apoyo, necesarios para el cumplimiento de dichos planes.

- Una vez obtenidos los planes y proyectos especificos, &stos
se consolidaron en un "ROG" para el mediano plazo, el cual
se presentd al Comité Técnico Distrital del Programa DRI
para su correspondiente andlisis técnico. Una vez hechos
los ajustes recomendados por el Comité Técnico, la Direc-
cidn Regional DRI presentd este Programa Distrital de
Desarrollo Rural al Comité Departamental DRI para su

o o
aprobacion.

Con relacidn a esta programacidn global, se hicieron también
ajustes a la metodologia, basados en la prueba experimental
en el Distrito Pamplona, luego de los cuales se empezd la
aplicacidn de la metodologia ajustada en el Distrito DRI-
Malaga, con miras a ser extendida a otros Distritos a nivel

regional.
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30/

e. El Programa Operativo Anual Distrital—', contiene elementos

esenciales para ejecutar el Programa Distrital de Desarrollo
Rural, especificando las actividades a desarrollar con la
respectiva asignacidon de recursos y responsabilidades a nivel
de cada una de las entidades ejecutoras que participan en el
Programa DRI. Esta actividad se realiz§ utilizando instru-
mentos propios del Programa para cada institucifn, complemen-

tados con algunos de manejo de proyectos.

Para la programacién anual, se tomaron como elementos centra-
les el Marco Orientador, el Programa Distrital de Desarrollo
Rural y el monto global de recursos asignados para el &area,
para el ano de 1981. Las acciones correspondientes, se
iniciaron con un evento de capacitacidn para presentar y
discutir aspectos conceptuales y la metodologia respectiva,
en el cual participaron representantes de la Direccifn
Regional DRI y té&cnicos de las entidades ejecutoras del

Programa.

Para elaborar el Programa Operativo Anual 1981, y determinar
las acciones especificas a realizar por las diferentes
entidades ejecutoras contempladas en la programacidn global
(Programa Distrital), se conformaron grupos de trabajo sobre
temas especificos y se celebraron reuniones de consulta con
el Comité Técnico Distrital, con el fin de hacer el andlisis

técnico y los correspondientes ajustes.

f. Finalmente y con el propbsito de introducir mejoras en los

30/ DRI-IICA, "Distrito DRI-Pamplona - Norte de Santander, Componente
Produccidn, Programa Operativo 1981", Pamplona, Colombia. Marzo de
1981.
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aspectos de Organizacidn y Coordinacidén Interinstitucional

y fortalecer la participacifn de beneficiarios, se prepar8
una propuesta inicial sobre coordinacién interinstitucionalél/
que permitira desarrollar acciones en este sentido en el
Departamento de Santander, en el cual se concentraran los

trabajos durante 1982.

5.5.6 ACTIVIDADES DESARROLLADAS Y PRINCIPALES PRODUCTOS OBTENIDOS POR
EL COMPONENTE PROPLAN/A-COLOMBIA

Seguidamente y a titulo ilustrativo, se presentan los princi-
pales productos generados y los aspectos esenciales de la
participacifn de los grupos-pais y Central del Proyecto PROPLAN/A,
en el desarrollo de las metodologias y su intervencidn en la

generacién de los productos.

5.5.7 PERSPECTIVAS PARA LA EXPERIENCIA EN COLOMBIA

En primer lugar se puede mencionar que, de acuerdo al avance
logrado y las experiencias adquiridas, el componente Colombia
del Proyecto PROPLAN/A contari con metodologias e instrumentos
probados y ajustados, los cuales podran ser utilizados en otras

microregiones durante 1982.

Como consecuencia de ello, se ampliaran las acciones de
capacitacidn y apoyo técnico directo en los distritos DRI de
Milaga, Socorro y Barbosa del Departamento de Santander, ampliando
asi la cobertura geografica del proyecto y estableciendo condi-

ciones para el desarrollo de las metodologias e instrumentos de

31/ IICA. '"Modelo tentativo para la coordinacién interinstitucional del
Programa DRI, en el Departamento de Santander", (Primer borrador),
Bogotd, Colombia, mayo de 1981.
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PRODUCTOS GENERALES PARTICIPACION
PARA LA GENERACION DEL PRODUCTO PARA EL DESARROLLO DE METODOLOGIAS

— Delimitaciéa Micromregional | GRUPO PAIS GRUPO CENTRAL GRUPO PAIS GRUPO CENTRAL
— Seleccion de Municipios y —Asistencia a la Reunién del
Veredas con base en criterios | Comité Departamental.
establecidos por la Direccién
General del Programa DRI y
mediante decisiones de Comi-
tés Distrital y Departamental.

— Diggnéstico Microrregional - Aplicaci6n de la “Ficha Ve- Participacién en la — Definicién de aspectos con-
redal” y obtencién de la in- — Definicion de la metodolo- | ceptuales y metodolégicos
formacion complentaria gia de diagndstico microre- | — Recomendaciones para el
- Caracterizacion ¢ interpre- gional ajuste de la “Ficha Veredal”
tacién de la problemitica y — Perfeccionamiento de la | — Participacién en la pre-
las potencialidades de desa- *“Ficha Veredal™ paraciéon de la metodologia
rrollo a nivel microregional ajustada para el diagnéstico
— Elaboraci6n del documento
de diagnéstico microrregional
para el Distrito DRI-Pamplo-
na

— Marco Orientador — Elaboracion del documento | — Elaboracion del documento | — Definicion de contenidoy | — Elaboracion de la meto-
Marco Orientador Distrito | Marco Orientador Distrito | alcance dologia inicial con base en el
DRI-Pamplona DRI-Pamplona — Elaboracién de la meto- | Marco  Conceptual  de

dologia para preparar el Mar- | PROPLAN
co Orientador en otros Dis-
tritos DRI

Programa Distrital de — Elaboracion del Programa — Adaptacién de metodolo- Elementos aportados para

Desasrolio Rural distrital para el Componente gias para las condiciones es- | su adaptacién
de Produccién y de proyectos pecificas del Programa DRI | - Marco Conceptual de
especificos con la programa- PROPLAN
cién detallada para cada una — Guia y fasciculos para Ma-
de las instituciones ejecutoras nejo de Proyectos
en términos de actividades, — Documentaciéon sobre el
calendarios y asignacion de proceso de Planificacion-Eje-
responsabilidades, para aspec- cucién a nivel microregional
tos de Investigacion, Trans-
ferencia de Tecnologia, Cré-
dito, Mercadeo, Organizacion
y Capacitacion

— Programa Operativo — Tomando como elementos — Ajuste de la metodologia | — Documento “Proceso de

Amual Distrital centrales el Marco Orientador y los procedimientos utili- | Planificacion Operativa™
y el Programa Distrital de De- zados con este fin por el pro-
sarrollo Rural, se determinan grama
los elementos esenciales para
ejecutar el Programa DRI a
nivel de cada una de las enti-
dades ejecutoras y de la Di-
reccion Regional DRI, especi-
ficando actividades a desa-
rrollar y la respectiva asig-
nacién de recursos y respon-
sabilidades

— Orgamizacién y coordinacién — Preparacién de “Un mo-

interinstitucional delo tentativo para la coor-

dinacion interinstitucional de
Programas DRI, en el Depar-
tamento de Santander”
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planificacidn operativa a nivel regional, Con base en estos
instrumentos, las acciones del nivel regional se integraran,
por una parte, con el conjunto de acciones a nivel local y, por

otra, con las del nivel nacional.

En cuanto a la institucionalizacifn de las metodologias
probadas y evaluadas, se tiene previsto un trabajo conjunto con
la Direccidn General del Programa de Desarrollo Rural Integrado
basado, en principio, en la posible expansidn de la metodologia
de diagndstico microregional a todo el Programa DRI. Esta
labor comprenderd también el disefio e implementacidn del sistema
de seguimiento e informacidn gerencial y la evaluacifén sobre la
marcha a nivel de los Componentes Produccién, Infraestructura
y Social, en un periodo que permita una implementacién y

operacidon generalizada para 1983.

Teniendo en cuenta los importantes avances conseguidos y
la estrategia del Proyecto en el sentido de concentrar inicial-
mente las acciones a nivel local, para luego ascender a los
niveles regional y nacional, se puede afirmar que existen las
condiciones para que el Programa DRI de Colombia genere, con el
apoyo de PROPLAN/A, el conjunto de instrumentos que le permitan
fortalecer los mecanismos de direccidn para la conduccidn del
proceso de planificaci6n-ejecuci65 de las politicas instrumenta-

lizadas por dicho programa.

Asi mismo serd posible que los trabajos en Colombia conti-
nilen siendo fuente importante y materia de preocupacidn central
para impulsar la actividad de estudios, correspondiente al
componente-hemisférico de PROPLAN/A, como parte del desarrollo
y perfeccionamiento de marcos conceptuales y de su instrumental

tedrico-metodoldgico.
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La integracidn de experiencias; el cardcter innovativo de
los instrumentos; la forma de visualizar el proceso de planifi-
cacidn-ejecucidn; la creacidn de un ambiente propicio para el
aprendizaje; las té&cnicas para la transferencia del conocimiento
que se desarrollan conjuntamente con las instituciones; el
disefio de metodologias y su aplicacidn en la generacidn de
productos que se llevan a cabo en conjunto con el personal que
serd responsable de su aplicacidén, constituyen sin duda carac-
teristicas importantes del enfoque que sustenta las acciones

del PROPLAN/A.

En resumen se puede afirmar que la experiencia mostrada, en
la cual se ha logrado una integracién entre la teoria y la
priactica en la biisqueda permanente de soluciones adaptadas o
adaptables a condiciones especificas, tiene una importante
perspectiva, tanto para la expansidon de los trabajos a nivel
de Colombia, como para otros paises de Am&rica Latina y el
Caribe, particularmente en aquellos que enfrentan problemas
semejantes y que vienen impulsando importantes programas y
proyectos para el desarrollo agropecuario y bienestar de la

poblacidn rural.
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CONSIDERACIONES GENERALES

En los capitulos anteriores se ha planteado el enfoque y la
modalidad de accidn de PROPLAN/A como uno de los proyectos multi-
zonales que ejecuta la Divisidén de Planificacidén y Manejo de
Proyectos, de la Divisidén de Proyectos Multizonales del IICA,
ilustrado a través de la experiencia del componente-pafs PROPLAN/A-
Colombia en su accidn de fortalecimiento institucional al Programa

de Desarrollo Rural Integrado (PROGRAMA DRI).

De acuerdo a la experiencia descrita, las actividades de
estudios, capacitacidn y apoyo t&cnico directo que se han llevado
a cabo a través de PROPLAN/A en Colombia, han hecho posible
adaptar y desarrollar un conjunto de instrumentos para la plani-
ficacién y manejo de programas y proyectos que se encuentran
actualmente en uso y en proceso de institucionalizacidn por parte
de las entidades nacionales. Las autoridades del Programa DRI
han manifestado su inter&s por extender el uso de los instrumentos
a otras areas geograficas en que actiia el Programa. Lo anterior
permite concluir que en cuanto a su objetivo de fortalecimiento
institucional el proyecto PROPLAN/A ha desarrollado hasta el
presente una labor exitosa. De esta forma el Proyecto, a través
de sus logros actuales, ha mostrado que tanto su enfoque como
modalidad de accidn son adecuados para generar técnicas apropiadas
para el mejoramiento de la planificacidén y manejo de programas o

proyectos de desarrollo rural.

Para dimensionar las perspectivas del trabajo a través de
PROPLAN/A en Colombia, cabe destacar que la accidén del Programa
DRI, ademads de su reconocida significacidn social y politica,
reviste caracteristicas particulares de gran trascendencia en su
aspecto operativo. La direccidn del Programa depende directa-
mente del Departamento Nacional de Planeacidn, y se lleva a cabo
a través de un presupuesto con fines especificos, que se ejecuta

a travé@s de convenios con 13 instituciones. Este mecanismo
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permite asignar los recursos para el desarrollo de actividades

especificas, todo lo cual incide en su modalidad de operacidn.

La accidon de PROPLAN/A en Colombia tiene lugar en un momento
importante para el desarrollo del Programa DRI, es decir la
iniciacidén de la Segunda Fase, la cual significa una ampliacidn
importante en la cobertura territorial, en el monto de recursos
humanos y financieros comprometidos y en la magnitud de la

poblacidn beneficiaria.

Como punto central es pertinente destacar que PROPLAN/A a
través de su componente hemisférico y este primer componente pais,
se convierte en elemento catalizador de las experiencias y desa-
rrollos conceptuales y metodoldgicos del IICA, sobre el drea de
planificacidén y manejo de proyectos y los aporta mediante un
proceso conjunto a la labor que la Direccidn General del DRI
realiza en los Departamentos de Santander, Norte de Santander y

Cesar.

De esta forma, el enfoque del Proyecto dentro de un esquema
de cooperacifn técnica participativa y reciproca, se ha traducido
en Ultima instancia en la generacidn de m&todos e instrumentos
para hacer mas eficiente y eficaz la propia labor de los funcio-
naciros nacionales. El @nfasis se otorga principalmente a los
procesos que se deben dar para la generacidén de productos,
disenando acciones a desarrollar, seleccionando t&cnicas perti-
nentes para motivar y favorecer las condiciones para el trabajo
en equipo, a través de la interaccidon de los responsables de
tomar decisiones y llevarlas a la practica. En este sentido, el
Proyecto no reemplaza el esfuerzo del pafs ni el de las entidades
responsables del Programa, sino que contribuye coh ellas al logro

de sus objetivos.
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Reiterando lo relativo a la funcidn catalizadora del Proyecto,
se considera que entre los aspectos centrales que han otorgado
validez y utilidad al enfoque de PROPLAN/A cabe destacar los
siguientes: i) su vinculacidn dindmica entre teorfa y préctica,
es decir, la combinacién permanente entre el desarrollo de con-
ceptos y la experiencia para llegar al disefio de metodologias y
a su aplicacidn en la generacidn de productos, a través de un
trabajo conjunto y compartido con funcionarios nacionales en sus
instituciones y en el propio terreno de la accidn; ii) la utilidad
de marcos conceptuales bdsicos como elementos 'ordenadores' del
conjunto de instrumentos y productos generados; iii) la complemen-
tacidon que se da entre la generacidén del conocimiento y la adap-
tacion del mismo a condiciones especificas de los paises; esto a
través de la capacitacidn que se realiza bajo la modalidad de
aprender-haciendo como complemento de la accidn de apoyo técnico
directo; iv) la ventaja que otorga desarrollar instrumentos en el
nivel local dentro de los marcos normativos generales, pero de
acuerdo a requerimientos y restricciones reales, para luego disefiar
los correspondientes para el nivel regional intermedio, integran-
dolos en forma comprensiva y articulada en lo conceptual y opera-
tivo; v) la conveniencia de desarrollar una experiencia inicial,
que permita generar instrumentos para ser utilizados directamente
en la planificacidén y manejo del Programa de dicho nivel y, que
al propio tiempo, se puedan convertir en material de capacitacidn

para su replicacidn en otras areas.

Es importante destacar que para los avances logrados dentro
de la modalidad anterior, han sido factores importanes: i) el
apoyo que el proyecto ha recibido de los niveles directivos del
Programa DRI; ii) la dedicacidn y experiencia de los funcionarios

a nivel departamental de DRI, lo cual significd un elemento
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trascendental en la utilizacidn adecuada y eficaz de la accidn de
PROPLAN/A para los fines del Programa; iii) la dedicacidn y
esfuerzos de los funcionarios nacionales responsables de las
diferentes actividades del Programa; iv) el trabajo conjunto y
compartido entre los grupos técnicos de PROPLAN/A en las activi-
dades de componentes-pais y hemisférico del Proyecto; v) el uso
de técnicas preparatorias para motivar a los participantes y

favorecer las condiciones en que se debe dar el trabajo en equipo.

Conc resultados de importancia derivados de este enfoque
y de los factores facilitantes, cabe destacar que: i) se han
recogido experiencias generadas en el propio pais, desarrollando,
mejorando o adaptando determinadas té&cnicas para obtener productos
adecuados a las condiciones particulares en que act@ia el Programa
DRI; ii) las experiencias que se han recogido contribuiran al
desarrollo de tecnologia apropiada; iii) se han fortalecido las
condiciones y mecanismos para la coordinacidn interinstitucional
sobre la cual se fundamenta el proceso de planificacifn-ejecucidn
de programas multisectoriales; iv) ha sido posible demostrar las
ventajas que se derivan de canalizar en forma oportuna y activa
la participacifn de la poblacidn, en interaccidn directa con las

entidades del sector piblico.

También cabe destacar que la participacidn de la poblacidn
ha sido elemento de gran importancia, tanto para precisar la
problematica y las potencialidades, como las prioridades de accidn.
Por otra parte la practica misma ha dado condiciones para ir
fortaleciendo la forma en que se articula el conjunto de entidades
del sector piiblico y la poblacidn, creando conciencia de que todos
se encuentran comprometidos en un esfuerzo conjunto, para el

logro de objetivos que se conocen y comparten.
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En resumen y generalizando la experiencia, se puede afirmar
que la tecnologia a transferir, para ser apropiada, debe ser
previamente adaptada e inclusive desarrollada para servir a
condiciones particulares y especificas. Este es quizds el aporte
mids importante que puede presentar PROPLAN/A y que ha determinado
la utilidad de los productos del Proyecto. En efecto ha sido
necesario primero analizar las situaciones concretas, evaluar los
instrumentos utilizados, impulsar acciones para el desarrollo
conceptual y metodoldgico y, luego, disefiar "ad-hoc'" diferentes
metodologfas y gulas técnicas. Todo ello, ha dado como resultado
que los métodos y técnicas empleadas sean en esencia sencillos y
de facil aplicacidén, y por lo tanto aceptados por los funcionarios
nacionales, quienes reconocen su utilidad, principalmente porque

les sirven en su trabajo cotidiano.

La estrategia de trabajo empleada ha permitido integrar a
los funcionarios nacionales y del IICA directamente en el trabajo
de campo, en una vinculacidn directa con la poblacidn rural.
Esto ha contribuido a fortalecer las relaciones interpersonales
de todos los agentes involucrados en el Programa, y, lo que es
mas importante, ha favorecido la preparacidén de programas y pro-
yectos mis realistas, con mayores perspectivas de contener
respuestas apropiadas a las demandas reales de la poblacidn rural
y asimismo, comprometerlos en la ejecucidn de las acciones previstas

para el logro de los objetivos planteados por ellos mismos.

Es asi como, dentro de una estrategia de contexto espacial,
las acciones del proyecto se orientan a fortalecer mecanismos
que permitan tanto la interpretacidn de la problemadtica del medio
rural como el planteamiento, definicidn e implementacidn de
soluciones apropiadas a dicha problemidtica a travé8s de la inter-
accidn entre los organismos piiblicos y las organizaciones de la

poblacidn rural.
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En cuanto a la accién de PROPLAN/A dentro de su modalidad de
proyecto multizonal, se ha mostrado que gran parte de las ventajas
del Proyecto se derivan de su accidn multizonal. Al respecto es

necesario destacar:

i) la interaccidén componente-hemisf&rico/componente-pais a través
de actividades de estudios, capacitacidn y apoyo técnico
directo, ha permitido el desarrollo de marcos conceptuales
y metodologias que luego han sido aplicados para la elabora-

cidén de instrumentos concretos;

ii) la vinculacidén entre los componentes hemisféricos y pais ha
resultado determinante, tanto por la participacidn de los
técnicos del grupo central en las actividades que los vincula
directamente con las acciones del componente-pais, como por
los aportes de los técnicos de los grupos pais, en la gene-
racidn de metodologias y el desarrollo de marcos conceptuales,
es decir su participacidn en las actividades de componente-

hemisférico;

iii) las actividades de capacitacidn no solamente se realizaron
con fines de difundir e intercambiar conocimientos y expe-
riencias sino que fueron concurrentes a las de apoyo té&cnico
directo, al trabajar con los t&cnicos nacionales en sus
instituciones y en los diferentes niveles espaciales. De
esta forma la capacitacidén no ha sido un objetivo en si

misma, sino un producto del proceso;

iv) el llegar a institucionalizar los procedimientos y el empleo
de determinadas técnicas sencillas y de facil aplicaciédn,
posibilitando a las propias instituciones capacitar al
personal de reemplazo evitando con ello que la normal rotacidn
de personal signifique para la institucidn una p&rdida difi-

cilmente recuperable de conocimientos, tecnologfa y experiencia;
Ys
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v) posibilitar la capitalizacidn de experiencias que, a su vez,

pueden ser adaptadas a la realidad en otros paises.

Resumiendo, los productos generados muestran en su concepcidn
y estructura un uso integrado de conceptos, t&cnicas e instrumen-
tos referidos a las disciplinas de planificacidn y administracidn.
Por otra parte los funcionarios que los usan reconocen el caracter
integral del proceso de planificacidon-ejecucién. De esta forma,
las instituciones nacionales disponen de nuevos instrumentos para
la planificacidn y el manejo de programas y proyectos a nivel
local, que en forma complementaria y conceptualmente integrados,
se incorporan a los correspondientes instrumentos a los niveles
regional o intermedio y nacional. Adem8s, quienes tienen la
responsabilidad de ejecutar las acciones, disponen de instrumentos
flexibles y Gtiles para orientar su accidn y los responsables del
seguimiento y la evaluacidén disponen de los medios para cumplir

la funcidn que les corresponde.

Falta alin bastante por aprender y desarrollar, pero lo que
se ha generado hasta la fecha permite afirmar que existen posi-
bilidades ciertas de lograr mayor eficiencia y eficacia en los
sistemas de direccidn del conjunto de entidades responsables del
desarrollo agricola y del bienestar de la poblacidén rural. En
esta tarea compete a los organismos internacionales una gran
responsabilidad; para cumplirla es necesario ubicarse en el
propio terreno de las realizaciones, complementando los esfuerzos
nacionales y, al mismo tiempo, cumpliendo una funcidn fundamental
en la generacidn de tecnologia apropiada y en la documentacidn

de experiencias.
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ANEXO: EL PROGRAMA DE DESARROLLO RURAL INTEGRADO (DRI) DEL
GOBIERNO DE COLOMBIA

ANTECEDENTES

El sector agrario del pais ha constituido una de las grandes
preocupaciones de los planes de desarrollo elaborado hasta el
presente en Colombia. En cada uno de estos planes se han identi-
ficado diversos problemas del agro, para los cuales se han propuesto

variadas soluciones.

Desde la década de los 60 en dichos planes se ha demostrado
gran interés por el sector agropecuario. Las politicas para 'el
subsector tradicional' (pequefios productores) se basaron inicialmente
en la importancia y la participacidn en el producto interno bruto
y el empleo, mientras que los iltimos planes se basan en la solucidn

de problemas y en su potencial de aumento de la productividad.

- El1 Plan Decenal de Desarrollo 1960-1969 identificd "la baja
productividad y un estancamiento del sector agropecuario'. Esta
baja productividad se atribuyd a la estructura de la tenencia de

la tierra, caracterizada por la dicotomia latifundio-minifundio.

Por lo anterior, se planted la Reforma Agraria la cual contempld
no sblo la distribucidn de las tierras sino un conjunto de
acciones complementarias, tendientes a fomentar el desarrollo de

las unidades agricolas familiares.

- E1 Plan "Las Cuatro Estrategias (1970-1974)" busca movilizar el
exceso de mano de obra rural hacia otros sectores de la economia,

con el fin de poder incrementar su productividad e ingresos.
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- E1 Plan '"Para Cerrar la Brecha (1975-1978) y el Plan de Integra-
cién Nacional-PIN (1979-1982)", han fijado su atencidn en la
economia campesina, destacando la racionalidad econdmica del
pequeno campesino, que contribuia a la economia con una impor-
tante proporcidn de materias primas y de bienes alimenticios de

consumo directo.

Actualmente, y debido a su dinfmica, las condiciones econdmicas
y sociales han variado; la economfa de mercado ha cubierto casi la
totalidad de los productos agropecuarios, la economfa campesina
estd cada vez mds incorporada al mercado; ha aumentado la migracidn
y €l desempleo rural; los precios de los alimentos siguen creciendo
y el sector continiia siendo el mayor generador de divisas, con
alta participacidon en la generacidén de empleo y en el valor de la

produccidn total.

La Politica de Desarrollo Rural en Colombia

La concepcidn de desarrollo rural integrado se basa en expe-
riencias acumuladas en distintos programas y proyectos encaminados

a mejorar la economia campesina, tales como:

"El Programa de Asentamientos Campesinos' del Instituto
Colombiano de la Reforma Agraria (INCORA) que ha dejado una valiosa
experiencia en materia de administracidn rural; los 'Proyectos de
Desarrollo Rural" del Instituto Colombiano Agropecuario (ICA)
orientados a la adopcifn de tecnologia por parte de los productores
mediante la integracidn del crédito con la extensifn; las "Concen-
traciones de Desarrollo Rural" que bajo el liderazgo del sector
Educacidn, tratan de apoyar la produccifén campesina mediante los
servicios sociales que presta el Estado (Educacidn y Salud); y
finalmente los "Programas de Promocidn Profesional Rural" (PPPR),

actualmente, "Programas Moviles Rurales'" (PMR) del Servicio
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Nacional de Aprendizaje (SENA).

Estos programas han tenido como caracteristica su centraliza-
cibn alrededor de una determinada actividad. Fue asi como las
"Concentraciones Escolares de Desarrollo Rural' descritas giraron
alrededor del sector Educacién, en consideracién a que la educacidn
era la clave del Desarrollo Rural y la causa del Subdesarrollo.

Los Proyectos de Desarrollo Rural del ICA planteaban que la tecno-

logia generara el proceso de desarrollo.

De los resultados y experiencias asf obtenidos junto a la
creciente importancia de aumentar la disponibilidad de alimentos
en el pais y con el objetivo de favorecer al 50 por ciento mas pobre
de la poblacidn, se elabord el Plan Nacional de Alimentacidn y
Nutricion (PAN), dentro del cual el Programa de Desarrollo Rural
Integrado (DRI) aparece como una nueva estrategia para el desarro-
llo del subsector agricola tradicional. Se considera que el
Programa DRI debe operar en aquellas regiones con cierto potencial
productivo, buscando al mismo tiempo articular el conjunto de la
inversidn piblica y la accién del Estado, en funcidén de las necesi-

dades prioritarias del desarrollo.

5.7.2 ORIGEN DEL PROGRAMA DE DESARROLLO RURAL INTEGRADO DRI

Si se tiene en cuenta que por miltiples consideraciones técnicas,
econdmicas y sociales no es posible esperar que durante los préximos
afios la totalidad de las explotaciones tradicionales evolucionen
hacia un sistema de agricultura comercial, es evidente que dentro
de la politica agraria orientada a la expansidn de la producciédn,
al abaratamiento de los alimentos de consumo masivo y la generacidn
de divisas, las acciones orientadas al subsector agricola tradicio-
nal deben jugar un papel muy importante en la estrategia general

de desarrollo.
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En Colombia las fincas con extensiones menores de 20 hectdreas
(limite madximo de superficie con el cual trabaja el Programa DRI)
representa 978.000 explotaciones, el 83 por ciento del total del
pais, y contemplan el grueso de la poblacibn rurall/.

Por otra parte, la gran concentracifn de poblacidn rural en
zonas de ladera y las dificultades de una apropiada mecanizacidn
agricola debido a las caracteristicas fisicas de la regidn, han

contribuido al uso intensivo de mano de obra.

Por lo que hace a la generacifén de empleo en la agricultura,
ganaderia y otros casos, el Subsector de Economia campesino en 1976
produjo 831.000 empleos, esto es, el 55.3 por ciento del total de

personas ocupadas en el sector rural.

La importancia del Subsector de economia campesina en la
produccidén de alimentos bdsicos, es indiscutible. En efecto,
durante 1976 generd el 65 por ciento de la produccidn de estos
alimentos de consumo masiv 2/.

Se encuentran operando un gran nimero de entidades oficiales
con funciones de desarrollo rural y en la mayoria de ellos existe

competencia y buen personal técnico.

Sin embargo, el proceso de desarrollo de las Areas de mayor
pobreza ha sido muy lento. Esto es debido en muchos casos a la
fuerte extructura vertical de las entidades, con poca autoridad
delegada en las regiones, incertidumbre en los presupuestos y defi-

ciente coordinacidn interinstitucional a nivel central y regional.

1/ Plan de Integracifn Nacional 1979-1982; Departamento Nacional de
Planeacidén, Repiblica de Colombia, Tomo I.

2/ IBID
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Dada la importancia de las consideraciones anteriores y teniendo
en cuenta los esfuerzos del Estado, en el pasado, hacia-esa situa~
cién del Sector Agropecuario (inversiones aisladas en caminos veci-~
nales, investigacidn, crédito y asistencia té&cnica), el Gobierno
de Colombia, en su Plan de Desarrollo Econdmico y Social "Para
Cerrar la Brecha' dio alta prioridad, como componente eentral de
los programas sociales, al "PAN'", en el que se encara el.problema

alimenticio y nutricional en forma integral.

El Programa DRI, fue concebido como uno de los instrumentos
bisicos para el "PAN", con el propfsito de lograr incrementos
sustanciales en la produccifn de alimentos por el sector campesino

con agricultura tradicional,

El Programa DRI, fue concebido como uno de los instrumentos
basicos para el "PAN", con el prop6sito de lograr incrementos
sustanciales en la produccifn de alimentos por el sector.campesino

con agricultura tradicional.

El Programa DRI ha sido formulado como una estrategia que
busca reunir las experiencias acumuladas en los distintos programas
estatales para el sector rural, Articula los esfuerzos-y servicios
del Gobierno, a travEs de la orientacifén de la inversifn piiblica
para la financiacién de servicios y a la integracidén dé.-la accibn
de las instituciones en funcidn de las necesidades de desarrollo

de la produccién del pequefio campesino.

Por otra parte, se ha considerado la racionalidad intrinseca
de los sistemas de produccién de la economia campesina, asi como
su potencial productivo y la importancia de este sector en 1la
produccién de alimentos, para lograr a través de un Programa como

xel DRI, los objetivos generales de la politica del Gobierno para
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el Sector Rural, como son el aumento de la produccifn y productivi-
dad, el ingreso real, el empleo y en general el bienestar del Sector

Campesino.

Objetivos del Programa

Los objetivos del Programa DRI estin claramente planteados por
el Gobierno Nacional dentro de los dos iltimos Planes de Desarrollo
Econdmico-Social: el Plan "Para Cerrar la Brecha", el cual plante$
e inicid el Programa DRI en su Fase I, y el "Plan de Integracidn
Nacional" el cual le ha dado consistencia y continuidad para la
Fase II. El Programa DRI apunta hacia el logro de los siguientes

3/

objetivos—.

a) Incrementar el ingreso de los campesinos.

b) Aumentar la produccidn agropecuaria, fundamentalmente de alimen-
tos de consumo masivo. Estos alimentos estan definidos por el
Plan Nacional de Alimentacidn y Nutricifén y son: frijol, arveja,
mais, trigo, papa, yuca y pldtano. El DRI ademids contempla el
aumento de la produccidén de carnes (de vacuno, especies menores,
porcinos, etc.), como un complemento a la produccibén agricola

del pequeiio productor.

¢) Racionalizar la vinculacidn de los productores campesinos al
mercado, propendiendo elevar los precios al productor y disminuir

los precios al consumidor.
d) Crear nuevas fuentes de empleo productivo para los campesinos.

e) Facilitar el acceso de la poblacidén campesina a los mercados de

productos y servicios, contruyendo vias de comunicacidn.

3/ Programa de Desarrollo Rural Integrado. Normas Generales sobre la

Organizacidn del Programa de Desarrollo Rural Integrado. Direccidn
General del Programa. Enero 1980. Edicidn corregida y ajustada en
la Reunidn del Comit€& Nacional DRI de octubre 31 de 1979. pp. 6
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f) Mejorar el nivel de la vida de la poblacifn campesina a través de

la prestacifn de servicios bdsicos de salud, educacién y electri-

cidad, sirviendo de apoyo para la ejecucifn del PAN en dreas DRI.

g) Promover la organizacidn y participacién de la comunidad, propen-

diendo por el desarrollo autosostenido.

BENEFICIARIOS DEL PROGRAMA DRI

El Programa DRI ha caracterizado a sus beneficiarios en las

siguientes categorias:

- Potencial: Es aquel pequefio productor campesino, no caficultor,
cuyo asentamiento se encuentra localizado 2n dreas en donde existe:
una gran concentracifn campesina, su forma de explotacidn agrope-
cuaria es tradicional, ha tenido poco acceso a la tecmologia
moderna y a los servicios bfsicos, pero que posee un potencial
que posibilita incrementos significativos de productividad a

corto plazo.

Individualmente considerado, no debe poseer un patrimonio mayor
a los US$28,000.00; que el area que explota en cualquier forma
de tenencia no sea mayor de 20 hectidreas y que de esta actividad

agropecuaria genere por lo menos el 70 por ciento de sus ingresos.

- Directo: Es el que reuniendo los requisitos anteriormente sefia-

lados, recibe crédito y asistencia técnica.

- Indirecto: El pequeno productor campesino, que localizado en el
area del programa, recibe algiin beneficio derivado de los compo-

nentes del programa.

AMBITO O COBERTURA DEL PROGRAMA DRI

Durante el periodo 1976-1985, el Programa DRI tendra acciones
en 17 Departamentos; con una cobertura aproximada de atencidn a
800.000 hectdreas en 3,000 veredas, en donde 157,000 familias



- 138 -

recibirdn en forma directa los beneficios del Programa. Adicio-
nalmente se beneficiardn en forma indirecta, 628 mil familias

con acciones que buscan atender las necesidades bisicas de la
poblacidn rural. Todo lo anterior conllevara inversiones del orden
de los US$500 millones.

5.7.5 ESTRATEGIAS

Para lograr los objetivos enunciados, el DRI plantea la

siguiente estrategia:

- Integracidn de instituciones de caracter productivo, social y de
infraestructura fisica, cada una de las cuales tiene bajo su
responsabilidad lo que se ha denominado un "'subprograma' (ver

Figura 1), agrupados ellos en tres componentes, asi:

Fig. 1. Sub-Programas del DRI --Entidades Participantes.
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Componente de Produccifn: Comprende los subprogramas de investi-

gacidn y transferencia de tecnologia, desarrollado por el Instituto
Colombiano Agropecuario (ICA); de crédito por la Caja de Cré&dito
Agrario; de mercadeo por la Central de Cooperativas de la Reforma
Agraria (CECORA); de uso y conservacidn de recursos naturales por

el INDERENA y de capacitacidén y organizacidon de la comunidad por el

Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA).

Componente Social: Comprende los subprogramas de: salud, llevado

a cabo por el Ministerio de Salud y el Fondo Nacional Hospitalario;
agua potable, por el Instituto Nacional de Salud (INS); construc-
ciones escolares, por el Instituto Colombiano de Construcciones
Escolares (ICCE); capacitacidén docente, por el Ministerio de
Educacidn Nacional (MEN); y huertas y restaurantes escolares, por

el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF).

Componente de Infraestructura: Los subprogramas correspondientes

son: construccidén de vias a través del Fondo Nacional de Caminos
Vecinales (CAVECINALES) y electrificacidn rural a través del Insti-

tuto Colombiano de Energia El&ctrica (ICEL).

Los componentes Infraestructura y Social son de apoyo al
componente produccidn y sus acciones complementarias entre si y

continuas en el tiempo.

- Concentracidén de acciones de acuerdo con prioridades claramente
definidas. Por ejemplo: se han detectado las areas con mayor
concentracidén de minifundio y potencial de produccidén y se han

concentrado en esos sectores los esfuerzos del Programa.

- Desconcentracion administrativa, para aumentar la eficiencia gene-
ral de la administracidén y dar a las regiones una mayor participa-

cidén en las decisiones que afectan su desarrollo.
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- Apoyo, mediante acciones del Estado, al esfuerzo propio de los
campesinos, con el fin de aumentar los recursos totales dispo-
nibles y desarrollar una mentalidad positiva entre los partici-

pantes del Programa.

- Participacifn de la comunidad y de los niveles locales de la

administracidon en la programacidn y seguimiento de actividades.

- Establecimiento de mecanismos para determinar prioridades de

inversidon y para hacer el seguimiento de los subprogramas.

- Establecimiento de una estructura de comunicacidn entre las
Regiones y la Direccidn General para medir la eficiencia de las
entidades estatales en la ejecucidn de los subprogramas, asi
como el impacto de &stos en la comunidad y la forma como &sta los

visualiza.

ESTRUCTURA Y ORGANIZACION

Los anteriores planteamientos se hacen operativos a través de
los Comités Nacional, Departamental, Municipal y Veredal, en los
cuales tienen participacidn tanto representantes de las Institu-
ciones ejecutoras como los beneficiarios del Programa (Ver Figura
2.).

La Direccidn General DRI tiene las funciones de direccidn.
>~ - L L - -
programacion, coordinacidn, evaluacidn y asesoria en los diferentes
aspectos, desde la programacidn hasta la ejecucidon del Programa,
asi como la articulacidén de este al "PAN" y a la politica econdmica

oficial.

La existencia de los Comit€s, en los distintos niveles, permite
eliminar la duplicacidn de funciones, dado que las entidades involu-

cradas en el Programa DRI se especializan en lo que a cada una le



- 141 -

UOIJIn0A vopmpede)
somiuoum IR o A uorezuedio
suopesymerg “T30I VN3S
SSIA 0opeaIIN
SATVYNIDIAVD V003D
g sqeiog snBy SIMUIMIEN $08INI0Y 1
£ SVNI VNZ¥IANI “sRI0INSSfo $3p fpalaA
2 M SPRUI P 0OURL ‘TIA Awo)
papEs OUN0g  sOURPYUL g -
g HNA 09f80j0u0 | ofoiresaq
m ‘pIES P SABUVOLINS VYOONI 2 uimnousy
SO{AIRS “PASSUIN 9p sumaroes VI ,
uoRONpy 5 P _wn Sg ou redpunp
4401 *3201 ouenoadoiBy 0¥pI) SPYauaq A sei0in: P Awo)
w uopTSNpFUN sy e -+pus 5% 3p sappuomsjoIy :
' weuriBoidqug £ sei0)n0fg sopepnuy
' AN 30 [
" a a q 4Q ‘SeI0INfo  $IPEPHUD _u._.w.ﬁ.qhw.&n
I___] oauedo ugIEnEAg ssmusumredeq samusuredeq  s)uaND :
odnin ap odnip se1030enq )
1 1
‘T4 [eI3uD) 30328
na FEI01N29f SOPEPHUD $3)UN _a.._...”w.
R19809) BOPRN( <0 ‘sonspup ‘dNA of bid
1
wopRIUNly 3p rewog A .o_..w%oon
) a0
suopeN ojwaweirede( - 5

|

| *opqndey ¥ 3p spuUspEalg ]
RNd YAVIOINYOIO

RId 130 VAILVZINVOIO vViNnLoNiis3




- 142 -

corresponde. Esta integracidn busca mas eficacia, menores costos,

mayor cobertura y mejores servicios al beneficiario.

La existencia de los Comités y la representacidn en ellos de
la Direccidn General ha permitido lograr la integracidn entre las
distintas regiones y la nacidn, facilitando asf el cumplimiento de

la politica de descentralizacifén que actualmente se plantea.

La asignacidn de recursos tiene como caracteristicas sobresa-
lientes una programacidén anual por entidad y por area geografica,
de acuerdo con los planteamientos iniciales de cada subprograma y
con los ajustes previos de los diferentes Comités. En relacifn
al manejo presupuestal el Consejo Nacional de Politica Econdmica y
Social (CONPES) fija el monto de los recursos, de acuerdo a la
programacifn antes referida, con el fin de ser sometida finalmente
a la Direccidn General DRI, Comité& Nacional y Ministerio de Hacienda
para la elaboracidn del anteproyecto de ley de presupuesto, el cual
se presenta al Congreso de la Repiiblica y, una vez sancionada la

Ley, se hace conocer a las entidades ejecutoras.
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6. ASPECTOS RELEVANTES DE LOS ENFOQUES PRESENTADOS

6.1 PANEL

ERIK THEINHARDT:

Por medio de este Panel, se pretende estable-
cer un diflogo entorno a los enfoques y experien-
cias de cooperacién técnica que han sido presenta-
dos por LPMC y PROPLAN. Teniendo esto en cuenta,
quisiera dar algunas sugerencias sobre la dindmica

del Panel.

En vista del caricter técnico del tema a tra-
tar, aonde lo que nmos interesa es el intercambio
gseneral de experiencias, se ha decidido ampliar
este Panel con una "silla vacante”, a fin de que
cualquier participante pueda incorporarse tem—
poralmente al "diflogo” entre DPMC y PROPLAN. En
este sentido, la "silla vacante” no es para hacer
preguntas, ya que para ello se dispondri de cierto
tiempo al finalizar el Panel. Agradecerfa desde
ya que las preguntas que surjan a rafz de lo que
se aiga durante el transcurso del Panel sean
entregadas por escrito, para facilitar su traduc-
cién y respuesta durante el perfodo asignado para
ello.

Con la finalidad de iniciar el diflogo, proce-
deré a plantear una pregunta de caricter general:
"¢Cufles son los elementos aistintivos de "su”
enfoque de cooperacién técnica con respecto a los
que otras agencias usan implfcita o explfcita-

mente?”.
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kstd abierta la oportunidad para quien quiera
iniciar el aiflogo.

Una forma de ver esto es observando la fun—
damentacién del enfoque conceptual. Esta mafiana
hice mencién a una limina que muestra el desarro-
llo histérico del DPMC. Volvamos ripidamente
hacia esa l&mina.

En lo que se refiere a los elementos esen-
ciales de nuestro enfoque, el DPMC comenzé§ con
tecnologfa de mane jo de proyectos, "capacitacién

mediante la accién” y "desarrollo organizacional”.

La integracién de estos tres temas define
nuestro enfoque y lo distingue de otros. El1 DPMC
también pone gran énfasis en el proceso para
lograr aceptacién de lo que hacemos (transferir la
propiedad), aentro de una organizacién. Cuan-
do hacemos intervenciones prestamos mucha atencién
a la forma de llevarla a cabo, especialmente en lo
que se refiere a la aceptacién de dicha interven-
cién, por parte de aquellos con quienes trabaja-
mos. Lsto es la dimensién humana de la
cooperacién técnica, lo cual se aproxima al enfo-
que de cooperacién participativa y recfproca de
PROPLAN. ks cuestién de "modalidades de
intervencién” o cSmo operacionalizar la asistemncia
técnica. Enfatizamos el desarrollo de modalidades
para trabajos en grupo y dedicamos gran cantidad
de tiempo al entrenamiento de grupos de trabajo.
k1l enfoque del DPMC pone también énfasis en la
dimensién interpersonal y humana de las

intervenciones.
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Quisiera destacar el impacto que he recibido
al ver los denominadores comunes que tienmen los
enfoques de DPMC y de PROPLAN. Algunas cosas son
tan parecidas que se hace evidente que estamos
orientados al logro de objetivos similares. Sin
embargo, una aiferencia podrfa ser lo que yo per-
cibo como cierta dependencia de PROPLAN en los
estuaios. La diferencia tiene que ver con las
fuentes de informacién usadas y dénde se procesa y
se almacena la informacién. Me pareciS§ que en el
caso de ustedes la informacién es procesada y
almacenada principalmente en su nivel de Grupo
Central ("G.C."). C(reo que el DPMC, por su lado,
depende fundamentalmente y conffa en la infor-
macién que ya existe en el medio dentro del cual
estamos interviniendo. De esto s{ dependemos

mucho.

Los participantes mos dan la informacién y
nosotros procuramos promover y agilizar un me jor
uso de la informacién ya existente. Me llam§
mucho la atencién la informacién que ustedes

generan y procesan y, dfnde se lleva a cabo.

bn primer lugar, aeseo expresar mi opinién
sobre las caracterfsticas de los enfoques de
cooperacién técnica. Creo que el enfoque de
cooperacién técnica, devienen de las carac-
terfsticas de la Institucién que sustenta dicha
entfoque. En nuestro caso, el IICA es una institu-

cién cuyas acciones mo pueden ser enmarcadas



- 146 -

dentro de los términos que corresponderfan a una
agencia "consultora” que trabaja para un pafs o
un proyecto. E1 IICA es una institucién que mo es
ae un gobierno; es una institucién con 27 Estados
Miembros que tiene Oficinas y, por lo tanto, pre-
sencia institucional permanente en, pricticamente,
todos sus Estados mMiembros. Finalmente el 1ICA
es una institucién que tiene una accién multina-
cional de la cual forman parte las acciones de
cooperacién técnica que se realizan vfa Proyectos

Multizonales.

En segundo lugar, y por las palabras de
herlyn, entiendo que no ha habido uma adecuada
interpretacién de la exposicién referente a la
modalidad de operacién de los Proyectos Multizona-
les. En este sentido, deseo aclarar que la opera-
cién de un proyecto multizonal nmo se basa en
estudios a nivel de Sede Central del IICA. Parece
ser que no hewos explicado bien las relaciones que
aentro de las actividades de componente
hemisférico y pafs mantienen el Grupo—Central y
los Grupos—Pafs, por lo tanto creo conveniente

retomar este punto.

Para visualizar estas relaciones es necesario
considerar por una parte, el hecho de tener técn-
1cos ubicados en la Sede Central del Instituto y
técnicos en las oficinas de los pafses y, por
otra, el concepto de componente-hemisférico y

componente—pafs. Las actividades de componente-
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hemisférico de un proyecto multizonal mo son
realizadas (nicamente por el Grupo Central, asf
como tampoco las de componente-pafs son acciones

exclusivas de los grupos técnicos en los pafses.

Tal como se indicS en la presentacién de la
modalidad de operacién de Proyectos Multizonales,
tanto el Grupo Central como los Grupos Pafs par-
ticipan en la realizacién de las actividades que
caracterizan a ambos componentes de dichos
proyectos. En este sentido, la diferemcia entre
los componentes mo estriba en dénde estdn ubicados
los grupos, sino en los tipos de actividades que
realizan. Por ejemplo, se dijo anteriormente que
algunas de las actividades clasificadas como estu-
aios, estdn orientadas a conocer qué es lo que
otras instituciones estdn haciendo en un campo
espec{fico, dentro del cual tenemos que realizar
una actividad en un pafs. De esta forma procura-
mos conocer qué estdn haciendo otras institu-
ciones, qué informacién existe sobre ese campo y
cudles han sido los resultados obtenidos a través
de las diferentes acciones del Instituto en otros

pafses sobre el mismo tépico.

También recogemos ideas sobre qué metodologfa
es mis recomendable con base en las experiencias

que tenemos y c6mo documentar esas experiencias.

Sin embargo, esto mo quiere decir que esos traba-

Jos se hagan (nicamente a nivel de Sede Central y
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sean realizados por el Grupo Central. En reali-
dad, muchos de esos trabajos se realizan fundamen-
talmente a nivel de los pafses donde trabajamos.
Las actividades que se realizan a nivel de Sede
Central son generalmente aquellas que relacionan
al Instituto con otras instituciones, mo s6lo en
el Continente sino en el resto del mundo. Con-
sidero importante recalcar que en la operacién
entre componentes mo existe un &énfasis en centra-
lizar intormacién sino en mantener un flujo
bidireccional que enriquezca los productos de
ambos grupos de actividades. De esta forma se da
una movilidad de yrupos—pafs hacia otros pafses,
asf como a la Sede Central, y hay movilidad del
Grupo Central hacia los pafses. Creo que la rela-
cifn entre estos elementos es un aspecto esencial
que diferencia a la estrategia de Proyectos Multi-
zonales, de otros enfoques en términos de modali-

dad de operacién.

En tercer lugar, considero que existe también una
aiferencia con respecto a otros enfoques, la cual
concierne al plano conceptual. £1 IICA ha docu-
mentado en diferentes formas, la experiencia que
en materia ae planiticacién se ha tenido en los

pafses de América Latina y el Caribe.

Dentro de este contexto se reflejan en gran
parte las consecuencias de un enfoque que enfatizd
la separacién entre la definicién de las polfticas
y su ejecucién, fundamentado en una concep-

tualizacién no integrada de la accién del sector
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piblico, identificando por una parte a los plani-

ticadores con la definicién de polfticas y for-

mulacién de planes, por otra, al resto de la

burocracia con la ejecucién de las polfticas

dentro de lo establecido en los planes y con una

concepcién mecanicista; mientras que PROPLAN ha

desarrollado una estrategia de acuerdo a un enfo-

que sustentado en:

1)

1i)

iii)

la redefinicién de los procesos de planifica-
cién y ejecucién de polfticas como un sélo
proceso, en cuya conduccién se integran el
anilisis de polfticas estratfgicas y operati-

vas y el mane jo de programas y proyectos;

el reaisefio del papel del sistema de direc-
cién en los niveles local, regional y
nacional, ya que los mecanismos que aquel
utiliza para conducir el proceso de
planificacién-ejecucién de polfticas, si

bien adquieren caracterfsticas propias segin
el nivel espacial en el que operan, forman un
todo integral de manera que cualquier accién

parcial serfa insuficiente;

la readecuacién de las relaciones del sector
piblico con el sector privado y sectores
marginados de la poblacién rural, de tal
manera que incorporen la participacién activa
ae la poblacién rural en la conduccién del

proceso de planificacién—ejecucién de
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polfticas para el desarrollo agrfcola y el
bienestar rural; este es un elemento esen-
cial, tanto para la captacién de las demandas
reales como para la generacién de uma

respuesta eficaz.

La pregunta planteada se refiere a ";Cémo se
aistinguen los entoques de cooperacién técnica.
Creo que cierta aclaracién es (til ya que sin-
ceramente, considero que mo nos distinguimos en el
espfritu de lo que hacemos. De hecho, encuentro
que el espfritu de lo que hace PROPLAN y DPMC es
muy complementario y muy similar. Quisiera hacer
un comentario acerca de c6mo el espfritu de 1o que
estamos oyendo aquf es muy diferente de lo que um

oye con respecto a otros enfoques.

Hay una tenaencia a creer que lo que debe
hacerse para generar el desarrollo ya es conocido,
y por lo tanto, existe una "receta". Cuando nos
embarcamos en acciones de desarrollo se tiende a
enseflar a la gente cursos establecidos o predeter-
minados; metodologfas establecidas, contenidos
establecidos, se supone que la gente recibe dichos
elementos, los modifica y adapta a su situacién.
Démosles teorfa, ellos tomardn la teorfa y la lle-
vardn a su situacién real y cambiarin la teorfa
para que responaa a la situacién, cualquiera que

esta {ltima sea.
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En los enfoques sustentados por PROPLAN y DPMC
decimos que vamos a la situacién de trabajo y
adaptamos nuestro contenido a la situacién real
colaborando con la gzente en su situacién. Esto es
una diferencia significativa (y creo que es impor-

tante destacarla).

Creo que lo que acaba de mencionar Merlyn
quizds sea en realidad el aspecto que nos acercS
al DPMC, o sea lo que el DPMC llama “action-
training”. Creo que es un concepto, como €1 dice,
"en términos del espfritu”, en términos de la
esencia, bastante parecido al concepto de la
cooperacién técnica participativa de nuestra Ins-
titucién. Sin embargo, insisto en que hay una
diferencia de enfoque que radica en las carac-
ter{sticas de las instituciones en las cuales ms

ubicamos.

Este concepto de cooperacién técnica par-
ticipativa es un aspecto al que deseo referirme,
el cual considero que da una caracterfstica espe-
cial al IICA. Dentro de este concepto, ligado a
la estrategia bisica de fortalecimiento institu-
cional es que desarrollamos nuestras actividades
de cooperacién. Esto significa que trabajamos
conjuntamente con los nacionales, en uma relacién
en la que ambos "aprendemos~haciendo” y
"transterimos-haciendo”. Ademfs hay otro aspecto

importante dentro de este enfoque de cooperacién,



ARTUKO ARAUJO:

M. KEITEKRIN:

- 152 -

que lo constituye el concepto de reciprocidad.
Esto, dentro del IICA, lo entendemos como aquellas
acciones que permiten que vfa las acciones del
Instituto, se pueda establecer un contacto entre
nacionales de dos diferentes pafses. Por ejemplo,
una persona de un pafs "X", con una experiencia
dada en el tema que nos preocupa, pasa a trabajar
dentro de ese mismo problema, esto es 1o que

entendemos por cooperacién técnica recfproca.

Quiero presentar una inquietud. He podido
observar ciertos elementos en las presentaciones
que, probablemente, han contribuido a que se
puedan precisar ciertas diferencias entre las pro-
puestas de PROPLAN y DPMC. De acuerdo a lo
expuesto, el DPMC pertenece a un organismo pdblico
ae los kstados Unidos lo cual, desde mi punto de
vista personal, condiciona en cierta forma su
enfoque y establece una limitante de importancia
en lo que se refiere a la aceptacién de ciertas
realidades nacionales de América Latina. jHasta
qué punto esa dependencia del DPMC con respecto al
USDA, es una limitante para el cumplimiento de sus
objetivos?

Quisiera responder asumiendo en primer lugar
que me encuentro reunido con gente que sabe acerca
ael comportamiento de los burfcratas. ;Es
correcto suponer esto? Todos hemos aprendido cémo
trabaja una burocracia, conocemos ciertas realiaa-
des que son frustrantes para todos. Una de ellas

es que la polftica puede ser muy limitante. Otro
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aspecto es que las polfticas pueden ser eludidas o

interpretadas en distinta forma.

Por una parte, quien esti en la cumbre sabe
que la "gyente de arriba” que formula polfticas
no tiene control a nivel operativo. Y de allf
surgen las quejas de los que estin a nivel
superior en cuanto a que no ejercen control. Por
otra parte, la "gente de abajo” se queja porque

son controlaaas. De manera que allf tenemos una

interesante dindmica.

En cuanto al DPMC, quisiera agregar que, somos
una unidad muy pequefia, haciendo de "punta de
lanza”, en tareas de avanzada en investigacién y
desarrollo. De manera que, para responder a tu
pregunta, quisiera agregar que desde un punto de
vista operativo yo dirfa que mo es un problema
pertenecer a un organismo de los Estados Unidos.
Pero, si lo vemos en un contexto mayor y casi
desde un punto de vista ideol8gico, entonces
podrfa ser un problema. Afortunadamente, me

parece que no lo es.

Solamente necesito una aclaracién de parte de
los representantes del DPMC. Cuanao el Dr. Ingle
mencioné que el trabajo del DPMC dependfa de las
instituciones tal como ellas son, ;se referfa a
las instituciones de los pafses, o a las institu-

ciones dénde ustedes trabajan?.
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Creo que cualquier organizacién como la
nuestra depende de diversas instituciones. Tal
como lo mencioné esta maflana, trabajamos dentro de
un medio que es influenciado tanto por las
polfticas de los Estados Unidos como por las
instituciones de los pafses receptores. Nosotros
seguimos las polfticas de las instituciones
nacionales en las que nos encontramos trabajando o
las eludimos. Seguimos las polfticas de los

pafses en donde estamos, o las eludimos.

Es importante la difusién del uso de conceptos
administrativos gerenciales en el medio agrfcola,
por cuanto mejoran y tienem un efecto positivo en
los resultados del desarrollo, y en lo que se
refiere a ayuaar a la gente para mejorar su pro-
auccién y productividad. En la medida en que
tengamos presente este objetivo, vemos las
polfticas como fuerzas obstaculizantes. Y con-
siderindolas como limitantes o fuerzas obstaculi-
zantes, procuramos encontrar una forma de hacerles
frente, de manera que sea posible maximizar el
logro del objetivo. Creo que en los Estados Uni-
dos, somos mis inclinados a eludir o circunvalar
nuestras propias limitaciones que a eludir las
limitaciones que nos presenta el medio al cual

entramos.

Pero, y esto me hace recordar lo que decfa
Merlyn, lo que sf tratamos de hacer en el medio

donde estamos operando es demostrar, a través de
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la cooperacién, c6mo los pafses pueden eludir las
limitaciones que se les presentan. No tratamos de
hacer nada en los pafses que no sea: colaborar
con la gente para ayudarles a ser administradores
mis efectivos y para lograr grupos que trabajen
mis eftectivamente. No implementamos polfticas,
aesarrollamos la capacidad de la gestién, admi-
nistradores y grupos de gestién. Algo que deben
aprender los administradores es: CSmo poder
influir en sus respectivos entornos; es decir,
encontrar formas para cambiar las polfticas que mo

les permniten lograr sus objetivos de desarrollo.

RICAKDU CACERES: Guillermo, creo que tu pregunta surge por una
parte, de la primera intervencién que hizo Merlyn
en el Panel. Recuerdo que €l sugirié con su
intervencién, que nosotros dependfamos en nuestro
entoque de cooperacién de los "estudios” que se
hacen en el Grupo Central como fuente bisica de
informacién. Esto motiwS la respuesta de Lizardo.

Por otra parte, Marcus dijo en la presentacién del

entfoque del DPMC, que ellos dependen mis de cSmo
son las instituciones, en los respectivos pafses.
Quizds hablS en esos términos de "dependencia”.

Posiblemente ti estarfas percibiendo un concepto

de dependencia de otro tipo.

G. MORENO: Creo que justamente la exposicién de harcus se
refiri§ especficamente a esos dos puntos. Sin
embargo también indicS que el DPMC actia como con-
sultor, por lo tanto estd ligado a las condiciones
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de los pafses. LEsto ha sido para tener mayor pre-
cisién sobre el aspecto de dependencia que se usé
en la exposicién, creo que Auturo Araujo dio a
entender en su intervencién que se habfa hecho
referencia al aspecto de dependencia polftica del
DPMC, lo cual nmo parece ser a lo que se refirié

Marcus.

Quisiera destacar otra &rea donde, desde mi
punto de vista, existe una importante coincidencia
o acuerdo entre PROPLAN y el DPMC. Me refiero al
8rea de lo que nosotros llamamos “"funciones
genéricas de gestién”, las cuales yo creo que
usteden llaman "mecanismos de direccién”, espe-

cialmente dentro del contexto de PROPLAN/A.

He quedado impresionado por la similitud entre
los contenidos de ambas listas. Parece que
nuestra lista estf totalmente abarcada por la de
PROPLAN, no obstante la lista de PROPLAN tiene
algunos items adicionales que mosotros tenemos.
Por ejemplo, ciertas palabras o términos son
diferentes y las diferencias son importantes, adn

cuando las similitudes son grandes.

Un item bastante distinto y que dice mucho
acerca del enfoque de PROPLAN, es el punto ndmero
uno de la lista de PRUOPLAN. O sea, la carac-
terizacién del contexto. Nosotros no tenemos un
item semejante en nuestra lista; no porque creamos

que nO es importante pero, por algiin motivo al




- 15 -

analizar nuestra experiencia, era algo que mo se
hizo evidente. Probablemente tengamos que recon-
siderarlo e incluirlo en nuestra lista. Sin
embaryo, creo que si reunimos a la gente respon—
sable de la implementacién de un programa o una
polftica y procuramos conseguir un acuerdo en
torno a los objetivos, entonces sf, ellos trataran
automfiticamente ae usar el mejor enfoque que
conocen y este enfoque tendri en cuenta un anili-

sis del contexto socio—econSmico.

Las personas encargadas de formular polfticas
no podrin lograr acuerdo sobre los objetivos a
menos que hayan tenido en cuenta el contexto
socio—econfmico y hagan frente a factores y
variables relacionados: Esto para mosotros es
materia técnica, mis que una funcién, por cuanto
estd incluido como parte necesaria de otra funcién
bdsica. C(reo que esta es un &rea sobre la que
adeberfamos aiscutir mis. Nuevamente, lo que me ha
1mpresionado son las similitudes entre ambas

listas.

Lo que debemos hacer es tratar de comprender
por qué nuestras listas son tan similares, adn

cuando fueron generadas inaependientemente.

Lo que es interesante de ambas listas com—
paradas con la literatura sobre aaministracién
piblica es que mo encontramos este tipo de listas

en dicha literatura. La gente que trabaja con
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administracién pdblica habla de planificacién y
control en términos muy amplios; ellos mo hablan
ae las funciones genéricas de administracién. Lo
que nosotros hacemos es, coincidir con la impor-
tancia de ciertos conceptos, muy diferentes de lo
que los administradores piiblicos han venido
diciendo duranﬁe los dltimos 50 afios.

Voy a reemplazar esta relacién o lista de fun-
ciones de direccién, por la correspondiente a las
8reas temfticas sobre las cuales estamos traba-
jando y que naturalmente tienen estrecha relacién

con dichas funciones.

Estoy bastante de acuerdo con lo que dice Mar-
cus, la similitud la encuentro vedaderamente
interesante principalmente en términos de las
posibilidades de trabajo conjunto. Pero, sin-
ceramente, tengo que expresar una duda que tiene
que ver con el significado del concepto
"implementation”, permftanme traducirlo como
"implementacién” y no se preocupen si la palabra

existe o mo en espafiol.

Al observar esta lista de funciones de direc-
ci6n del DPMC se me presenta la auda acerca de si
no se le estf considerando como otra manera de
presentar lo que, tradicionalmente, la literatura
en administracién pdblica indica como “"funciones
ae administracién”; dentro de las cuales se con-
sidera a la planificacién como uma funcién, lo

mismo que control y otras. Esto me hace pensar
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en que se estarfa confundiendo el micro-proceso
admnistrativo con el macro-proceso de la conduc-
cién o direccién. En el enfoque subyacente a las
acciones de PKOPLAN, dentro de cada una de las
tunciones de direccién se estarfa dando el micro-
proceso administrativo a que se hace referencia en
la literatura sobre teorfa administrativa. Hago
referencia a lo anterior y lo presento como una
duda porque cuando Marcus hace mencién a: “cuando
vamos a implementar una polftica”™ o "cuando nos
aan para implementar una polftica”, me parece que
estd considerando a la implementacién como la eje-
cucién ae polftica y que ello es algo diferente a
la definicién de polftica. Si asf{ fuera debemos
aclarar que para PRUPLAN esta diferenciacién es
algo de lo cual queremos apartarnos; en este caso
DPMC se estarfa ubicando en una etapa del proceso
de planificacién-ejecucién. A veces me da la
impresién que lo hacen en lo que podrfamos llamar
la conauccién o direccién de la ejecucién (quizds
mane jo de proyectos) o una de las funciones de
direccién de PROPLAN y para ella aplican el micro-

proceso administrativo.

Por otro lado, creo que las diferencias entre
los listados de funciones, podrfan estar refle-
Jando una diferenciacién mis que todo referida a
moaalidades de operacién. Esta diferencia podrfa
explicarse en términos de realizar un trabajo de
cooperacién mis orientado a mejorar la administra-
cién ae un proyecto y no con una preocupacién de
cooperacién mis permanente. En el caso del IICa-

PROPLAN estamos principalmente preocupados por la
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forma cfmo se da y conduce el proceso de planifi-
cacién-ejecucién para orientar el proceso de
desarrollo de una micro-regién, de varias micro-
regiones dentro de una regién y de varias regiones

aentro de un pafs.

kl tiempo ha pasado, no obstante vamos a dar
una (ltima oportunidad de intervencién a los pane-
listas y luego pasaremos a una etapa de preguntas
y aclaracién de conceptos. Les ruego a los par-
ticipantes que vayan haciéndome llegar las pregun—
tas que quieran hacer a PROPLAN y DPMC después del

panel.

Creo que el punto central a tratar al comparar
los enfoques de PROPLAN y DPMC mo estriba en que
esta lista est€ mis completa que aquella lista.

El punto no es que en una lista hay funciones que
en la otra mo estidn. Como podemos observar, en
ambas listas se repiten ciertas palabras; por
ejemplo, se habla ae planificacién y de evaluacién
acfd y alli; pero en mi criterio, son solamente
palabras las que se repiten ya que el sentido de
las funciones que se enuncian es completamente
aiferente, especialmente en cuanto al &nfasis.
Segilin como he interpretado en la presentacién, y
segin las funciones que estin descritas en el
documento que presenta el enfoque de DPMC percibo
un &nfasis en c6mo hacer cosas que ya estdn deci-
didas, o sea un enfoque que corresponde a las

"funciones ae administracién de proyectos”, las
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cuales estin orientadas hacia la ejecucién de
proyectos especf{ficos con resultados concretos,
generalmente en ireas relativas a obras de
infraestructura. Sobre esta dimensién de proyec-
tos creo que varios hemos tenido alguna experien-

cia.

Sin embargo, hay una diferencia sustancial
entre el c6mo llegar a una decisién sobre c6mo
hacer algo con base en un concepto o idea del
"deber-ser” y el c6mo llegar a hacer lo que ya se
ha decidido. Tomando esto como base es que con-
sidero que no es que falte algo en la lista, en
cambio, percibo el argumento de DPMC algo orien-
tado hacia lo que muchas veces hemos llamado enfo-
que micro o micro-aaministracién, que es bastante
aiferente a lo que plantea el enfoque IICA-
PKOPLAN.

Creo que ahora estamos comenzando a trabajar!
ks importante mencionar que los términos no esta-
ban allf. Me surge la pregunta si en realidad, no
es algo distinto. No estoy seguro de que Marc y
yo estemos de acuerdo sobre esto. Puede ser que
se trate de una diferencia de interpretacién en
cuanto a lo que implica la primera lista. Creo
que es imposible lograr un consenso en cuanto a
objetivos y estrategias sin tener una definicién
comin ael problema. Por lo tanto, las metodo-
logfas especfficas que usamos en Jamaica, por
e jemplo, fueron iniciaadas con una comprensién del

problema, luego siguié una comprensién de los
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objetivos, antes de pasar a la etapa de programa-
cién y asf{ sucesivamente. Es probable que esto
resulte obvio, por un supuesto que tenemos en lo
que se refiere a nuestro estilo. Nuestro estilo
es “"capacitacién mediante la accién” y "desarrollo
organizacional”. Dentro de este estilo existen
metodologfas que hacen lo que yo creo que usted
menciona. En lo que se refiere a mf personalmente
y a mi experiencia en Jamaica, es a partir de
aicha experiencia que he comenzado a comprender lo
que creo. Porque crefa en algo que luego se me
hizo mfs claro. No estoy seguro de que la
diferencia sea muy grande. Considero que tenemos
que aprender a averiguar qué es lo que queremos
decir. Esto es muy importante. Si estamos invo-
lucrados Gnicamente en la implementacién de deci-
siones que ya han sido tomadas, entonces no
conseguimos la integracién de los implementadores
o de los beneficiarios en el proceso de deter-
minacién de polfticas. Yo me adhiero a su
integracién a la planificacién y al estableci-
miento de polfticas. Esto estf implfcito en
nuestro estilo aunque es probable que tengamos que
explicitarlo mis. Maflana comenzaremos con la pre-
sentacién de la experiencia en Jamaica y veremos

c6mo se hace frente a esto.

Cuando hacfa referencia a la diferencia entre
los listados de funciones, hice hincapié en el
aspecto de lo que podrfa llamarse “"micro-adminis-

tracién”. Sin embargo, como podrfa entenderse
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que este aspecto estd ausente en el enfoque del
11CA-PROPLAN, quiero hacer é&nfasis en lo
siguiente: La Administracién en el sentido de
proceso admnistrativo esti incluida en el enfoque
que se presenta; es parte del todo, y de cada una
ae las funciones de direccién. Sin embargo, con-
sidero que explicitar la funcién del Estado que se
concreta a través del proceso de planificacién y
ejecucién de las polfticas mediante el uso de las
categorfas del proceso administrativo, serfa uma
torma de tratar de explicar a través de variables
ae nivel micro un fenSmemo de nivel macro. (Los
términos micro y macro se usan para representar
una idea del nivel de complejidad). Es asf como la
administracién tomada en el sentido del proceso
administrativo, lo cual se utiliza generalmente
como marco teérico para los aspectos de admi-
nistracién de proyectos, es algo bdsico y nece-
sario pero mo es todo. Es en este sentido que
sostengo que las palabras usadas en los listados
de funciones son las mismas, pero las categorfas
en que estén usadas son las que hacen realmente la

diferencia.

Creo que entraremos a profundizar este aspecto
cuando analicemos los casos concretos de Colombia
y Jamaica. Esto nos dar§ la oportunidad de plan-
tearnos si hacemos o no cosas distintas. Quisiera
retornar a un punto que he tratado de destacar
anteriormente. j}Sabe la gente qué se entiende por

aesarrollo organizacional? ;Es un término
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conocido? Creo que este es un punto sumamente
crftico. Cuando digo que la identificacién de
problemas es algo implfcito en nuestro estilo de
capacitacién mediante la accién y desarrollo orga-
nizacional, considero que la gente debe saber lo
que queremos decir con ello. ;Qué es desarrollo
organizacional y c6mo funciona?. En nuestro pro-
ceso, el desarrollo organizacional comienza con la
identificacién del problema, con la interpretacién
del problema, escogiendo la parte del problema que
seri enfrentada, buscando alternativas, llevando a
cabo acciones y luego, por supuesto, verificando
si la accién ha producido o mo el efecto deseado y
si el problema ha cambiado. Es muy probable que
haya cambiado, porque los problemas tienen cierto

tipo de dimensién cambiante.

El desarrollo organizacional es un proceso que
abarca tanto a la gente inmersa en el problema
como a quienes analizan e interpretan el problema.
ksta participacién es la base para un significa-
tivo consenso. Pueden haber diferemcias en cuanto
a cfmo recoger la informacién, a cuinto y qué tipo
de informacién necesitamos, c6mo es la estructura
y c6mo es la interpretacién y es eso lo que yo
quisiera profundizar. Creo que el "c6mo" es muy
importante, especialmente "cSmo se interpreta”.

S1 entramos como analistas externos y pasamos a
definir problemas, entonces nmo estamos haciendo un
buen trabajo. C(reo que ustedes estaran de acuerdo

conmigo, porque ustedes mismos mencionaron que uno
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mencionaron que um de los problemas que obser-
varon de la administracién, es la falta de par-
ticipacién de los beneficiarios. Es por ello que
el desarrollo organizacional como estilo, como
proceso, es tan importante. Supongo, que el DPMC
lo toma como algo tan obvio que no lo hemos
incluido en la lista.

Desde un punto de vista conceptual, es posible
tener sistemas que acopian y procesan la infor-
macién para uso intermo, pero que generalmente no
la envfan fuera de la organizacién. En cambio,
hay organizaciones que usualmente procesan infor-
macién fundamentalmente para enviarla fuera de las
mismas. Son dos puntos de un "continuum” y lo que
queremos ver es, si existe alguna diferemcia en
nuestro entfoque a tal dimensién. La gente que
trabaja con desarrollo organizacional considera
que la informacién mis importante es informal e
interpersonal y no es analftica, en el sentido de
reunirla y luego enviarla a alguien para que tome

la aecisién.

Hay una aimensién importante en los procesos
grupales; y esto se vuelve mis importante, en la
medida que nos acercamos al campesino, por cuanto
hay menos en comin entre el burfcrata y el cam—
pesino que entre los burfcratas. De manera que,
cuanto mis umo se acerca al campesino, al grupo
meta, tanto mis informal y participativa tendré

que ser la estructura y tanto mis orientada al
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trabajo en grupos. De manera que um tendrfa que
descansar menos en mecanismos formales para reco-
pilar la informacién y mis en los procesos infor-

males y participativos.
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6.2 PREGUNTAS DE LOS PARTICIPANTES A PROPLAN Y DPMC o

Pregunta de Miguel Guillori al DPMC

1. Refiriéndome a la discusidn del DPMC sobre ''Condi-
ciones que facilitan una implementacién exitosa'",
¢no seria mds apropiado hablar de garantizar su
viabilidad en el tiempo en vez de un '"nivel minimo
de estabilidad y continuidad?

M. Ingle:

Lo que yo queria destacar es que durante el
transcurso del proceso de implementacidn se necesita
un minimo nivel de estabilidad, a fin de que los
miembros del equipo implementador puedan sentir que
estan haciendo algo importante como base para una
continuidad. Si alcanzo a comprender lo que usted

"¢como lograr un nivel

dice, creo que se refiere a
minimo de seguridad a lo largo de la vida de un

proyecto?" (Es &so a lo que usted se refiere?

Por ejemplo, me gustaria poder asegurar una
alta prioridad para un programa o una politica, pero
teniendo en cuenta el contexto en el cual trabajamos,
resulta muy dificil hacerlo, debido a que las situa-
ciones frecuentemente cambian. Un ministro que
determina que una politica es de maxima prioridad es
seguido por otro ministro que quiere ser distinto,
que quiere lograr un impacto politico y tiene un
conjunto de prioridades distintas. La pregunta es:
"¢Quién puede asegurar que la politica sigue siendo

prioritaria? (Me explico?

De manera que, si el programa o la politica es

importante, entonces es vital que el equipo de gestidn
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del proyecto sepa como continuar la implementacidn
del programa, a pesar de los cambios en el medio
externo. Este es un proceso diffcil. Algunas veces,
debido a que el objetivo es importante y potencial-
mente riesgoso, tenemos que trabajar 'circunvalando"
las polfticas para lograr el objetivo, pero hay un
nivel minimo de estabilidad por debajo del cual no
se puede hacer casi nada y es a ese nivel al cual

yo me refiero. Si nadie se preocupa, entonces
debemos desistir del proyecto y hacer otra cosa, tal

es mi experiencia. (He contestado su pregunta?

La responde, pero no estoy de acuerdo.

Esmuy dificil conseguir algiin tipo de garantia,
dado que las situaciones cambian. DE&jemme darles
un ejemplo: He trabajado en un proyecto acerca de
"como disefiar e implementar programas que garanticen
que los beneficios de los mismos ileguen a determi-
nados grupos de gente pobre'". Se trata de un tema
sobre distribucién de beneficios. Esto nos lleva a:
¢{Como administrar proyectos para que beneficien a

los mds pobres?

Durante la administracién del Presidente Carter,
ése era un tema importante, pero ;cdmo puedo yo
asegurar la continuidad del Presidente Carter en el

ejercicio de sus funciones? Yo no puedo.

Realmente es muy dificil garantizar la continui-
dad de un proyecto, ailin cuando técnicamente sea

posible. Pero cuando cambia un gobierno, cuando
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cambian las politicas, se hace sumamente dificil
garantizar una continuidad; sin embargo, es posible
diseriar o establecer ciertos mecanismos; especial-
mente cuando se trata de proyectos con financiamiento
externo. En esos casos los compromisos a largo plazo
adquiridos por un gobierno, dificilmente pueden ser
ignorados por las autoridades siguientes. Pueden
haber ciertos cambios de prioridades, pero el

proyecto tiene un minimo de garantia de continuidad.

Yo pienso que uno de los motivos por los cuales
no se asegura la continuidad de los proyectos es,
justamente, el hecho de que nunca tenemos en cuenta,
con la debida anticipacidén, los mecanismos necesarios
para lograr esto. Por eso creo que es de vital
importancia esta integracidon del proceso de planifi-
cacidn-ejecucidén, ya que en la misma formulacién se
puede ir teniendo en cuenta la necesidad y la posi-
bilidad de esa continuidad. De manera que, estos
aspectos de continuidad o no continuidad deberian
ser incorporados al proceso de planificacidén. Un
mecanismo , como decia Anfbal, deberia ser la
participacidn de las organizaciones, instituciones
y beneficiarios involucrados en el proyecto. Sélo
ellos pueden determinar la necesidad y crear las

condiciones necesarias para dicha continuidad.

En la actualidad, estoy trabajando en un
proyecto en Portugal, con un programa de produccidn
agricola, en el cual usamos este enfoque de plani-

ficacidn en la accifn. All7 nos ocurrid exactamente
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lo que acabamos de mencionar en cuanto al cambio de
prioridades y quisiera transmitirles a ustedes cémo
el pails estd tratando de resolverlo. Ha habido un
cambio de Primer Ministro en el pafs y €l no le estd
dando una prioridad muy alta al proyecto. Pero, en
el Ministerio de Agricultura existe un equipo de
trabajo que es el grupo con el cual habfamos estado
trabajando, el cual incluye al Director de Extensidn,
al Director de Investigacifén y al Director de Plani-
ficacidn; todos ellos forman el grupo de gestidn del
proyecto. Estas personas fueron invitadas a los
Estados Unidos y allf trabajamos con ellos en una
modalidad iterativa. El nuevo ministro queria
finalizar el proyecto y los americanos, yo mismo
incluido, estibamos muy preocupados. Hicimos un
anilisis de cémo afrontar este problema y considera-
mos varias alternativas. Entonces conversamos con
uno de los miembros del grupo y &l nos respondid:
"No se preocupen, nosotros sabemos cémo resolver esto
en nuestro pafs". Y agregd que conformarfan un
comité que asesoraria a cualquier Ministro que esté@
en ejercicio, como manejar el proyecto. Ellos tienen
un considerable poder informal, creen en el
proyecto, estin comprometidos con el proyecto y
aseguraran asf la continuidad del proyecto. Creo
que &se es el principio. De cierta forma, ellos
dicen: "En realidad no importa qué Ministro esté en
ejercicio, nosotros detentamos el poder efectivo en
esta situacidn. De manera que seguiremos adminis-
trando el proyecto, porque creemos en &l". Tal es

la experiencia que nosotros hemos tenido.
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Cuando Marcus hizo su exposicidén y habld de las
"Condiciones para el &ito", creo que menciond como
primera "la presidén de cambio', es decir que era una
precondicidn o prerequisito; por lo menos yo lo
entendi asi, y creo que esta presién es lo Unico que
puede garantizar una continuidad del proyecto.
Indudablemente, la viabilidad es indispensable si se
trata de garantizar la continuidad del proyecto como
tal. Ahora bien, si en un mismo gobierno hay cambios
de personas, eso no debe crear mayores problemas para
poder continuar, porque el gobierno tiene planes de
accidn que deben contemplar estos acontecimientos,
lo cual no se produce normalmente cuando hay cambio
de gobierno. Pero si existe la presidn por el
cambio, como prerequisito, &sta serf la forma iddonea
para motivar y hasta de presionar al gobierno para
continuar el proyecto. Sin embargo, creo que falta
algo, a saber, la divulgacidon a todos los niveles
de los beneficios que se logran o se esperan con el
proyecto. Normalmente se considera que un proyecto
de desarrollo rural beneficia a un grupo determinado
de la poblacidn, la poblacidn que estd asentada en
el campo; pero la divulgacidon debe también hacerse
en el medio citadino, porque sabemos que el comercio
y la industria serdn quienes realmente se beneficien
directamente. De manera que la presidn por el cambio
por parte de los beneficiarios no debe interpretarse
como algo que ocurre {inicamente en el campo. Es
fundamental para ello la divulgacidén del proyecto a
sectores ''no tradicionales" de beneficiarios, para
crear conciencia de cuil es verdaderamente la totali-
dad de la poblacidn que resulta afectada o beneficiada

por la accidn de un proyecto.
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En Tailandia, donde son frecuentes los cambios
en los niveles superiores de gobierno, estfn intro-
duciendo el presupuesto por programas; a fin de
poder mostrar al Parlamento exactamente que signi-
ficaran para sus electores los cortes presupuestarios.
De hecho, les han dicho ''les hacemos saber si los
cortes que ustedes proponen afectardn a determinadas
personas'". Es el mismo principio al cual usted se
referia recientemente. De &sa manera es posible
mostrar a la gente rdpidamente si se cuentan con los
sistemas adecuados que proporcionan la informacidn
correcta, cuiles son los beneficios o los ''desbe-
neficios" para ellos. Creo que esto es algo muy

importante.

Creo que presentar los ""desbeneficios', generalmente,

funciona mejor que presentar los beneficios.

Preguntas de Miguel Guillori a PROPLAN

1. (Podria precisar mejor si el objetivo para el desarrollo rural

integrado involucra simultaneamente desarrollo agrfcola y bienestar

rural?

2. Se presentan las actividades de planificacidn y ejecucidn en forma

separada, pero con un frea de accidn comin; sin embargo, se habla

de una sola direccidn para ambas, ;Dénde se ubica esta direccidn?

3. (Mantiene PROPLAN el concepto de sistemas en el desarrollo rural

integrado?

L. de las Casas:

Quisieracitar el Capitulo I del documento presentado

por PROPLAN al Seminario.
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La Convencidn que rige al IICA menciona desarro-
1llo agricola y bienestar rural. E1l concepto de
desarrollo agricola es un concepto bastante amplio
en términos de la Convencidn, porque después se
habla de progreso de la poblacidén rural. Entonces,
lo que voy a hacer para responder a las preguntas 1
y 3, es leer un parrafo acerca de lo que el IICA
concibe como desarrollo rural, del documento que
presentamos, y dice: "E1l IICA concibe el desarrollo
rural como un proceso autosostenido, dirigido a
lograr niveles crecientes en los ingresos por
habitante en las dreas rurales, en la distribucidn
equitativa de los ingresos de los susodichos habi-
tantes y en la participacidn que &stos tienen en
las decisiones que les competen respecto a tales

dreas."

El concepto de desarrollo rural se refiere
entonces, al proceso que, '"teniendo origen dentro
y fuera de las areas rurales, comprende especial-
mente a los habitantes de ellas, aunque no excluye
su influencia sobre los niveles de desarrollo y
oportunidad de los habitantes de las Areas urbanas.
Las ireas rurales emmarcan fundamentalmente, por
tanto, a los destinatarios principales del desarrollo

rural".

Y un pirrafo mids: "El1 concepto que el IICA
presenta, pone el &nfasis en el hombre como destina-
tario directo de las acciones y se basa en su

concepcidn humanista de desarrollo, en la cual
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el crecimiento econdémico, la salud econdmica y
financiera de un pais y su nivel tecnol8gico no
tienen valor por si mismos, adquiriéndolo solamente
en relacidn directa a la proporcidn de la poblacidn

que se beneficia y participa de tal evolucidén."

Ahora, €sta es la forma como el IICA interpreta
oficialmente el desarrollo rural pero, al mismo
tiempo, el IICA respeta y actia dentro de las
definiciones que en cada pais se dan del desarrollo
rural. El problema que puede haber con la terminolo-
gia, es que lo que significa agricola en un pais es
o puede ser muy diferente a lo jue significa en otro
pais y en nuestro contexto se manejan diversos
conceptos. Por eso, ademids de la Convencidn, que es
el primer piArrafo del Capitulo I, el IICA acepta la
interpretacidn que se da en cada pais del concepto
de desarrollo rural a nivel de su marco doctrinario,
posicidn ideoldgica-politica o definicidén de gobierno

al respecto.

Si Lizardo me permite una interrupcidn, creo que
es muy importante aclarar que el marco conceptual
para el desarrollo rural adoptado en 1971 en Caracas
fue, a su vez, adoptado en una reunidn de la FAO y
confirmado posteriormente en una reunidn mundial en
Panamd en 1979. Para los conceptos de desarrollo
rural integrado, se adopta el concepto de desarrollo
global; acid pareciera ser que la definicidn de la
Convencifén menciona sdlo la poblacidn rural marginada,

pero yo entiendo que no es asfi.
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Estoy de acuerdo contigo y por eso es que se
agrega la referencia que acabo de leer, publicada
por el IICA como Marco de Referencia Conceptual para

el Desarrollo Rural.

La pregunta se refiere a si la ejecucidn se

considera parte de la planificacidn o viceversa.

De acuerdo al diagrama presentado en el docu-
mento de PROPLAN estos procesos se presentan como
integrados, aunque mantienen ciertas caracteristicas
particulares que permite poder diferenciarlas para
fines analiticos. Lo que se trata de enfatizar
con el planteamiento del enfoque es que los procesos
forman parte de un todo integrado y no deben inter-

pretarse como partes aisladas.

Asi se ha presentado que las actividades carac-
teristicas de la formulacidn han sido generalmente
identificadas con el proceso de planificacién, y las
de realizacibn de acciones con el proceso de
ejecucidén., Sin embargo, se han identificado una
etapa de instrumentacifén de la ejecucidn y una de
control/evaluacién, definidas en el texto del docu-
mento, que son aquellas caracteristicas que permiten
visualizar a ese proceso como un proceso dnico
integrado, pero no ejecucidn como parte de la

planificacidén y viceversa.

Tengo una gran preocupacidén, cuando hablamos
de la planificacidén y la ejecucidn en t&rminos de

planificacidn que ejecutan otros. ¢(Cémo o donde
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interpretan los que ejecutan, qué es lo que se habia

planificado? Por lo tanto considero que la brecha

entre la planificacidn y la ejecucidn debe ser lo
mis breve posible, por todos los imponderables que
puedan surgir para el proceso en dicho lapso. Esto
puede ocurrir especialmente si planificamos {inica-
mente con miras a lograr financiamiento externo. No
siempre los paises saben como afrontar la responsa-
bilidad de ejecutar lo planificado hace tiempo atras,
considerando las premisas bajo las cuales se: hizo dicha
planificacidon. Las condiciones pueden haber cambiado,
entonces la situacidn es obsoleta. Por ello creo que
vale la pena discutir un poco en torno a la conve-
niencia de que quienes hayan participado en la
planificacidn de un proyecto sean los ejecutores del

mismo.

Al respecto quisiera mencionar algo sobre
nuestra experiencia en la Repiblica Dominicana en
cuanto a la participacibn de los planificadores en
la ejecucién, Alli tenemos dos proyectos, uno con
financiamiento interno y otro con financiamiento
externo. En la Secretarfa Técnica de Planificacidn
hay una unidad que controla el uso de los recursos
externos, es decir la distribucién de dichos recursos
entre los proyectos, ellos son quienes autorizan los
desembolsos, etc. Puedo decir que se ha notado la
diferencia en la ejecucidn de los proyectos, cuando
por alguna desviacidn en la ejecucidn se contraen

obligaciones de desembolsos no planificados.
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A. Salazar: Quisiera complementar algo de lo que ya se ha
dicho en cuanto a que en el Programa DRI el proceso
de planificacidn-ejecucién es finico e integrado.
Hemos logrado una considerable participacién de los
beneficiarios en la ejecucidén y también tenemos la
representacidn de las organizaciones ejecutoras en

la planificacién.

Pregunta de Miguel Guillori al DPMC

1. 8Si el enfoque es el de sistemas, el cliente es un elemento del
mismo; por lo tanto, no parece 1l8gica la expresidn "el cliente
cambia la intervencidn'", ;podrian explicar mejor el sentido de

esta aseveracidn?

M. Kettering: Dentro del enfoque de sistemas el cliente es
un elemento, Tambi&n el interventor es un elemento
en el enfoque de sistemas, Ambos son elementos
del problema y elementos de la solucidén. Lo que

queremos e€s que sean elementos activos.

Pregunta al DPMC y PROPLAN

Antecedentes: PROPLAN menciond que su ambito de trabajo
coincidfa con las funciones que ejecutaba el sistema
de direccidn. DPMC indicd que para ser "performance
oriented" era necesario cumplir cuatro funciones de

administracidon criticas (key management functions).

Pregunta: Las funciones de administracifn segiin las
indica DPMC: ;Son iguales, diferentes, sustitutas

o complementarias con aquellas funciones de direccidn
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gsefialadas por PROPLAN? En caso de haber relacidn de
algGn tipo entre unas y otras, /constituyen las
indicadas por DPMC las funciones minimas bfsicas o
pudieran integrarse con las correspondientes al

"sistema de direccidn" sefialadas por PROPLAN?

Creo que la pregunta ya ha sido discutida, pero
hay una sola cosa mas que quisiera agregar en cuanto
a nuestra lista de funciones. Quisiera hacerles
mencidén al porqué queremos mantener una lista breve.
Como profesional considero que, cuando uno sabe mis,
resulta mids sencillo expresar lo que uno sabe. A
medida que uno aprende va refinando sus conceptos,
se vuelve muy simple y practico. No simplista, pero
si simple, de manera que tratamos de refinar nuestra
lista a los elementos basicos, es decir, los elementos
y principios mids fundamentales. De manera que no
busco agregar algo, busco aprender algo que pueda
ser Gtil y ser comprensivo. Hay una diferencia en
términos de la forma de ver estas funciones.
Permitame repetir, las funciones basadas en la expe-
riencia son aquellas que surgen de "lo que demuestra
que si funciona". Aquellas que no estan en la lista
no hay surgido de nuestra experiencia, por ahora,

pero es posible que las agreguemos.

También creo que esto lo hemos discutido
suficientemente, pero de todas maneras quisiera
agregar lo siguiente. Nosotros también procuramos
ser practicos, pero no en té&rminos de los que noso-

tros interpretamos como simple sino, mas bien,
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simples y précticos en t&rminos de lo que a nivel
de los paises se estd identificando como necesidades.
Estas necesidades fundamentan nuestra lista de

funciones de direccién.

No estamos interesados en simplificar o reducir
la lista para que se ajuste a algo preconcebido, por
cuanto queremos que sirva de orientacidn en el desa-
rrollo de metodologias operativas, que respondan a
las necesidades de acciones de apoyo té€cnico directo
del IICA en los paises. Sin embargo, entiendo que
Merlyn decia que su lista en realidad no es tan
"corta'" como Marcus insiste, por cuanto algunos de
sus t&rminos contienen todas las funciones que hemos
descrito. Merlyn nos dird si esto es cierto, si yo

lo entendi correctamente,

Es por ello que hizo la pregunta sobre desarrollo
organizacional, Parece que Merlyn le agrega a la
lista de Marcus conceptos de desarrollo organizacional
y "action training" y obtiene una lista muy similar
a la de PROPLAN., Por {iltimo, segn Merlyn no hay
diferencia entre las listas de funciones del DPMC y
de PROPLAN.

Eso es cierto.

Preguntas de Arturo Araujo para DPMC

1. Veo una no correspondencia entre las causas basicas de los

problemas de implementacidén. La naturaleza compleja del sector,

muchos problemas asociados, contexto hostil y dificil para trabajar

(se refiere al contexto social) poco receptivo, bajo nivel educa-

tivo de los entes beneficiarios, etc. (mala administracidn) lo
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cual conduce a atacar el problema bAsicamente en la mala adminis-

tracifn con aspectos meramente técnicos.

2. Condiciones facilitadoras del &ito. Presifn de cambio, compro-

miso, participacidn, debe estar abierto a ideas, minimo de segu-

ridad y continuidad que conduce a atacar el problema bisicamente

en los aspectos volitivos, o para ser mids claros en sus aspectos

politicos.

M. Kettering:

A riesgo de ser acusado de escudarme detras de
algunos de nuestros conceptos, me gustaria retornar
a algo que dijimos anteriormente. Al hacer una
presentacifn breve es necesario resumir. Las
preguntas posteriores, obviamente, deben sacar a
relucir algunos aspectos que fueron resumidos y que
merecen mayor explicacidén. Algo sumamente importante
es la identificacidn de ciertas funciones gerenciales
claves. Sin embargo, en realidad hablamos acerca de
algo que llamamos el enfoque orientado al desempeiio
el cual es basado en fundamentos tefricos ya

definidos,

Creo que si se comprenden esos fundamentos
tedricos se podra comprender acerca de qué estamos
hablando; no hablamos s6lo de té&cnicas y funciones,
sino también de procesos. La leccidn mis importante
que podemos tener es que el proceso es tan importante

como el producto.

Es probable que se tenga un plan o producto
sumamente sofisticado pero el proceso para lograrlo

puede socavar su implementacidén. En cambio, se puede
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tener un plan mucho mids débil o menos sofisticado,
el cual puede ser implementado efectivamente debido
al proceso empleado para lograrlo. De manera que
siempre tenemos que buscar un equilibrio entre los
procesos y las técnicas, entre los procesos y los

productos y resultados.

Pero para nosotros es mi3s importante aiin la
teoria del aprendizaje y el desarrollo organizacional.
Esto nos lleva al proceso de comprometer a la gente.
Significa, por ejemplo, que hemos identificado
técnicas y funciones de administracidén, pero que no
es algo que lo servimos en un plato y le decimos a
alguien: "Ahora, coma'". En realidad es algo que
discutimos con la otra persona y nos decimos "Bien,
ahora ¢(qué queremos comer?', un proceso en el cual
aportamos algo y la otra persona también aporta algo.
Es lo que ustedes llaman proceso participativo y
reciproco; ése es el proceso que tratamos de exponer
en nuestra resumida intervencidn, al decir que nuestro
estilo es la capacitacién mediante la accidén y el
desarrollo organizacional. Alli es donde el proceso
se enlaza con las funciones de administracién. Las
funciones tienen que estar ligadas a un proceso que

sea efectivo.

Creo que la segunda pregunta se refiere a las
condiciones para el éxito del enfoque orientado al
desempenio. Es decir, las condiciones se refieren al
compromiso y a la participacidén. A eso me refiero

al hablar de desarrollo organizacional. Es un
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proceso en el cual la gente se compromete de una
manera reciproca, el uno con el otro. Tal como dije
al responder su pregunta Miguel, el cliente se con-
vierte en un elemento activo, no sdlo un elemento;
al igual que el interventor. De manera que el
compromiso y la voluntad se inicia con la partici-
pacidén activa. El concepto de politica tiene que
ver con poder, muchas relaciones interpersonales
giran en torno al poder, de manera que si uno quiere
decir que lo politico es interpersonal o lo inter-
personal es politico, lo que uno se refiere es al

poder, compartir el poder y negociar.

Segiin mi criterio, el t&rmino politica no sélo
va asociado a poder; politica no siempre significa

poder.

La participacion es vadlida {inicamente si da a
la gente un mayor acceso. (Acceso a qué? a recursos
o a poder, definiéndolo de una forma muy amplia.
Cualquier participacién que no aumente efectivamente
los recursos o el poder de la gente, no es una parti-
cipacion efectiva y morira aiin antes de nacer. De
manera que, de cierta forma, estoy de acuerdo contigo,
en una definicidn amplia. Pero siempre tengo en
mente una '"mala palabra', que en realidad no es tan
"mala"; la gente debe tener acceso a un mayor poder.
El poder es necesario para lograr efectivamente su
objetivo; si uno no tiene el poder necesario para
lograr el objetivo efectivamente, aiin cuando parti-

cipe, se sentira siempre engafado,
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Preguntas de Ana Elisa Nino a PROPLAN ,

1. "Los conceptos proceso de planificacidn-ejecucidn
y proceso de planificacidn-administracidn", ¢signi-
fican para el IICA lo mismo? Si la respuesta es -
no, entonces, ;cudl es la diferencia? .

L. de las Casas:

En realidad hablamos de ‘'sistema de planificacidn
y administracién" o de "sistema de planificacibn y
manejo'" dependiendo del uso que se le dé en cada pais
a los términos y dependiendo del nivel administrativo-
espacial (local, regional, nacional) en el que traba-
jamos, para referirnos a los sistemas de direccidn
(integracidn del sistema de planificacidn y del
sistema de toma de decisiones). Es este sistema de
direccidén el que conduce o dirige el proceso de
planificacidn-ejecucidn, este proceso involucra todas
las acciones que el sector piblico realiza y a través
de €1 orienta el desarrollo agricola y rural de un

pafs.

Considero interesante la explicacidn que Ana
Elisa y Anibal dieron acerca de como estid eso
incorporado en Colombia, alli vemos que no es algo
que se plantea {inicamente en '"teoria" sino que es

asi como opera en el Programa DRI de Colombia.

Como dije, en PROPLAN preferimos hablar de un
proceso integrado de planificacidén-ejecucidn, pero
cuando nos vemos en una situacidn donde hay que hablar
de proceso de planificacidén, finicamente porque en
realidad es un concepto que se usa en varios sitios,
vamos mds allf de la forma como la estf usando

Benjamin Samanez.
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Cuando Benjamin recientemente hablaba de
planificacién, me parecid entender que hablaba de
formulacién. En cambio,cuando hablamos del proceso
de planificacidon decimos que formulacién es sélo
una etapa, instrumentacifn de la ejecucidn es otra
etapa y control/evaluacién es otra etapa del mismo
proceso. Sino lo vemos en esta forma caemos en el
enfoque tradicional, en el que planificacidn no es
un proceso sino una funcidén que se identifica con
"hacer planes" y con toda la secuela de problemas
que ello trae y que ya lo indicamos y discutimos en
nuestro documento. Creemos que hay que ir mas alla,
nuestra definicidén de proceso de planificacidn
"puso la semilla", pero lo mantiene algo desarticu-
lado de la ejecucidén. Por ello, enfatizamos el
concepto de un solo proceso de planifiéaciGn-ejecu-
cidén, el cual no s6lo considera la articulacidn que
debe existir entre la formulacidn de politicas y la
realizacidén de acciones, sino también la integracidn
entre los sectores pfiblico y no-pliblico que es

esencial en el proceso de desarrollo de los paises.

Pregunta de Francisco Barea al DPMC

1.

""De su exposicidén me quedS la impresidn de que la
implementacidén parte de algin punto, previo al cual
se han efectuado etapas o fases (diagndstico, marco
orientador, formulacidén y definicidn de politicas,
en el lenguaje de PROPLAN), que no son cubiertas por
el enfoque DPMC. Si esto es asi, i(por qué no se
consideraron? (Qué actividades, etapas y relaciones
considera el proceso de implementacidn definido por
el DPMC?
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M. Kettering: Cierta gente tiende a considerar la formulacidén
como algo seguido inmediatamente por la implementacidn.
Una de las lecciones que menciond PROPLAN, y que
nosotros también hemos aprendido, es que la formula-
cidén y la implementacidén tienen ciertas superposi-
ciones. La formulacidn es un proceso contfnuo que
en determinado momento llega, sin embargo, a un punto
de irreversibilidad. En cierto momento uno debe
estar tan comprometido con el curso tomado por la
accidén que ya no puede seguir "formulando'. General-
mente, la formulacidn al llegar a cierto punto se
torna relativamente definida y, a partir de alli, se
presentan cada vez menos oportunidades para cambiar.
A partir de cierto punto no hay reversibilidad, no
hay mds cambios, cierto punto en que el proceso de
implementacién se vuelve la caracteristica dominante.
Es muy importante percibir y comprender este punto
de irreversibilidad. La implementacidén comienza en
algGn punto y se convierte en la caracteristica
dominante del proceso. Lo interesante acerca de
cuando comienza y cuando termina la implementacidn
y la formulacifn es lo que yo llamo la "jerarquia
flotante'". Por ejemplo a nivel de politicas, la
formulacidén en determinado momento pasa a ser
implementacidn;a esa implementacién usualmente se
la llama programa o proyecto. El programa o proyecto
mismo comienza con una formulacidn que, a su vez, es
considerada como una implementacidn de la politica.
De manera que nuevamente tenemos una formulacion de
programas o proyectos que, al llegar a cierto punto

durante la implementacidn, llega a un punto de
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irreversibilidad. La formulacién y la implementa-
cidn de politicas se superponen. La formulacidn y
la implementacidn de programas o proyectos comienzan
usualmente con actividades. La formulacidn de
actividades es el comienzo de la implementacién y

la implementacidn sigue hasta cierto punto definitivo.

He tenido bastante trabajo para llegar a saber
qué queremos decir con el t€rmino implementacidn.
Quisiéramos que se refiera o afecte a los tres nive-
les, o sea los niveles de politica, programa/proyecto
y actividades. Pero las oportunidades que se nos
presentan son lo que, en primer lugar, determinan en

donde entraremos a trabajar.

Algo de lo que més me preocupa en lo que se
refiere a la implementacién es que, de hecho, ocurre
a por lo menos tres distintos niveles. Lo que,
lamentablemente, ocurre muchas veces en el modelo
anterior donde decimos que la planificacidn y la
implementacidn no estin integrados, es que este punto
de irreversibilidad se encuentra acid arriba, de
manera que precede cualquier actividad que se haga
aqui abajo. Nuevamente, no hay oportunidad de retro-
alimentacién antes de llegar al punto de irreversibi-
lidad y yo creo que una de las cosas que tratamos de
lograr es que la implementacidn en los niveles infe-
riores esté ligada con la implementacidn y formulacién

de los niveles superiores.
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Lo que Merlyn dijo acerca de nuestra definicién
de implementacidn, que puede aplicarse a cualquier
nivel, es muy similar a la definicidn que yo mismo
usé esta mafiana. Vuelvo a la misma porque sigo
creyendo que es la definicidn que queremos usar:

"Un proceso administrado para la ejecucidén de traba-
jos o tareas'". La palabra clave es "ejecucidn de
tareas'. (Qué tareas o qué trabajos? Depende. Si
se trata de politicas, entonces es la tarea de formu-
lar politicas. Si se trata de implementar un programa
entonces es la implementacidén del programa. Si se
trata de "planificar" un proyecto, entonces la imple-
mentacidn se refiere a la administracidon del proceso
de planificacién. Si se trata de implementar un
proyecto, entonces se refiere a la implementacidn o
administracién de la implementacion del proyecto.
De manera que, y esto es importante, también incluye
lo que hace el Poder Legislativo al formular las
leyes. Si la actividad del trabajo es formular
leyes, la implementacifn seri la administracidn del
proceso de formular leyes. De manera que nuestra
definicién de implementacidn es genérica y se refiere
a lo que significa con relacidén a lo que uno quiere
hacer; eso es implementacién. La palabra clave de
nuestro sistema no es implementacidn; la palabra
clave es administracién o gestidn. Es el concepto
clave en términos del uso de recursos para producir
resultados y eso puede ocurrir en cualquier nivel

y con cualquier tipo de actividades.
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Quisiera referirme a los aspectos de formula-
cibn e implementacidn. Cuando Merlyn habla de que
hay formulacidn e implementacifn a nivel de politica
y lo relaciona con un punto de irreversibilidad,
confieso que puedo imaginar un punto en el cual es
irreversible la formulacidén a nivel de un proyecto
en términos de "documento proyecto', pero no puedo
imaginar ese punto de irreversibilidad a nivel de
formulacidén de polfticas. La formulacidén de politi-
cas es un proceso contfnuo, un pleno proceso
continuo de diagndéstico y de regeneracidn, al cual
no le veo el fin. Partiendo de esto, creo que hacer
un corte analitico a ese nivel en términos de los
conceptos de formulacién e implementacién en funcién
del tiempo, no es en realidad valido para explicar

esas categorias que nosotros llamamos politicas.

La explicacidn de Merlyn y la complementacidn
de Marcus, me lleva a manifestar mi desacuerdo por
la forma en que ellos presentan esto. Los cortes
analiticos que estdn utilizando para polftica,
programa, proyecto, son cortes diferentes de los
que estan en férmula. En un esfuerzo por relacionar-
los, me parece que se confunde. Yo no creo en la
irreversibilidad, sobre todo a nivel de politica y
de la forma en que la define Merlyn, en cuanto a la
formulacidn; no creo en la esencialidad de esas dos

etapas.
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7. RESULTADOS DE LOS TRABAJOS DE GRUPO

El seminario concentrd su atencidn en el anilisis y comparacidn de
los enfoques del DPMC y de PROPLAN sobre planificacidén y manejo de pro-
gramas/proyectos de desarrollo rural, con el propdsito de lograr un éon—
senso en torno a factores determinantes en la implementacién de los en-
foques respectivos y dgterminar las necesidades prioritarias para el me-
joramiento de la planificacidén y el manejo de los programas y proyectos

de desarrollo rural en los paises miembros del IICA.

Uno de los mecanismos de trabajo establecidos para el seminario fue
el de constituir grupos de trabajo, conformados por funcionafios nacio-
nales responsables de programas y proyectos de desarrollo rural de cada
pais (Jamaica, Colombia, Repiiblica Dominicana y Venezuela), funcionarios
del DPMC y PROPLAN.

De acuerdo al programa y mecdnica de trabajo establecidos, el traba-
jo de grupos estuvo orientado en un primer momento al desarrollo de ejer-
cicios que permitieran crear un ambiente favorable para la accidn de

cada grupo y desarrollar actitudes abiertas y positivas.

Posteriormente y con base en las presentaciones que PROPLAN y DPMC
realizaron sobre sus fespectivos enfoques y experiencias, los grupos desa-
rrollaron trabajos orientados a la identificacidn de las areas estrate-
gicas de la planificacidén y manejo de programas y proyectos de desarrollo
rural, en las cuales se considera necesario desarrollar acciones de forta-
lecimiento; asi se analizaron factores que se consideran determinantes

para la implementacidn exitosa de acciones en este campo.

La modalidad de trabajo y organizacién interna de las tareas fue
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definida en forma individual por cada grupo. Los resultados parciales
de la labor de los grupos fueron presentados y discutidos en reunién
plenaria, con base en los cuales se ha preparado la presente sintesis
que integra y sistematiza los productos parciales que generd cada grupo

de trabajo.

Los resultados se presentan a continuacién en dos partes. La pri-
mera referida al listado de las areas estratégicas que los grupos de
trabajo juzgaron importante fortalecer y, la segunda, referida a factores
que se consideraron importantes para una implementacidon exitosa de accio-
nes de cooperacidn en el campo de la planificacidn y manejo de programas
y proyectos de desarrollo rural, los cuales han sido planteados como con-
diciones necesarias que debe observar la Institucidn Cooperante y el Go-
bierno Receptor, asi como la definicidn de caracterfsticas sustantivas

que debe otorgarsele a la modalidad de trabajo.

Composicidn de los grupos para la actividad A

Grupo 1:

Moderador: Agapito PEREZ LUNA
Francisco BAREA
Ana Elisa NINO
Fausto GRISANTY
Miguel GUILLORI
Merlyn KETTERING
P. Lizardo de las CASAS

Grupo 2:

Moderador: Carlos FONCK
Anibal SALAZAR
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Guillermo MORENO
Vietman DIAZ
Conrad SMIKLE
Fernando del RISCO

Grupo 3:

Moderador: Humberto COLMENARES
Enrique POLO
Benjamfn SAMANEZ
Pierrete COUNTRYMAN
Mariano OLAZABAL

Grupo 4:

Moderadores: Alfonso BEJARANO y Gonzalo ESTEFANELL
Joaquin MORENO
Arturo ARAUJO
Marcus INGLE
Ricardo CACERES

Composicidn de los grupos para la actividad B

Colombia: Ana Elisa NINO
Francisco BAREA
Joaquin MORENO
Mariano OLAZABAL
Anfbal SALAZAR
Al fonso BEJARANO
Ricardo CACERES (IICA, Sede Central)
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R. Dominicana: Vietman DIAZ
Carlos FONCK
Fausto GRISANTY
Agapito PEREZ
Humberto COLMENARES (IICA, Sede Central)

Venezuela: Arturo ARAUJO
Benjamin SAMANEZ
Miguel GUILLORY
Fernando del RISCO (IICA, Sede Central)

Jamaica: Conrad SMIKLE
Guillermo MORENO

ACTIVIDAD A

Areas Estratégicas a Fortalecer

Las acciones de fortalecimiento deben partir del reconocimiento de
la existencia de un solo proceso integrado y flexible de planifica-
cidn-ejecucidn; de la importancia del desarrollo de marcos concep-
tuales como elementos ordenadores;y, dela necesidad de generar
tecnologia adaptada o adaptable a las necesidades especificas de
los paises. Con base en el analisis efectuado y la experiencia
aportada por los participantes, los grupos de trabajo recomendaron

otorgar énfasis a las siguientes areas estratégicas:

- Fortalecimiento y descentralizacidn del sistema de planifica-
cién.
- Desarrollo de la capacidad de andlisis y propuesta de alterna-

tivas de politica.
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Desarrollo del sistema de informacidén, a través de la defini-
cidon de necesidades, el desarrollo de métodos e instrumentos

y de los medios para mantenerla actualizada.

Fortalecimiento de la capacidad de caracterizacidn, analisis
e interpretacidn de la problemdtica econdmica, social, insti-

tucional y polftica.

Fortalecimiento de la capacidad de disefio y operativizacidn

de estrategias.

Mejoramiento de metodologfas para la formulacidén de planes y

programas de desarrollo y apoyo a su preparacion.

Desarrollo de la capacidad para identificar, priorizar y pre-
parar proyectos, principalmente mejorando los procedimientos

de identificacidn y de preparacidon de perfiles, las metodolo-
gias de priorizacidn y la formulacidén de términos de referen-—

cia para la contratacidn de estudios de preinversidn.

Mejorar la identificacidn y priorizacidén de estudios basicos
para el desarrollo rural y su utilizacidn en el proceso de

planificacidn-ejecucidn.

Fortalecer la administracidn de programas y proyectos a trav&s
del desarrollo de instrumentos de manejo y la definicién de

estrategias para ejecucidn de proyectos.

Mejorar metodologias y apoyar acciones para la elaboracidn e

instrumentacidén de planes operativos.

En casos especificos y a solicitud expresa de los paises, par-
ticipar en acciones referidas a la definicidn de la organiza-

cidén institucional.

Fortalecimiento de los mecanismos de coordinacidn interinsti-
tucional evaluando las modalidades vigentes y proponiendo las

modificaciones correspondientes
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- Desarrollo de sistemas de informacién y de metodologfas para
seguimiento, y evaluacidn de la ejecucidn y de impacto de

planes, programas y proyectos.

Como parte de las acciones de fortalecimiento en las areas estraté-
gicas sefialadas, se considerd importante que los Gobiernos y las

Instituciones Cooperantes se preocuparan por:

- el desarrollo de mecanismos de participacién de beneficiarios,

considerando este aspecto en el desarrollo de metodologias;

- La documentacidon y divulgacidn de experiencias para utilizar-

las en el propio pafis y en otros paises;

- el desarrollo de m&todos de accidén apropiados, el uso de
técnicas sencillas y de facil replicacidn para maximizar la
transferencia de la tecnologia generada y aprovechar la

cooperacidn en forma eficaz; y

- la preparacidén de material didactico sistematizado en forma

de manuales para cada area estratégica de accidn.

La experiencia que se genere al fortalecer las areas de accidn
senaladas debe recogerse para enriquecer y validar los marcos con-

ceptuales y los instrumentos técnicos.
ACTIVIDAD B

Factores determinantes para una implementacidn exitosa de acciones de

cooperacidn en planificacién y manejo de programas/proyectos de

desarrollo rural

Entre los aspectos que deben tenerse en especial consideracidn en
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la Entidad Cooperante, se pueden senalar:

que la cooperacidn ofrecida debe adecuarse a las definiciones

del pais;

- la cooperacidon debe basarse en el apoyo a las acciones que los
paises vienen desarrollando en sus instituciones y en los pro-
blemas que son de su preocupacidn, de tal forma que las pro -
puestas y trabajos en lo pasible estén referidos a proyectos

ya definidos por los Gobiernos nacionales;

- los productos que se generen como resultado de la cooperacidn
deben ser oportunos y adaptados previamente a las mnecesidades

del pais;

- la identificacidn de adreas tematicas para focalizar en ellas
las acciones de cooperacién y el desarrollo de las metodolo-
gfas, debe surgir a través de un proceso de trabajo conjunto
entre nacionales y cooperantes. En general,el desarrollo de
los instrumentos técnicos debe partir de los existentes o de

la documentacidn de otras experiencias.

Adicionalmente se planted que la institucidm cooperante debe prestar
una atencidn preferente a la continuidad de las acciomes, sobre todo
asegurando un flujo continuo y suficiente de los recurses comprome-
tidos y, a través de la permanencia de los funciomarios. Al respecto
se hizo énfasis en que ademds de su calificacidm profesional, el per-
sonal técnico de la Institucidn Cooperante debe tener la necesaria
capacidad de adaptacidn y conviccidn para desarrellar sws activida-
des en el propio terreno de la accidn conjunttamente com fumcionarios

nacionales.

A nivel del Gobierno Receptor se hizo &nfasiis em:
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- la importancia del liderazgo de la entidad receptora para hacer

un uso eficiente y eficaz de la cooperacidn;
- el apoyo del Gobierno al desarrollo de las acciones;

- la continuidad y monto suficiente de los recursos que se
comprometen para viabilizar la cooperacidn y las medidas que

debe adoptar para institucionalizar sus resultados.

En cuanto a la modalidad de trabajo se consideraron como factores im-

portantes:

- que los compromisos se formalicen a nivel nacional pero que
las acciones que se desarrollen se inicien a nivel local, para
articularse posteriormente con otras a nivel regional y nacio-
nal, manteniendo siempre un constante contacto con las activi-

dades del nivel nacional;

- la cooperacidn debe ser de cardcter reciproco y participativo
enfatizando las modalidades de trabajo de "aprender-haciendo"

y "transferir-haciendo";

- que se desarrollen mecanismos de participacidén de los benefi-
ciarios en los programas y proyectos de desarrollo rural para

asegurar su continuidad y eficacia;

- dado que las acciones iniciales de cooperacidn se concentran
en una regidn, es necesario enfatizar las acciones de trans-
ferencia en el pais en forma gradual y progresiva, adaptando-
las a las necesidades especificas de cada zona, desarrollan-

do métodos y estrategias de transferencia;

- para la preparacidn de proyectos de inversidn, la cooperacidn
deberia limitarse a acciones de asesoria en adreas especificas

muy especializadas, en las cuales no existe una capacidad
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nacional;

otorgar un especial &nfasis a la documentacidn y divulgacidn

de experiencias;

dar prioridad a la generacidn de material didactico para la
capacitacion en servicio de los funcionarios nacionales en
equipos de trabajo como una manera de reducir el impacto nega-
tivo de la rotacidén de personal y lograr un efectivo fortale-

cimiento institucional.
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PROLOGO

El proyecto es el prototipo de las actividades de desarrollo en
los paises del tercer mundo. Cuando se desea alcanzar una capacidad
nueva o adicional para producir o distribuir bienes y servicios, la
financiacidon y organizacidn toman la forma de un proyecto. Ademas,
si el pais urgentemente necesita divisas extranjeras, el proyecto, fi-
nanciado por instituciones y donantes extranjeros suele verse como
una fuente de generacifn de diyisas. Ademis de ser un medio de gene-
rar capacidad de accidn, el proyecto tiene ventajas adicionales para
las autoridades. Es tambi&n un instrumento para conseguir objetivos
politicos y sociales, y ademds, se presta para favorecer a sus electo-

res y, crear y reforzar obligaciones mutuas.

Desde el punto de vista del desarrollo autosostenido, los logros
en el campo de manejo de Proyectos no han sido muy buenos. Con pocas
excepciones, aiin antes del alza del costo de la energia los distintos
préstamos y donaciones recibidas por los paises en vias de desarrollo
no han sido usados en forma adecuada que justifique el optimismo ori-
ginal. Desde 1973, la situacidn se ha deteriorado aiin mads. Con un
aumento en las demandas de asistencia para el desarrollo, el manejo
apropiado del proyecto se convierte en un componente vital de cada
plan de desarrollo. Con tal motivo, se hicieron esfuerzos para mejo-
rar el manejo de proyectos, basados en las premisas, que, los mejores
resultados en la generacidn de tecnologia se generan cuando son apli-
cados a través de una experiencia real. En este sentido "tecnologia",
se refiere a la totalidad de los medios usados para alcanzar resulta-
dos practicos. Uno de los retos mids grandes de la década venidera
sera la administracidén de escasos recursos para el desarrollo. El
Development Project Management Center, bajo los auspicios de USAID/DS/
RAD, patrocina este Seminario sobre "Tecnologias en desarrollo para el
Mejoramiento del Manejo de Proyectos'", con el fin de ayudar a revi-

sar y sintetizar algunas de las experiencias en esta drea critica de



-202-

interés tanto para los organismos donantes, como para los paises re-
ceptores. El1 DPMC se organizd en 1976 a través de la Oficina de Ad-
ministracién para el Desarrollo en la Divisidén de Apoyo al Desarrollo
del USAID para ayudar a los paises a mejorar su capacidad de manejo
de proyectos. Durante los {iltimos afios se han aplicado en el campo,
algunas ideas y enfoques nueyos para mejorar el manejo de proyectos.
Este seminario estd orientado a examinar sistemiticamente las expe-
riencias de organismos e individuos claves que han trabajado para el

mejoramiento del manejo de proyectos.

Los objetivos del seminario fueron: detectar experiencias signi-
ficativas que pueden ser iitiles para acciones futuras y examinar cir-
cunstancias, contigencias y politicas que forman el ambiente y sumi-
nistran el marco donde se puedan aplicar diversas tecnologias. En el
Seminario se usarin como punto de partida tres casos para reflexionar
en base a la experiencia ampliada de todos los participantes. Los
casos representan {inicamente parte de la informacién disponible para
el Seminario. Se espera que las respuestas al cuestionario enviado
anteriormente estimulen a los participantes a aportar al Seminario
observaciones centradas y relevantes al tema., El enfoque de este se-
minario es de especial interé@s en este momento, por cuanto la respon-
sabilidad y transferencia de beneficio son metas de vital importancia
para los organismos donantes y los paises receptores. Las actividades
de manejo suelen verse como la clave para mejorar el desempeiio del
proyecto. Esperamos que por medio de la reflexidn y sintesis de las
experiencias de este Seminario, se consiga identificar elementos co-
munes y areas de consenso en base a los cuales sea posible hacer re-

comendaciones para futuros esfuerzos.

Este documento es una versidn preliminar de un estudio de un
caso especifico, cuyo objetivo es ofrecer informacifn a los partici-
pantes a fin de que se preparen para participar en este Seminario.
En este caso, la perspectiva general, los temas especificos y las
guias de la discusidn se basan en una tecnologia definida para me-

jorar el manejo de proyectos. La intencién es estimular su
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reflexidn sobre el tdpico del Seminario y suministrar un trampolin.
De esta manera se procura estimular su inter€s por el tema del Semi-

nario y proporcionar un punto de partida

MORRIS J. SOLOMON
Coordinador
Development Project Management Center
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I. INTRODUCCION

A. El Problema del Desarrollo

A mediados de la decidda de los afos 70, Jamaica enfrentd el pro-
blema de atraer y movilizar capital como una contribucidn indispensa-
ble para su programa de desarrollo. El Gobierno estaba ampliando las
inversiones piiblicas y su capacidad de manejo, pero la inversién del
capital privado se redujo significativamente. El1 flujo restringido
de divisas extranjeras limitd considerablemente las actividades tanto
en el sector piiblico como en el privado. La incapacidad para finan-
ciar importaciones de materia prima y articulos de consumo contribuyd
a un alto desempleo y deterioro de la situacidn general. Para detener
el ciclo acumulativo de deterioro econdmico, requirid de nuevos apor-
tes de divisas extranjeras. También existfa la necesidad de que el
Gobierno demostrara su capacidad de cumplir con los beneficios pro-
metidos, a través de una accidn dindmica en su papel dentro de la
economia, el cual estaba siendo ampliado. Sin proyectos exitosos, la
base politica de un gobierno, asi como la base financiera, se vefan

amenazadas.

Para abordar el problema inmediato de obtencidn de préstamos ex-
tranjeros significativos para apoyar la ampliacidén en la accidn del
sector piliblico y satisfacer las demandas de capital, el gobierno pro-
curd obtener propuestas de financiamiento aceptables. Tanto los po-
sibles donantes como otorgadores de crédito, hicieron notar que habria
cantidades sustanciales de fondos disponibles si el pais pudiera prepa-
rar proyectos que justificaran su financiamiento. Es asi como el
Proyecto de Planificacidén Nacional fue propuesto con el propdsito de
mejorar la capacidad del pais en la formulacidn y manejo de proyectos
de desarrollo a ser financiados con recursos externos. Un supuesto
bdsico en la primera etapa era que los Proyectos presentados debida-
mente podrian obtener la aprobacidn de las entidades donantes o finan-

cieras y asegurar un flujo de divisas extranjeras. Estos proyectos
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generarian también divisas al ejecutarse y, produciran beneficios inme-
diatos y visibles para satisfacer demandas financieras y politicas que

se estaban haciendo tan urgentes.

B. Antecedentes de las actividades para mejorar el manejo de proyectos

La Divisidon de Proyectos del Ministerio de Finanzas tuvo la res-
ponsabilidad principal en el enlace con agencias donantes y financie-
ros para los proyectos de préstamos al gobierno. Por otra parte a
principios de los afios 70 se habia tomado una decisidn para enfatizar
la descentralizacidon de las funciones del gobierno. Como resultado,
se decidid que el papel de la Divisidn de Proyectos era: facilitar
la formulacidn de proyectos, analizar y valorar proyectos y, actuar
como intermediario de los organismos de crédito,sin embargo, se le
asignaba la responsabilidad de preparar proyectos. Los proyectos de-
bian formularse, patrocinarse e implementarse por medio de Ministerios
funcionales, tales como los de Agricultura, Trabajo, Educacidén, Salud,
Vivienda, etc. Otra caracteristica de su responsabilidad era que la
Divisidn de Proyectos del Ministerio de Finanzas era responsable de
promover inicamente proyectos gubernamentales basados en préstamos.
Los proyectos financiados por donaciones se manejaban por medio de la
Agencia Nacional de Planificacidn. Dadas estas politicas, la Divisidn
tenia un personal reducido que enfocaba primordialmente el anilisis
finanzas y econdmico de los proyectos sometidos a agencias internacio-
nales para la financiacion de préstamos y la coordinacidn de la formu-

lacidn y aprobacidn de proyectos.

El Director de la Divisidn de Proyectos, Secretario Permanente,
del Ministerio de Finanzas , mantuvo discusiones con el Director de
la Misidn del USAID en relacidn a un proyecto para mejorar el manejo
de proyectos. El Director querfia que por lo menos dos expertos nortea-
mericanos en planificacidn para que trabajasen en la Divisidn de Pro-
yectos. En relacidn con el personal jamaiquino y con los funcionarios

de los Ministerios respectivos, estas personas serian responsables de
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colaborar en la preparacidn de proyectos, sometidos a las agencias
donantes y financieras. Los consejeros norteamericanos serian perso-
nal suplementario de la Divisidn de Proyectos, que se encontraba su-
mamente escasa de personal; y debian también prestar asesoria técnica
a otros ministerios funcionales. El reclutamiento de jamaiquinos ca-
lificados fue dificil, en parte por el &xodo de profesionales, pero
también debido a las regulaciones del Servicio Civil en cuanto a la
restriccidn de salarios y tipos de profesionales que podian reclutar-
se para posiciones bajo las estructuras existentes. Por lo tanto el
Director se dirigid a varios organismos de cré&dito que ya estaban pa-
trocinando proyectos en el pafs, para salvar esa falta de personal.
El personal de asistencia té&cnica estaria directamente involucrado
en las funciones y responsabilidades de la Divisidn, especialmente en

el disefio de proyectos y documentacidn para pr&stamos y donaciones.

C. Formulacidon del proyecto

Después de iniciarse la solicitud por parte del Director de la
Divisidn de Proyectos, la Misidon del USAID, en colaboracidn con el
Director, formuld una propuesta de proyecto y sometid un PID que ob-
tuvo la aprobacidon de la AID/W. E1 PID siguid los lineamientos genera-
les para solicitar dos asesores norteamericanos para trabajar con el
personal de la Divisidn de Proyectos en el disefio de proyectos para
ser sometidos a agencias donantes o financieras. El objetivo del
proyecto global era mejorar el manejo de proyectos. El resultado se-
ria demostrado por el nimero de proyectos aprobados e implementados
para alcanzar la meta general de aumentar el flujo de divisas extran-

jeras a la economia.

D. Asistencia técnica complementaria

La ayuda para el diseiio de proyectos fue pedida por la Misidn.
De esta forma el DSB/RAD solicitd el pedido al Development Project
Management Center-DPMC- el cual habia sido recientemente creado para
ayudar a mejorar la capacidad de manejo de proyectos en paises que
reciben ayuda de la AID. En la primavera de 1976, el DPMC envid un

equipo para ayudar en la preparacidn de un Documento de Proyecto para
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un proyecto AID/Jamaica. El equipo estuvo compuesto por Morris, J.
Solomon y Edward E. Rizzo. Trabajaron principalmente con el Director
de la Divisidn de Proyectos para determinar el disefio del mismo. De
comin acuerdo, se convino que las metas del proyecto podian ser amplia-
das de tal forma que se pudiese alcanzar los objetivos de manera méas

efectiva. Las metas ampliadas fueron las siguientes:

(1) Crear un organismo jamaiquino para entrenar y asesorar sobre

formulacidn, evaluacidn y ejecucidn de proyectos.

(2) Entrenar un nimero grande de jamaiquinos en formulacidn y

manejo de proyectos.

(3) Crear un flujo cdontinuo de proyectos exitosamente ejecutados.
Con esta ampliacidn de objetivos, los roles de los asesores técnicos
americanos cambiaron. Los limites estrechos del trabajo como disefiado-
res de proyectos se extendieron para incorporar la institucionaliza-
cion de un equipo de capacitacidn y asesoria mediante la accidn dentro
de la Divisidén de Proyectos. Los asesores promoverian el desarrolio
y manejo de proyectos introduciendo los métodos y enfoque de la
"capacitacidn-accidon"”, para simultineamente apoyar el manejo de pro-

yectos y entrenar personal.

Basados en la aprobacidn del Director de la Divisidn de Proyectos
de los lineamientos principales y las metas revisadas, el equipo de
disefio del DPMC asumid la responsabilidad de la preparacitn de la do-
cumentacidn de proyectos. Lamentablemente, el Director debid viajar
a Washington en un momento critico y los subordinados que quedaron a
cargo del trabajo no tuvieron una participacidn significativa en la
preparacidn de los documentos. El equipo de disefio, a pesar de haber-
lo intentado persistentemente, no le fue posible obtener una participa-
cidn sigunificativa en los ministerios funcionales que debfan formar

parte del Comité de Asesoramiento y Direccidn para el proyecto.
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Debido a las restricciones de tiempo para la presentacidn al USAID,
y la urgencia expresada por parte de la Division de Proyectos, el Docu-
mento del Proyecto fue determinado dentro de un perfodo de cuatro sema-
nas por los asesores. Después de presentarlo, casi inmediatamente re-
cibid las aprobaciones pertinentes tanto de parte del USAID como del
Gobierno de Jamaica y se firmd el Acuerdo del Proyecto. Junto con los
objetivos de mejorar el rendimiento del proyecto, también se le propu-
so al BID ayudar a la Divisidon de Proyectos con asesores durante un

afio para ayudar a establecer un fondo rotativo para la formulacidn de
proyectos de preinversidn y el diseiio de sistemas mejorados de manejo
de proyectos apropiados entre el trabajo del BID y los asesores de la
AID.

II. RESULTADOS DE LAS MEJORAS INTRODUCIDAS

A. Resultados esperados

El resultado esperado del Proyecto de Planificacidn Nacional era
un aumento en el flujo de proyectos de desarrollo. Se someterfan mis
proyectos para su consideracidn; se enviarfan mejores propuestas de
proyectos a las agencias donantes o de crédito; mas proyectos recibi-
rian fondos y la ejecucién de los proyectos seria mads ridpida. El
punto central de inter&s fue puesto sobre proyectos para financiamien-
to externo, para asi facilitar el flujo de divisas extranjeras hacia
el presupuesto gubernamental y ayudar a la economia del pafs. Ademas
los proyectos podrian generar asi los beneficios prometidos por el

Gobierno en su plan de desarrollo.

Se consideraria que el proyecto habrid tenido &xito si aumentara
el niimero de proyectos financiados con fondos provenientes de fuentes
internacionales de pr&stamos y si hubiera un flujo mayor de proyectos
en las distintas etapas del sistema de proyectos. Con base en el manda-
to de la Divisidn de Proyectos, el objetivo principal fue la formula-
cidén de proyectos, su aprobacién y la negociacidn del préstamo. No

obstante, se reconocid la necesidad de mejorar su ejecucidén. Se
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esperaba que el flujo de proyectos iniciado a través de este esfuerzo
se perpetuara a través de la instalacidn de una capacidad institucio-

nal de capacitacidn en formulacidon y menejo de proyectos.

B. Evidencia de los resultados

La medida cuantitativa mas obvia del resultado del proyecto es el
inventario de Proyectos. En nimero de proyectos presentado para con-
sideracidn de financiamiento también aumentd considerablemente. A lo
largo de la vida del proyecto (1976-1980), el nimero de proyectos apro-
bados de la Divisidn de Proyectos aumentd desde aproximadamente 40 a
mas de 100 proyectos de préstamo que se encuentran en diversas etapas
de formulacidn y ejecucidn. El efecto real, sin embargo, deberd com-
prender no solamente aquellos proyectos financiados con préstamos ex-

tranjeros, sino también todo tipo de proyectos del gobierno.

Proyectos financiados localmente y proyectos pequeiios fueron
considerados a nivel de prioridad nacional durante 1977 y 1978 a través
de los planes de produccidn deemergencia y de desarrollo de proyectos
de empresas cooperativas. Estos esfuerzos gubernamentales se benefi-
ciaron claramente con el Proyecto de Planificacién Nacional. Un do-
cumento simple de planificacidén, el Perfil de Proyecto, disenado por
el PDRT facilitd el flujo de ideas del gobierno. Este perfil de Pro-
yecto tambi&n se usd para movilizar ripidamente proyectos en respues-
ta a la Planificacidn de Emergencia que siguid a la inundacidn de 1979.
El esfuerzo por mejorar el Manejo de Proyectos desarrollado a tra-
vés del Proyecto de Planificacidn Nacional, como es obvio, influencid
también la formulacidn de proyectos y mejoras en el manejo en areas,
tales como la pequeiia empresa, cooperativas financiadas con fondos

locales y proyectos de ayuda de emergencia.

C. Factores que influyeron en la obtencidn de resultados

El factor principal que ha influido en la obtencidn de resultados
es que la tecnologia de mejoramiento del Manejo de Proyectos disefia-

dos a través del proceso de ejecucidn el proyecto produce resultados
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inmediatos y directos, La mejora en el manejo de proyectos se debe a

que esta tecnologia es parte integral de los proyectos reales.

La formulacidon y manejo de proyectos mejoran a través de la "capa-
citacidén accidn" trabajando en su propio contexto, organizativo, con
equipos de proyectos reales. Los miembros de los equipos reciben los
conocimientos tedricos y practicos necesarios para realizar sus tareas
en proyectos reales dentro de los términos correspondientes. La "ca-
pacitacidn accidn" es un esfuerzo de desarrollo organizacional desig-
nado a reforzar los sistemas de manejo de proyectos en el ambito de la
propia organizacidén de los proyectos. Apoyando proyectos y sistemas
de manejo de proyectos, la "capacitacidon accidn" puede enfocarse hacia
la resolucidn de problemas de organizacidn y satisfacer las necesida-
des reales y urgentes para actuar en proyectos reales a medida que los
mismos van avanzando. El clima de trabajo/aprendizaje creado por la
"capacitacidn accion", motiva a los participantes a actuar de una ma-
nera realista y responsable. A través de equipos de proyectos, se
crean vinculos dentro y entre las organizaciones que facilitan su de-
sarrollo, su organizacidn y la mejora de la eficiencia del conjumto.
Esta tecnologia permite un enfoque global, pero flexible, de la ejecu-
cidn que metodoldgica, que funcionalmente se orienta hacia problemas

especificamente identifiacados que afectan el desempeiio de los proyectos.

Los resultados como es natural, se vieron fuertemente afectados
por factores externos a la tecnologia. Estos pueden resumirse como la
persistencia de mantener enfoques tradicionales en el manejo de proyec-
tos, las estructuras del Servicio Civil, el compromiso de personajes
claves del medio y el contexto socio-econdémico. El proyecto no se ini-
cid en el vacfo. Las estructuras y el personal del Gobierno tenfan
experiencia en el manejo de proyectos. Gran parte del poder y de la
influencia en la toma de decisiones habia sido personalizada pero,
habia probado ser efectiva en cierta manera. Las estructuras tradi-
cionales del poder tuvieron que revisarse y evaluarse cuidadosamente

antes de que los sistemas modificados pudieran ser institucionalizados.
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El €xito del proyecto requirid intervenciones en el area de desarro-
110 organizacional, asi como evidencias rapidas y demostrables del va-

lor del enfoque de los cambios propuestos.

Las estructuras del Servicio Civil influyeron poderosamente en
los resultados del proyecto. La institucionalizacidn de la unidad de
consultoria en capacitacidn se retardd porque un equipo no podia re-
clutarse ni nombrarse bajo las disposiciones existentes dentro del Mi-
nisterio de Finanzas. En 1979, un documento del Ministerio hizo efec-
tiva la creacidn de una entidad estatutaria (PAMCO) con responsabili-
dades especificas para la introduccidn e integracidon de sistemas de
formulacidn y seguimiento de proyectos para resolver muchas de las con-
troversias relacionadas con la institucionalizacidn y desarrollo de
sistemas. Ademids, dentro del contexto burocridtico, los sistemas de in-
centivo normales no promovian la ejecucidn eficiente de proyectos.
Se hicieron algunas adaptaciones, por ejemplo, se decidid permitir pa-
gar el salario maximo al personal temporalmente asignado a proyectos
financiados con fondos externos para resolver algunos problemas de la
estructura de los mismos. Los sistemas de seguimiento y de informa-
cidn fueron modificados para satisfacer los requerimientos del proyec-
to. Se establecieron estructuras para la toma de decisiones y sistemas
de informacidn para apoyar la organizacidon y ejecucion de proyectos.
Debe tenerse cuidado, sin embargo, en el ajuste de las estructuras
burocraticas ya que los cambios introducidos pueden tener efectos nega-

tivos, no previstos, en el funcionamiento global del sistema, a pesar

(*) La Compaiifa de Andlisis y Seguimiento de Proyectos, una agencia
del Ministerio de Finanzas y Planificacidn (PAMCO)-(Project
Analysis and Monitoring Company)
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de los efectos positivos inmediatos en los proyectos. El grado de com—
promiso de las personas claves que actilan en el manejo del proyecto es
critico para lograr los resultados del proyecto. La Devision de Pro-
yectos tenia cuatro directores, cada uno con distintos objetivos y su
interpretacidon del valor y del papel de esta nueva unidad. La posicidn
del Directorio polftico también era confusa. A menudo los politicos
buscaban resultados inmediatos en el rendimiento en proyectos especfifi-
cos, pero se resistfan 2 la disciplina implicita en los sistemas y a
los esquemas de trabajo para la planificacidn, andlisis y manejo, asi
como a las normas para la toma de decisiones compartidas. La coopera-
cidn de agencias donantes o de crédito también variaba de acuerdo a

sus constumbres y modos de operar con respecto a la secuencia de docu-
mentos de planificacidn y decisiones. Habfa que convercerlos de que
coordinaran con el sistema jamaiquino, por ejemplo, para buscar apro-
bacidn a través del sistema de Gobierno, en vez de depender solamente

de intereses del sector patrocinante o del Ministerio.

Finalmente, el marco socio-econémico jugd un papel muy importan-
te en el cumplimiento de los proyectos. La tendencia de depender de
si mismos puso mayor &nfasis en proyectos pequeiios, con financiamien-
to local. Dentro del contexto de una economia en declinacidn, de
nuevas alternativas ideoldgicas y cambios en la orientacidn del desa-
rrollo, las modificaciones en la naturaleza y manejo de los proyectos
nacionales fueron claras. Los indicadores de la repercusidon para el
Proyecto de Planificacidn Nacional tuvieron que ser reinterpretados
dentro de este contexto cambiante. Una caracteristica implfcita, de
esta tecnologia es que estd tan ligada a su medio ambiente que puede
adaptarse facilmente al nuevo contexto, mientras mantiene sus patrones
basicos de cumplimiento para establecer un sistema de informaciones

adecuadas y veraces.
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III. TECNOLOGIA PARA EL MEJORAMIENTO DEL MANEJO DE PROYECTOS

A. Panorama general de la tecnologia

La tecnologia para el mejoramiento del Manejo de Proyectos en el
Proyecto de Planificacidn Nacional se compone basicamente de tres

partes:

1) el uso de un enfoque de "capacitacidon accidn, que se caracte-
riza por su énfasis en el entrenamiento en el pafs, en el lu-

gar, de equipos asignados a proyectos prioritarios reales.

2) la creacidn de un equipo de capacitacidn y consultoria para
ayudar en el desarrollo de proyectos y el fortalecimiento de
las capacidades nacionales para la formulacidn y manejo de pro-

yectos; y

3) la institucionalizacidn de los sistemas de manejo de proyectos
para unificar y clarificar el conjunto de procedimientos,
mé&todos, responsabilidades y acciones posibles necesarias para

movilizar proyectos a través de varios etapas de desarrollo

Tal como se aplica en el Proyecto de Planificacidn Nacional de
Jamaica, constituyd una aplicacidn singular y novedosa de la tecnolo-
gia para el mejoramiento del manejo de proyectos. Era la primera vez
que se combinaban los tres componentes de la tecnologia para un proyec-
to a largo plazo en el pafs.