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PRESENTACION

En este documento se presenta una visidn global de la naturaleza y
caracteristicas de la tarea de manejo de programas y proyectos como una
dimensién particular de la conduccidén del proceso de desarrollo agricola

y rural.

El abordaje de este tema dentro de los trabajos realizados por el
Proyecto Multinacional de Planificacion y Administracidn para el Desarro-
llo Rural -PROPLAN/A- ha comprendido diversas facetas durante las cuales
se ha desarrollado metodologias e instrumentos aplicables a la tarea de
manejo de programas y proyectos en general y se han hecho trabajos sobre

temas especificos de la misma.

Aunque la visidn del manejo de programas y proyectos que aqul se pre-
senta es innovadora, no es producto de un esfuerzo Unico o aislado del
Proyecto PROPLAN/A. En efecto, el documento recoge aportes de esfuerzos
anteriores del IICA sobre esta tematica, principalmente del Programa de
Manejo de Proyectos y del Proyecto de Planificacidon Agropecuaria y Anali-

sis de Politicas en America Latina y el Caribe -PROPLAN/AP-.

La tarea de preparacidon del documento estuvo a cargo de Ricardo
Caceres, del grupo central de PROPLAN. Sin embargo, el aporte mas signi-
ficativo en la conceptualizacidn fue un trabajo de equipo realizado en
Bogota en marzo de 1983, en el cual participaron Alfonso Bejarano y
Francisco Barea de la Oficina del IICA en Colombia, Mayo Vega Luna de 1la
Oficina del IICA en Guatemala, Mario Franca Filho de la Oficina del IICA
en Bolivia, y Lizardo de las Casas, Director del Programa de Planifica-
cidn y Administracidén para el Desarrollo Agricola y Bienestar Rural (Pro-
grama IX) del IICA. Fernando Del Risco, Gonzalo Estefanell y Santiago
Ruiz hicieron valiosos comentarios a este trabajo, que se aprovecharon en

el documento.
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INTRODUCCION

.~ 1 3
El concepto conduccion del proceso de desarrollo ~, se refiere al
conjunto coherente de decisiones de orientacidon y operativas que se adop-
tan y llevan a la practica con el propdsito de transformar la realidad

econdmico-social y politica en determinado sentido.

Estos conjuntos de decisiones pueden explicitarse en diferentes for-
mas, las cuales pueden ser desde la simple declaracidon o anuncio de una
posible medida a tomar por el sector publico, hasta la detallada locali-

2 2 s s s 2 s
zacion y especificacion de los canales en una obra de riego.

El concepto de "manejo de programas y proyectos" que se desarrolla en
este trabajo estd basado en una visidn sistemitica de esos programas o
proyectos, la cual permite apreciarlos como conjuntos de decisiones que
estan en una permanente relacidn dinamica de interaccidn con el medio
ambiente. En este sentido, el objeto de la tarea de manejo es el progra-

ma o proyecto considerado como un sistema abierto.

Por la amplitud del tema, este documento debe considerarse como de
tipo general e introductorio. El concepto de manejo a que se hace refe-
rencia recoge muchos elementos de otros trabajos y experiencias de IICA/-
PROPLAN en el ambito de la conduccidn del desarrollo agricola y rural.
Tomando en cuenta ademas que este trabajo pone mayor énfasis en la pers-
pectiva funcional del manejo de programas y proyectos, se recomienda,
para tener una visidn mas amplia del tema, la lectura de otros trabajos
de PROPLAN sobre aspectos psicosociales, analiticos y metodoldgicos rela-

cionados con la tarea de conduccion.

1. El concepto de conduccidn se introduce en el Documento PROPLAN-21, y
el desarrollo de sus caracteristicas se encuentra en el capitulo I
del Documento PROPLAN-25,
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El documento se ha organizado en cinco capitulos. En el primero se
analizan los programas y proyectos de desarrollo agricola y rural desde
el punto de vista de su contenido, llegdndose a plantear que ambos tienen
los mismos componentes (objetivos, estrategia y actividades), lo que per-
mite darles un tratamiento comin desde el punto de vista de la tarea de

manejo.

En el segundo capitulo se explican los elementos que caracterizan al
manejo como una dimensidén de la tarea global de conduccidn del proceso de
desarrollo. Estos elementos se definen mis especificamente en el capitu-

lo tercero.

El capitulo cuarto hace referencia a las tres perspectivas (analiti-
ca, funcional y psicosocial) que en su interrelacidn explican la dinamica

compleja de la tarea de manejo de programas y proyectos.

El capitulo quinto desarrolla en detalle la perspectiva funcional a
través del tratamiento de cada una de las funciones basicas que comprende

el manejo de programas y proyectos de desarrollo agricola y rural.
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I. CARACTERISTICAS DE LOS PROGRAMAS Y PROYECTOS DE DESARROLLO
AGRICOLA Y RURAL

Los términos "programa" y "proyecto", al igual que el término "plan"
son usados en diferentes paises y atin por diferentes instituciones dentro
de un mismo pais, para representar variadas formas de ordenamiento de la
accion del sector publico o privado. Generalmente, el termino "plan"
tiene una connotacion de mayor amplitud desde el punto de vista de conte-
nido y plazo, asl como de mayor generalidad en el nivel de decisiones a
que se refiere. Esto parece ser lo mas generalmente aceptado en 1los
paises latinoamericanos. Sin embargo, algunas veces se usa el término
"plan de accion", "plan de corto plazo" o "plan de implementacién"2

para hacer referencia a ordenamientos de mayor especificidad o detalle.

Hay una tendencia a interpretar como "proyecto" toda clase de
conjuntos de acciones que se pretende llevar a cabo para lograr un propo-
sito especifico; es decir, existe una tendencia a aplicar a estos conjun-
tos los conceptos y metodologias que han sido bastante difundidos, prin-
cipalmente por los organismos financieros, como literatura sobre "proyec-
tos". Sin embargo en lo que respecta al concepto de "programa" su uso
tiende a ser cada vez mas diferenciado del de "proyecto", porque es usual
considerar que un programa agrupa a un conjunto de proyectos. En térmi-
nos generales se tiende a denominar "programa" a las acciones de perma-
nencia no necesariamente limitadas en el tiempo y de una cobertura, en
cuanto a areas de accidon, mas amplia que la de los denominados "proyec-

tos".

Desde otro punto de vista, los programas y proyectos pueden concep-

tualizarse como instrumentos ordenadores de las acciones y resultados

2. En la literatura relacionada con proyectos, se emplea frecuentemente
el término "implementacidn", como sindnimo de "ejecucidn", a pesar de
no haber sido incorporado atn por la Real Academia Espafola.
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esperados de la accidon directa e indirecta del sector publico tendientes
a lograr un objetivo concreto dentro del proceso de transformacion de la
realidad. En general es aceptado que este objetivo se orienta hacia la
solucidn de un problema o al aprovechamiento de una potencialidad especi-
fica. Dentro de este orden de ideas es que a los programas y proyectos

se les considera como instrumentos del proceso de desarrollo.

Un programa o proyecto también puede ser considerado como un sistema
socio-técnico. En este sistema, tanto las relaciones interpersonales e
inter-grupales (objetivadas por la imagen de auto-realizacidn de los in-
dividuos que intervienen), como las relaciones técnicas (objetivadas por
el logro de los productos) , interactiian en un esquema de interdependen-
cia para pasar de una situacidon actual de la realidad a la situacidon
deseable que representa el programa o proyecto. Esta situacidn deseable
puede ser referida tanto a productos tangibles (aumento de la producciodn)
como a otros que son propios de la naturaleza humana (mejoramiento del

nivel educacional).

Esta diferenciacidon artificial de relaciones sociales y técnicas per-
mite seflalar que, si bien un programa o proyecto es una actividad social
organizada en la que grupos o individuos interactiian, ésta tiene siempre
una finalidad de modificacidon de la realidad, la cual ademas de los cam-
bios en el medio fisico, lleva implicita las variaciones en las percep-
ciones individuales de la realidad y, por ende, en sus relaciones inter-
personales e intergrupales. En este sentido, las relaciones sociales y

técnicas conforman una unidad indisoluble.

Aunque la anterior conceptualizacidn de un programa o proyecto puede
aparecer muy "tedrica" o subjetivista, tiene implicaciones importantes
para el abordaje del tema del manejo. Principalmente si se considera que
los agricultores, técnicos, funcionarios y demas individuos involucrados
en la definicidon y ejecucidn de un programa o proyecto, estdn llamados a

participar, no sdlo desde un enfoque eficientista sino también ético y
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humanista, en el logro de los resultados ltimos de ese programa o pro-

yecto.3 Algunas de estas implicaciones son que los programas y pro-
yectos:
1. Deben identificarse y manejarse a través de procesos participati-

vos que den lugar al conocimiento de las necesidades reales a las
que responden, lo cual da mayor potencialidad a su capacidad de

ser una solucion eficaz para esa necesidad.

Debe enfatizarse en su ejecucidn el encadenamiento de logros par-
ciales en la modificacion de la realidad, mas que prescribir 1la

imagen de un objetivo que lleve a "posiciones dogmaticas".

Deben responder siempre a una necesidad social, por lo tanto, la
connotacidn de "beneficiarios", como equivalente a receptores pa-

sivos no debe tener cabida.

Debe incorporarse en su contenido que el logro de los objetivos
fisicos no es su razdn de ser, sino una condicidn necesaria o in-

dispensable para que se satisfaga la necesidad social.

- 4
Desde el enfoque de los niveles de politicas, los programas o pro-

yectos son conjuntos ordenados e integrados de los diferentes niveles de

decisiones operativas, a través de los cuales se pretende el logro de

La dimensidon participativa de la accidn de IICA/PROPLAN se trata en
el Documento PROPLAN-34.

El tratamiento detallado de los niveles de politica puede encontrarse
en el Documento PROPLAN-25,
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objetivos claramente especificados. Asil, los programas y proyectos, par-
tiendo generalmente de la desagregacidon de las "politicas especificas",
detallan las "medidas de politica" referidas a los sectores publico y
privado y precisan las "actividades especificas" que el sector publico
deberd poner en marcha durante los periodos presupuestales correspondien-

tes.

Con base en lo anterior los programas y proyectos se consideran como
la expresidn mas concreta de la dimensidn operativa del proceso de plani-
ficacién-ejecucién,5 o sea que al referirse esencialmente a las deci-
siones de ejecucidon, manifiestan el maximo nivel de concrecidn de 1la
politica del gobierno. Finalmente es importante seflalar que los progra-
mas y proyectos no son elementos aislados dentro de la accidn del sector
publico en el proceso de desarrollo, ya que se conforman a través de la

sucesiva desagregacion de los diferentes niveles de politica.

Desde la perspectiva de manejo de programas y proyectos que interesa
a este documento, los programas y proyectos presentan diferenciacidn como
formas de ordenamiento, pero no ofrecen una variacidn de conténido, ya
que la categoria central para el planteamiento del concepto de manejo de
programas y proyectos se refiere a las decisiones operativas, las cuales
son comunes para ambos ordenamientos. Sin embargo, en términos de ampli-
tud tematica y temporalidad se puede seflalar algunas caracteristicas pro-
pias que generalmente se atribuyen a los programas y proyectos, las que

permiten diferenciarlos.

En este sentido, un programa constituye en esencia la explicitacion
ordenada de un conjunto de decisiones operativas del sector publico a
traves de las cuales se actla en una area prioritaria de accidn, en un
ambito organizacional determinado, y con recursos, autoridad y responsa-

bilidades especificamente definidos. Por su parte, un proyecto es la

5. Un tratamiento detallado de las decisiones operativas puede encon-
trarse en el Documento PROPLAN-37.
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explicitacidn de un conjunto de decisiones operativas del sector publico
a través de las cuales se busca la solucidn a un problema o el aprovecha-
miento de una potencialidad especifica, combinando una serie de componen-
tes técnicos, econdmicos, financieros, organizacionales y legales que
fundamentan y definen conjuntos articulados de actividades heterogéneas y
no repetitivas, que tienen un comienzo y fin claramente definidos. Este
concepto de proyecto no se limita a lo que generalmente se hace referen-

cia como "proyecto de inversion".

De acuerdo a esas definiciones, un programa, como instrumento del
proceso de desarrollo, representa generalmente un ambito de accidn de
naturaleza mas amplia y completa que la de un proyecto. Este altimo
tiene ademds la caracteristica de tener siempre una duracidon bien deter-
minada. Sin embargo es conveniente aclarar que un programa no necesaria-

mente consiste en una agregacion de proyectos.

Para el tratamiento del concepto de Manejo de Programas y Proyectos,
que se hace en este documento, los términos de programa y proyecto son
usados en el sentido de ordenamientos particulares de conjuntos de deci-
siones operativas que se explicitan a través de la determinacion de si-
tuaciones deseables (objetivos) que se espera lograr mediante la combina-
cion intencionada (actividades) de ciertos recursos, dentro de un marco

de accion determinado (estrategia).

II. EL MANEJO DE PROGRAMAS Y PROYECTOS Y LA CONDUCCION DEL PROCESO DE
DESARROLLO AGRICOLA Y RURAL

El manejo de programas y proyectos es una instancia de la conduccion
del proceso de desarrollo que adquiere caracteristicas propias derivadas
de la naturaleza particular de los ordenamientos (programas y proyectos)
que delimitan su campo directo de accidn. En este sentido, el manejo de

programas y proyectos es diferente de la administracidn de oficinas o 1la
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administracion de empresas agropecuarias, aunque en su esencia, hay con-

ceptos y técnicas del manejo que son aplicables para diferentes ambitos o

instancias de la conduccidon del proceso de desarrollo.

Por otra parte muchos de los conceptos y técnicas que se involucran
en el tratamiento de la tarea de manejo de programas y proyectos han
tenido origen en el desarrollo conceptual y metodoldgico de la adminis-

tracion de proyectos.

Este desarrollo ha sido promovido y patrocinado principalmente por
instituciones internacionales de financiamiento, con 1la intencidn de
lograr una ejecucion adecuada de los proyectos a los cuales apoyan. En
algunos casos se ha llegado a hacer referencia a "proyectizar" la admi-
nistracion de la accidon del sector publico en general. Esto significa,
aplicar a dichas acciones los conceptos y meétodos desarrollados princi-

palmente en el ambito de la administracidn de proyectos.

Los programas y proyectos como ordenamientos de conjuntos de decisio-
nes operativas son expresados, y siempre deben serlo, en documentos,
estos constituyen modelos simbolicos, a los que se haria referencia en
este trabajo como documento-programa o documento-proyecto. Lo anterior
permite hacer una diferenciacion importante al tocarse este asunto, ya
que usualmente al hablar de un programa o proyecto se tiende a confundir

el contenido (conjunto de decisiones) con el documento.

La importancia de lo anterior radica en el hecho de que las condi-
ciones de la realidad que se pretende transformar no son estaticas. En
este sentido los documentos mediante los que se le da expresidon a los
programas o proyectos son formas de ordenamiento redactadas en un momento
determinado. Por lo tanto, hay que considerar al documento como una
importante guila para la ejecucidon del programa o proyecto pero no "for-
zar" la ejecucidon a la letra del documento como un patrdn inflexible. Se
plantea este juicio con base en que puede haber variaciones en los su-

puestos, las cuales, sin restarle validez a los objetivos del programa o
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proyecto, pueden hacer necesario introducir modificaciones en 1la
estrategia o incluso en los productos intermedios. Esto haria necesaria
una revisidn del documento, ante el hecho de que su redaccidn original

habria perdido actualidad.

Uno de los postulados 6 principales del enfoque que sustenta las
acciones de IICA/PROPLAN se refiere a la redefinicidn de los procesos de
planificacion y ejecucidon de acciones para el desarrollo como un solo
proceso (planificacidon-ejecucion), en cuya conduccidén se articulan los

papeles de los asesores, decisores y ejecutores.

Este proceso, que comprende tanto las acciones que realiza el sector
piblico como el privado;7 tiene diversas manifestaciones, las cuales
son determinadas por los sistemas que lo generan. De esta forma, se hace
referencia a procesos especificos de planificacidn-ejecucidn, cuya espe-
cificidad deviene de la caracterizacidén del sistema que lo genera, el
cual puedé ser el sistema agropecuario de un pals, una institucidn del
sector publico agropecuario, un area geografica o region de desarrollo
agricola o rural, o bien un determinado programa o proyecto orientado al

mismo tipo de desarrollo.

De esta forma, los diferentes ordenamientos que toma la accidon del
sector plblico en el proceso de desarrollo de un pais pueden caracteri-
zarse como sistemas que dan lugar a procesos especificos de planifica-
cion-ejecucion. Uno de los componentes de estos sistemas lo constituye
el conjunto de actividades que se denominan de direccidon, las cuales

caracterizan el subsistema, o sistema subordinado de direccidn, cuya

6. Estos postulados estan enunciados en el Documento PROPLAN-34 .

7. PROPLAN-25., Cf. pag. 3.
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finalidad es la conduccion del sistema principal en su conjunto.8

En este sentido, el sistema de direccidon de un sistema mayor o supra-
sistema genera el llamado proceso de conduccidn, el cual se refiere al
conjunto coherente de decisiones que se adoptan y llevan a la accidn para
lograr los objetivos del sistema mayor. Estos objetivos son los resulta-
dos del proposito de transformacion de la realidad socio-econdmica vy
politica que expresa ese sistema mayor de acuerdo a su ambito de accidn.

Con base en lo anterior se puede identificar diferentes manifesta-
ciones de la conduccidn para las correspondientes manifestaciones del
proceso de planificacion-ejecucidon. Si se considera un programa o pro-
yecto como un sistema, ello genera un proceso especifico de planifica-
cidn-ejecucion. La tarea de conduccion de ese proceso es lo que se

concibe como manejo de ese programa o proyecto.

III. EL CONTENIDO Y AMBITO DEL MANEJO DE PROGRAMAS Y PROYECTOS

En cuanto a su contenido, se puede definir al manejo de programas y
proyectos como el conjunto ordenado de actividades de direccidon que se
llevan a cabo dentro del contexto organizativo de un programa o proyecto,
las cuales tienen como proposito alcanzar en forma eficiente los objeti-

vos planteados en dichos instrumentos.

De acuerdo con lo anterior, el manejo de programas y proyectos com-
prende tanto actividades de analisis y planteamiento de alternativas como
de toma de decisiones; siendo la finalidad de estas actividades la con-
duccidn del proceso especifico de planificacidn-ejecucidn que es determi-

nado por las caracteristicas propias del programa o proyecto. Es por ello

8. Ibid., pag. 3.
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que se interpreta al manejo de programas y proyectos como una dimension
especifica de la conduccidn, cuya especificidad estia dada por el
contenido (objetivos, estrategia y actividades) de cada programa o

proyecto.

En el grafico No. 1 se presenta el &ambito que comprende la accidn
del manejo de programas y proyectos con respecto a los diferentes niveles
de politica que puede identificarse en el proceso global de planifica-

cidn-ejecucidn de las acciones para el desarrollo agricola y rural.

El concepto de manejo de programas y proyectos gque se enuncia al

comienzo de este capitulo, presenta cuatro elementos que caracterizan su
9 . . . -

naturaleza. Ellos se refieren a su vez a los conceptos de direccion,

contexto organizativo, eficiencia y logro de objetivos.

Con respecto al concepto de direccidn, se ha indicado anteriormente
que el manejo, como parte del sistema de direccidon, comprende las activi-
dades de analisis, planteamiento de alternativas y toma de decisiones que
conlleva el cumplimiento de las funciones de direccidn. Esto implica que
el concepto de manejo es mas amplio que el de supervision con el cual se
tiende a asociar algunas veces. Supervisar, en este sentido, se restrin-
ge a la tarea que tiene un ente superior jerarquico de dar seguimiento y
corregir sobre la marcha el desempefio de un ente subordinado para el
cumplimiento de una tarea o actividad de acuerdo a ciertas normas esta-
blecidas. La referencia mas generalizada al termino "supervisar" se da

en las relaciones entre jefe y subalterno o grupo de subalternos.

9., Estos elementos fueron tratados originalmente en el Documento PRO-
PLAN-36.
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Por contexto organizativo del programa o proyecto se entiende el
ambito organizacional que comprende todo el conjunto de unidades de orga-
nizacidn del sector publico y privado que, aunque no formen parte de la
estructura organizativa basica del programa o proyecto, tienen una rela-
cidn de interdependencia con el mismo. La estructura organizativa basica
es el conjunto de unidades de organizacidn que estan bajo la autoridad
formal directa del responsable de la ejecucidon del programa o proyecto.
En la mayoria de casos se hace referencia al responsable como Director,
Gerente o Jefe del programa o proyecto. El concepto de contexto organi-
zativo hace evidente que la tarea de manejo de programas y proyectos
comprende un alto componente de relaciones intergrupales e interpersona-
les dentro de la operacidon de una estructura organizativa compleja. El
grafico No. 2 presenta la delimitacidn de ambitos entre estructura basi-

ca, contexto organizativo y ambiente.

El concepto de eficiencia, estd intimamente vinculado con la condi-
cidon necesaria que requiere el responsable del programa o proyecto de
poder ejercer un grado de control sobre la provisidon y uso de los recur-
sos del programa o proyecto, de tal forma que se pueda garantizar su
combinacion eficiente para el logro de los productos. En este sentido,
aunque la eficiencia estd mas relacionada con la operacidn o funciona-
miento de los procesos que se dan en el interior de la estructura organi-
zativa basica, no puede desvincularse de las relaciones al exterior de

esa estructura.

Por lo anterior, el concepto de logro de objetivos estd ligado al
concepto de eficacia, sin embargo trasciende el contexto organizativo del
programa o proyecto, ya que relaciona dos elementos fundamentales: 1la
dinamica del medio ambiente que condiciona el logro de los objetivos y la
intervencion o participacidon de los grupos sociales hacia los cuales se
orientan los productos o beneficios del programa o proyecto. En este
sentido el ambito del manejo de programas y proyectos no se circunscribe

a la estructura organizativa basica o al contexto organizativo del pro-
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grama o proyecto, ya que para el logro de los objetivos requiere de una
relacion importante con los elementos externos que conforman los factores

condicionantes, tanto en lo relativo a eficacia como a eficiencia.

La presencia de 1los factores condicionantes constituye un aspecto
importante dentro del manejo de programas y proyectos, ya que usualmente
se tiende a considerar que la preparacidon o formulacidon del programa o
proyecto es la funcion clave para el logro de los resultados u objetivos
deseados. Si bien es 1l6gico que la formulacidn es un paso esencial, no
es conveniente sobredimensionar su importancia. Todo programa o proyecto
es objeto potencial de modificaciones, segun varlan las condiciones que
dieron origen a su identificacidn. El concebir esta potencialidad es
esencial para poder interpretar un proceso especifico de planificacion-
ejecucidn como un proceso integrado, asi como para destacar que lo impor-
tante no es la simple obtencidon de los resultados, sino la obtencidén de
resultados apropiados, esto es, aquellos que resuelven el problema o

satisfacen la necesidad dentro de las condiciones imperantes.

Tal como anteriormente se indicd, los programas o proyectos, como
instrumentos del proceso de desarrollo son elementos de un contexto mas
amplio que involucra los diferentes niveles de politicas que comprende
dicho proceso. Por lo tanto, como resultado de la tarea de manejo de un
programa o proyecto pueden desencadenarse planteamientos que conlleven
fuertes modificaciones a los propositos y estrategias definidos en ese
programa o proyecto, o bien en otros niveles de politicas, pero esos plan-
teamientos s6lo son traducidos en modificaciones reales, a través de la red
nis compleja de mecanismos de direccidn que vinculan al programa o proyecto

con la accidn del sector pliblico en su conjunto.
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Grafico No. 2

RELACION ENTRE EL CONTEXTO ORGANIZATIVO Y LA
ORGANIZACION BASICA DE LOS PROGRAMAS Y PROYECTOS

AMBIENTE Predominio de Las
nelaciones de negociacidn.

CONTEXTO Predominio de Las nela-

ciones de coorndinacidn.
ORGANIZATIVO

BASICA tuna/subondinacién.

DELIMITACION
ARTIFICIAL

|

|

|

|

!

|

I

!

I

|

I

|

I

: ORGANIZACION Predominio de Las
I

|

I

|

|

I

!

I

|

I

I

I

I

' DELIMITACION NATURAL
|
|

|
|
I
|
|
|
|
I
|
|
|
|
|
|
rnelaciones de jega- :
|
|
|
|
I
|
|
|
|
|
|
I
|
|
|



Digitized by GOOSIQ



-14-

Iv. DIFERENTES PERSPECTIVAS DEL MANEJO DE PROGRAMAS Y PROYECTOS

Tal como se indico anteriormente, el manejo de programas y proyectos
se visualiza en este trabajo como una dimensidn especifica de la conduc-
cion del proceso de desarrollo. Desde este punto de vista, la tarea de
manejo puede examinarse desde las tres perspectivas caracteristicas de 1la

.- 10 .
conduccion™ . Estas perspectivas son:

a. La sico-social, referida a la base fundamental del manejo, que son
las relaciones interpersonales e intergrupales.

b. La analitica, que se refiere a los procesos analiticos inherentes
a la tarea de manejo como instancia de la conduccidn del desarro-
1llo.

c. La funcional, que se refiere a los principales conjuntos de acti-
vidades homogéneas (funciones) que conforman el "quehacer" del

manejo.

Es importante seflalar que si bien estas perspectivas pueden analizar-
se por separado, no se quiere decir con ello que el manejo tiene una par-
te funcional, otra sico-social y otra analitica. El propdsito de plan-
tearlos por separado es el de enfatizar los aspectos que intervienen en
una conceptualizacidn del manejo como una actividad humana organizada
(sico-social) que, a través de procesos caracteristicos (contenido anali-
tico), cumple una serie de propositos particulares (funciones). A con-
tinuacidn se seflalan las caracteristicas principales de estas perspecti-
vas, que aunque en este caso se refieren al manejo de programas y proyec-—
tos, son aplicables a otras instancias o dimensiones de la conduccidon del

proceso de desarrollo.

10. E1 tema de las perspectivas caracteristicas de la conduccidon del pro-

ceso de desarrollo agricola y rural esti en la fase preliminar de
tratamiento dentro de los trabajos de IICA/PROPLAN.
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Perspectiva sico-social

El manejo, por tratarse de una actividad humana organizada, tiene su
base esencial en las relaciones interpersonales e intergrupales. En
efecto, el manejo es primordialmente un proceso en el cual la articula-
cion de los roles individuales o grupales de asesores, ejecutores y deci-

sores es fundamental.11

Los aspectos principales que competen a esta perspectiva sons

- Coordinacidon entre individuos, grupos e instituciones.

- Articulacidon de los roles de decisor, asesor y ejecutor.

= Liderazgo.

- Jefatura y ejercicio de la autoridad.

- Participacidn de los productores en la conduccidn del proceso de
desarrollo.

- Vinculacidn entre las instituciones y organizaciones de productores

2 : : : L]
y tecnicos y los grupos u organizaciones catalogados como "agentes

externos".

Perspectiva analitica

Esta perspectiva se fundamenta en la naturaleza de los procesos ana-

liticos que son propios de la labor de conduccién.12

11. Tratamientos especificos dentro de esta perspectiva pueden encontrar-
se en VEGA LUNA, M. "La coordinacidn y vinculacidn con el medio en el
manejo de programas y proyectos". Serie Publicaciones Miscelaneas del
IICA No. 417. Guatemala, 1983, y en el Documento Interno PROPLAN 94,

12. Elementos de esta perspectiva se desarrollan mas ampliamente en el
capitulo III del Documento PROPLAN-25.
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Los aspectos esenciales que competen a esta perspectiva son:

Sistematizacion de informaciodn

- Diseflo de alternativas de accidon

Planteamiento de alternativas viables

Toma de decisiones.

Perspectiva funcional

En esta perspectiva se analiza el manejo desde la Optica de los con-
juntos de actividades que son propias de la tarea de manejo y que, al
agruparse, conforman funciones especificas que se caracterizan por los

productos que se obtienen a travées de ellas.

Las funciones basicas que dentro de esta perspectiva comprende el

Manejo de Programas y Proyectos son las siguientes:

Validacion

- Organizacidn

Programacidn
= Aprovisionamiento

- Seguimiento y Evaluacion.

No hay un criterio lnico para determinar cuales son las funciones
propias del manejo de programas y proyectos, sin embargo es importante
destacar que no pueden ser excluyentes, ya que en la practica, una misma
actividad puede ser parte de dos o mas funciones. En este sentido, 1lo
importante es caracterizar los productos o resultados de cada funcidn y
tener presente que si se obtienen esos resultados, se estara desarrollan-

do una apropiada labor de manejo.

Considerando que las tres perspectivas anteriores no son elementos

excluyentes y se refieren a una realidad Unica, se ha seflalado que una
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. 13 . . s
efectiva conduccion Yy, por lo tanto, un efectivo manejo de un progra-

ma o proyecto implicari:

[
'8
.

iii.

iv.

Que las personas o grupos claves involucrados lleguen a consenso

y se sientan comprometidos con los objetivos y estrategias;

que se cuente con programas de trabajo realistas, que hay acuer-
do sobre la asignacion efectiva y provision real de recursos y

sobre las actividades a desarrollar y resultados esperados;

que todos los involucrados en la realizacidon de las acciones
acordadas tengan claramente definidos sus papeles y responsabi-
lidades, y coordinen adecuadamente sus esfuerzos para la ejecu-

cion de las actividades y tareas acordadas; y

que todos los actores claves cuenten con la informacidn relevan-

"te, con la oportunidad y credibilidad requeridas sobre el desem-

peflo del sistema principal en su conjunto con relacidn a su con-

texto particular y con opciones para acciones futuras.

Para que en lo referente al manejo de programas y proyectos, se lo-

gren las cuatro caracteristicas anteriores, es necesario tener en cuenta

. . .. 14 .
que en todos los mecanismos de direccion que competen al manejo, se

suceden relaciones interpersonales e intergrupales para realizar anali-

sis, plantear alternativas y tomar decisiones que puedan producir trans-

formaciones en la realidad que se ha decidido afectar.

13. Docimento PROPLAN-25., Cf. p. 6

1l4. E1 concepto de "mecanismo de direccion" se trata en la pag. 7 del
Documento PROPLAN-25,
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V. FUNCIONES BASICAS QUE COMPRENDE EL MANEJO DE PROGRAMAS Y PROYECTOS

Tal como se indico anteriormente, estas funciones no forman conglome-
rados excluyentes de actividades. Tampoco se refieren a una secuencia o
ciclo de funciones, ya que varias de ellas se pueden dar simultineamente,
aunque a diferentes niveles del ambito organizacional en el que se lleva
a cabo la tarea de manejo de programas y proyectos. Estos niveles estan
determinados por las relaciones formales establecidas entre los indivi-

duos y grupos vinculados al programa o proyecto.

Siguiendo las funciones sefialadas, se puede indicar que el manejo de
programas o proyectos tiene que ver con la fijacidon de criterios y estan-
dares para la validacion del disefio de los mismos, la organizacidn técni-
co-administrativa requerida, el seguimiento y evaluacidén de la ejecuciodn,
la programacidon de actividades y asignacidon de responsabilidades y la

provision efectiva de recursos.

El producto de la interrelacion de estas funciones seria que los
programas o proyectos estén utilizando sus recursos en forma eficiente y
generando resultados acordes con las decisiones operativas y las necesi-

dades de la poblacion rural.
1. Validacidn

Esta funcion permite verificar la consistencia de los objetivos,
estrategia y supuestos basicos del programa o proyecto con las decisiones
estratégicas y operativas definidas y ajustadas a las necesidades de la
poblacidn rural. El producto o resultado de esta funcidn es el programa
o proyecto actualizado en términos de las decisiones de orientacidn vy

operativas, y de las necesidades de la poblacion rural.

A esta funcidon se la considera como el punto de partida del manejo
y es particularmente importante en el caso que el programa o proyecto

haya sido formulado, ya sea con mucha anticipacidn al inicio de 1la
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ejecucidon, o en un perliodo de transicion de gobiernos, o por un equipo

diferente al encargado de la ejecucidn.

Las principales actividades que comprende esta funcidn son:

i. La revision de antecedentes.

ii. El1 andlisis de consistencia del disefio (objetivos, estrategia y
supuestos).

iii. E1 analisis de viabilidad econdomica y politica (decisiones

estratégicas y necesidades de la poblacidn rural).

Es importante seflalar que en la revision de los antecedentes, es
preciso identificar y caracterizar a las instituciones publicas o priva-
das y otras organizaciones sociales (grupos politicos, empresariales,
sindicales, culturales, etc.) que intervinieron a favor o en contra de la
ejecucion del programa o proyecto. Asimismo, es necesario conocer e
identificar los principales problemas socioecondmicos y politicos que
influyeron positiva o negativamente en la identificacion y elaboracion
del programa o proyecto. En sintesis interesa conocer como se generd el

programa o proyecto y con base en qué criterios se decidido su ejecuciodn.

2. Organizacion

Esta funcion comprende el disefio y revisidn continua de la organi-
zacion técnico-administrativa del programa o proyecto, asi como de 1los
procedimientos administrativos relativos principalmente a 1los aspectos
financieros, de personal, de abastecimiento y de apoyo logistico y técni-

co.

El proposito de este componente es lograr que la estructura admi-
nistrativa basica, sus relaciones con el contexto organizativo y las
normas de funcionamiento del programa o proyecto, sean coherentes con la

estrategia del mismo.
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En este sentido, el producto de esta funcidn es mantener permanen-
temente una estructura y arreglos administrativos acordes con la evolu-

cidn de la estrategia del programa y proyecto y del medio ambiente.

Las actividades principales que comprende esta funcidn sone

i. Determinar el marco juridico.
ii. Definir y revisar la estructura administrativa basica y las
relaciones con el contexto organizativo.
iii. Definir y revisar las descripciones de funciones y cargos.

iv. Elaborar y revisar normas, manuales y procedimientos operativos.

3. Programacion

Esta funcidon comprende la programacion de actividades del programa
o proyecto y la asignacidn de las responsabilidades correspondientes; por
lo tanto, a travées de ella se explicitan los requerimientos de tareas
integradas que demanda la consecucion de resultados previstos en el pro-

grama o proyecto en un periodo de tiempo determinado.

En este sentido, la funcion de programacion se refiere a la desa-
gregacion de las tareas especificas que corresponden a cada uno de los
individuos o grupos involucrados en la ejecucion del programa o proyecto,
y a la definicidn de las responsabilidades adquiridas como contribucidn
individual o grupal a la generacidon de los resultados previstos. La pro-
gramacion incluye también la definicion de necesidades de recursos que
demanda la realizacion de dichas tareas. De esta forma, la programacion
y asignacion de responsabilidades es un insumo importante para las acti-
vidades de aprovisionamiento de recursos, y de seguimiento y evaluacidn

de la ejecuciodn.
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En el desempefio de esta funcidn los individuos, grupos o unidades
que intervienen en la ejecucidn de un programa o proyecto definen sus
actividades y tareas a realizar, las relaciones entre ellas, las respon-
sabilidades que implica su realizacidn, y los resultados que se pretende
obtener. Es asi como la programacion de actividades y asignacidn de res-
ponsabilidades se expresa en distintos niveles de agregacion, dando lugar
a los planes operativos anuales, planes de implementacidn, programas de

trabajo y otros.

El producto de esta funcidon es, por lo tanto, que los individuos y
grupos vinculados al programa o proyecto en sus -diferentes niveles,
determinen e internalicen 1las actividades, tareas, responsabilidades,
resultados esperados y requerimientos de recursos necesarios para alcan-

zar los objetivos previstos.
Las principales actividades que comprende esta funcion sone

i. Definir los productos finales e intermedios a obtener.
ii. Definir las actividades y tareas a realizar.
iii. Asignar las responsabilidades individuales, grupales e institu-
cionales.
iv. Definir las necesidades de recursos y los compromisos de aportes

necesarios.

4. Aprovisionamiento

Esta funcion comprende las acciones especificas de aprovisiona-
miento de los recursos fisicos, financieros y humanos que son necesarios
para la ejecucion de las actividades del programa o proyecto. De esta
forma, el propdosito de la funcidn de aprovisionamiento es lograr que los
responsables de las actividades del programa o proyecto cuenten con los

recursos en la cantidad y calidad adecuados y en el momento oportuno.



Digitized by GOOSIQ



-22-

En este sentido, el producto esperado de dicha funcion es la dis-
ponibilidad de la cantidad y calidad apropiada de recursos en el momento
y lugar requeridos para la realizacidon de las actividades y tareas que

comprende el programa O proyecto.
Las actividades principales que comprende esta funcidon son:

provision de recursos fisicos y financieros.

provisidon de servicios técnicos de mantenimiento y operacion.

5B

provision de servicios personales.

5. Sequimiento y evaluacidn

Esta funcion desempefia un importante papel de realimentacion y se
relaciona con las demids funciones del manejo de programas y proyectos
para dar lugar a las correcciones o ajustes necesarios. A través de esta
funcidon se garantiza por una parte, que las actividades y tareas que se
realicen contribuyan en una forma eficiente a la obtencidon de los produc-
tos identificados, y por otra, que esos productos en funcion del avance
logrado y de los cambios ocurridos en la realidad socio-econémica y poli-
tica, contribuyan al logro de los objetivos del proyecto o programa en el
marco de las decisiones del gobierno, tanto de tipo operativo como estra-

tégicas que les son relevantes.

Con la funcion de seguimiento y evaluacidén se pretende asegurar
que la ejecucion del programa o proyecto, desde el punto de vista de 1la
realizacidon de sus actividades y tareas, esté generando los productos
deseados en funcion de los objetivos. Sin embargo, también permite revi-
sar permanentemente la vigencia de los objetivos, de acuerdo con la evo-
lucidn de la realidad en la cual se ubica el programa o proyecto. Esta
revision se realiza a la luz de la coherencia de los objetivos con las

nuevas decisiones superiores de gobierno, con 1las necesidades de 1la
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poblacidén rural, y con la evolucidon de otros factores que inciden en la

estrategia del programa o proyecto.

El producto de esta funcidn son las medidas correctivas o reafir-
mativas tomadas y puestas en prictica por medio de la definicidn de
tareas, actividades, responsabilidades, productos, objetivos y estrate-

gias.
Las principales actividades que comprende esta funcion son:

i. La revision de las metas e indicadores sefialados en la programa-
cion e identificacion de otros indicadores complementarios.

ii. La recoleccidn, procesamiento, anilisis y suministro de informa-
cidon sobre actividades y tareas realizadas, sobre la evolucidn
de factores externos condicionantes y sobre productos obtenidos.

iii. La identificacidn de situaciones criticas que se consideran como
desviaciones significativas con respecto a la situacidn deseable.

iv. El planteamiento y definicidon de medidas cofiectivas o ajustes
de indicadores, tareas, responsabilidades, actividades, produc-

tos, objetivos, estrategias y supuestos.

Es importante reiterar que aunque el orden en que se han enunciado

estas funciones del manejo de programas y proyectos sugiere una cier-

ta secuencia, éstas se dan en forma simultidnea durante la ejecucidn de un
programa o proyecto. Obviamente, algunas funciones asumen mayor impor-
tancia o beligerancia en determinados momentos o situaciones y, de esta
manera, se vuelven mas "visibles"; sin embargo, el resto de funciones

siguen desarrollandose.

Lo anterior se percibe en mejor forma cuando se analiza la ejecu-
cidn de un proyecto o programa de relativa magnitud, en el cual incluso
se llega a asignar alguna de las funciones antes descritas a unidades de
organizacidon especificas. En estos casos, la continuidad y permanencia

de la funcidn es mas evidente.
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Finalmente, cabe destacar que no corresponde sdlo al jefe, direc-
tor o gerente del programa o proyecto desempefiar todas las actividades
que corresponden a las funciones basicas del manejo de programas y
proyectos. Si bien es cierto que la adecuada realizacidn de esas fun-
ciones es gran parte de su responsabilidad, el manejo de programas y pro-
yectos es una labor de direccidn que precisa un trabajo en equipo, o sea

que la llamada "tarea de manejo" es mads que todo una tarea grupal.
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