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INTRODUCCION

El Seminario Taller "Planificacidén y Programacidén Operativa' se
realizé en las instalaciones del Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA)

en Bogotad, entre el 19 y 21 de Mayo de 1988.

Este evento, de trascendencia para el fortalecimiento de los meca-
nismos y procedimientos para la conduccién de las acciones de los progra-
mas que ejecuta el INDERENA en el campo de los Recursos Naturales - Reno-
vables y del Medio Ambiente, fue patrocinado por el Ministerio de Agri-
cultura y conté con la participacién del Gerente General, Subgerentes,
Asesores, Jefes de Oficina, Jefes de Divisidén y Seccién de las Oficinas

centrales del INDERENA.

Las actividades realizadas se ubican en el marco del proceso de
fortalecimiento de 1las entidades adscritas que el Ministerio de Agri-
cultura esta llevando a cabo, asi como en la iniciativa particular del

INDERENA para aumentar la efectividad de su desempeifio.

El material previamente preparado y compilado, permitidé por un lado,
con el esfuerzo y experiencia de los participantes, la produccién de los
diferentes documentos que forman parte de esta memoria y por otro, servir
de material de lectura para la actualizacién y formacién complementaria

de los funcionarios.

La memoria, tiene como objetivo registrar el desarrollo y los
resultados del Seminario-Taller. En vista de que el evento se concentrd
en tres grandes areas, los antecedentes y experiencias sobre planifica-
cién y programacién, el sistema de programacidén del INDERENA y trabajo
en grupos para analizar dicho sistema y precisar los objetivos de la
entidad como base de la estructura programdtica institucional, se ha

dispuesto para efectos de un mejor manejo de la informacidén, presentarla
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en tres partes: la primera se refiere a la informacién general sobre
objetivos; programa, participantcs ¢ inauguracidn; la segunda parte pre-
senta el desarrollo del Seminario-Taller, la modalidad de trabajo, el
trabajo de grupos, conclusiones y recomendaciones de la sesién plenaria
y clausura; en la tercera parte se presenta el material de lectura utili-
zado, la apreciacidén general sobre la efectividad de conduccién de las
acciones del INDERENA, el material preparado para discusién sobre el sis-

tema de programacién y los resultados de evaluacién del Seminario-Taller.

El Ministerio de Agricultura, el INDERENA y el Instituto Interame-
ricano de Cooperacidén para la Agricultura, confian en que los resultados
de este Seminario-Taller se constituyan en aportes para la tarea de
fortalecimiento institucional y se considere no como un documento aisla-
do, sino como parte de un proceso de disefio y aplicacién de mecanismos
y procedimientos de planificacién, cuya modalidad hace énfasis en la

activa participacidén de los directivos del INDERENA.
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SEMINARIO-TALLER SOBRE PLANIFICACION Y PROGRAMACION OPERATIVA
PARTE I: INFORMACION GENERAL
A. Objetivos

1. General

a. Hacer conocer y unificar los conceptos sobre el proceso
de programacidn, ejecucidén, seguimiento y evaluacidén de programas y pro-
yectos, dentro del nivel directivo y ejecutivo del INDERENA para hacer

mas expeditos su aceptacidn, aplicacién y ajustes.

b. Hacer participes a estos mismos niveles, del proceso de
programacién operativa y contar con su contribucién para hacerlo viable,

mediante el aporte de sus conocimientos y experiencias.

c. Ofrecer insumos técnicos para modificar la estructura
administrativa y operativa del instituto que ya se ha empezado a plan-
tear, por cuanto la aplicacién del proceso estd estrechamente ligada a

aquella.
2. Especificos

a. Concertar una metodologia de programacién operativa insti-

tucional.

b. Definir los objetivos de las diferentes &areas de trabajo
del INDERENA.

B. Proggama

Primer dia (Mayo 19, 1988)

Ub.UuU-UY.uU Instalacion (Gerente General y
Jefe Oficina de Planeacién)
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09.00-10.00
10.00-11.00

11.00-12.00
12.00-13.30
13.30-15.30

15.30-17.30

Segundo dia (Mayo 20, 1988)

08.00-09.00

09.00-12.00
12.00-13.30
13.30-17.30

Tercer dia (Mayo 21, 1988)

08.00-12.00
12.00-12.30

Antecedentes y experiencias sobre Planificacién
y Programacidn

El sistema de Programacién Operativa en el 4mbito
institucional

Conformacién de los grupos de trabajo
Almuerzo

Trabajo en grupos para revisar y aejorar el
sistema

Presentacién de sugerencias para el sistema

Conceptos de objetivos, resultados, indicadores
y actividades bésicas -

Planear los objetivos institucionales
Almuerzo

Continuacién del trabajo en grupos

Presentacién en plenaria del trabajo de los grupos

Clausura
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C.

1.
2.

10.
11.
12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.

27.
2R

Participantes al Seminario-Taller

Nombres

Pompilio Andrade
Carmen Tavera

Edgar Cabezas
Eduardo Salas M.
Alvaro Robayo S.

Luz Esperanza Duarte
Carlos Castilla A.
José Pardo V.

David Ojeda A.

Néstor Mejia P.
Orlando Mora L.
Rafael Barros L.
José Miguel Orozco

César A. Moreno

Plinio Arias A.

Ricardo Peraza M.

José Vicente Rodriguez

Alberto Barrero E.
Carlos Castafio U.
Edel Téllez
Horacio Rodriguez
Dora Luz Martinez
Edgar Otavo R.
David Chaur G.
David Yanine Diaz
Luis Venegas Tovar

Manuel Valdivieso

T}\ﬁ o WmirA Mq+—;1_ 1 anAn

Cargos

Subgerente de Bosques
Subgerente de Desarrollo
Secretario Privado de Gerencia
Jefe Oficina de Planeacién
Jefe Oficina Protec. y Control
Jefe Oficina de Asuntos Inter.
Jefe Of. Organizac. y Sistemas
Jefe Of. de Comunicaciones

Jefe Div. Ordenam. y Manejo de
Cuencas Hidrogréaficas

Jefe Div. Fomento Forestal
Jefe Div. Investig. Pesqueras
Jefe Div. de Aguas

Jefe Div. Admén de Bosques

Jefe Div. Desarrollo Comunita-
rio de los RNR

Jefe Div. de Pesca Artesanal
Jefe Div. Financiera

Jefe Div. de Fauna Silvestre
Jefe Div. Servicios Generales
Jefe Div. Parques Naturales
Jefe Div. Educacién Ambiental
Jefe Div. de Acuicultura
Jefe Secc. de Adquisiciones
Jefe Sec. Cartografia, Bosques
Jefe Sec. Admén de Personal
Jefe Sec. Plantac. Forestales
Jefe Sec. Invest. Forestales

Jefe Sec. Servicios Auxiliares
TAfa Can AAmAn Ap)l Cistam~ -

Parques Nacionales
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29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41,
42.
43.
44,
45,
46.
a47.
48.
49,

50.

51.

52.
53.
54.
55.

Margarita Astralaga
Francisco A. Rodriguez
Alejandro Copete P.
Gladys Hernandez R.
Cristina de Restrepo
Ernesto Caycedo S.
José Acero Suédrez
Victor Julio Ardila
Consuelo Vasquez
Manuel Rincén P.
Carlos Lancheros
Silvia Lleras M.
Hilda Dugand C.
Eduardo Dager Ch.
Lucrecia Cancelado
Jaime Vanegas C.
Alberto Villaneda J.
Yolanda Pefia M.
Hernando Gonzalez G.
Maria Idalid Moreno

Jairo Alberto Péez
Denise Castrillén
Pedro Moreno Daza

Luz Mery Triana
Custodio Céaceres R.
Mariano Olazabal B.

Germédn Arias V.

Jefe Seccidn de Registros

Jefe Sec. de Almacén

Jefe Sec. Bosques Naturales
Jefe Sec. de Presupuesto

Jefe Sec. de Tesoreria

Jefe Sec. de Archivo

Jefe Sec. Cuencas Hidrograficas
Jefe Sec. Conservac. de Suelos
Jefe Serv. Nal. Ictiopatologia
Jefe Sec. de Manejo de Aguas
Jefe Sec. Evaluac. Ambientales
Jefe Sec. de Educacidn

Jefe Sec. Infor. y. Documentac.
Jefe Sec. Bienestar Social
Jefe Sec. de Contabilidad

Jefe Sec. Estacién la Florida
Jefe Sec. de Pesca

Asesora Oficina Planeacién
Asesor, Oficina de Planeacién
Abogada

Asst. Administrativo(E)
Regional Cundinamarca

Prof. Universitario Divisidén
de Cuencas Hidrogréaficas

Prof. Espec. Div. Cuencas
Hidrograficas

Prof. Univ, Ofic. Planeacidn
Prof. Univ. Subgerencia Bosques
Especialista Proyectos IICA
Consultor Convenio IICA-OPSA
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D. Discurso de Inauguracién

El Gerente General del INDERENA, doctor German Garcia Durin, al dar
inicio al evento, manifesté su complacencia por la manera cémo los fun-
cionarios del Instituto a su cargo acudieron a participar en él, ya que
los productos del mismo servirdn para mejorar el desempefio de las labores
que se vienen adelantando. Indicé que la planificacién en la institucidn
estd algo desordenada y que se deben realizar los esfuerzos necesarios
para reforzarla y convertirla en un instrumento de apoyo a la Gerencia,
que contribuya a orientar las acciones y a racionalizar el empleo de los

recursos de la entidad.

Anoté que la Oficina de Planeacién del Instituto viene realizando
diversas actividades tendientes a fortalecer su sistema de planificacidn
Yy que este evento hace parte de este esfuerzo, respondiendo a la necesi-
dad de lograr una mayor comprensidén y aceptacidén del sistema de progra-
macidén, ejecucidén, seguimiento y evaluacidén por todos los niveles. Soli-
cité la participacién activa de los funcionarios directivos de las Ofici
nas Centrales que fueron invitados, para que en los tres dias de trabajo
se analicen y discutan las exposiciones y los documentos presentados,
para hacer planteamientos concretos que redunden en una mayor eficacia
de la administracidn.

Destacd, asi mismo, que este Seminario-Taller constituye la inicia-
cién de un trabajo permanente y participativo que se llevarid a efecto
durante el presente afio, bajo la asesoria directa del IICA, para conse-
guir aplicar un sistema de programacién operativa mds acorde con las

necesidades de la instituciédn.

Insistib, ademds, se le informara en detalle sobre los resultados
del Seminario y pididé al Jefe de la Oficina de Planeacidén asumir el lide-

razgo para poner en practica el sistema de planificacién que acoja el

Trati+n+n
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PARTE II: DESARROLLO DEL SEMINARIO-TALLER

A. NModalidad de Trabajo y Temas Tratados

El Seminario-Taller tuvo como orientacién principal actualizar y
unificar algunos conceptos de planificacién, particularmente referentes
al Sistema de Programacién Institucional y por otro lado, mediante la
participacién activa de todos los integrantes, revisar, definir y ajustar
los procedimientos de programacién y los objetivos institucionales, base

de la estructura programatica de la entidad.

Los temas tratados, se organizaron siguiendo una secuencia légica,

conforme a lo siguiente:
1. Exposiciones

-"Antecedentes y experiencias sobre planificacién y
Programacién Operativa", desarrollada por el Dr. Mariano Olazdbal del

IICA.

-E1 Sistema de Pianificacién y la determinacién de los recursos
presupuestales del INDERENA, a cargo del Dr. Eduardo Salas, Jefe de la

Oficina de Planeacidén de esa entidad.
2. Lectura complementarias

Con el fin de complementar la revisién de los antecedentes
histéricos sobre la situacién de la planificacinen general y sobre la pro-
blematica que enfrentan las entidades adscritas al Ministerio de Agri-
cultura en el manejo de los proyectos que ejecutan, fueron repartidos dos
documentos que tratan estos aspectos: '"Consideraciones sobre la proble-
mdtica de la conduccién del proceso de planificacién-ejecucién de la
politica de desarrollo agropecuario v rural" =« "OAn~lneisneg Primen

Seminario sobre Manejo de Proyectos de Desarrollo Rural Regional'.
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Asi mismo, con el propbésito de actualizar conceptos relacionados con la
tematica de programacidn, en esta ocasidén se entregaron para lectura de
los participantes dos documentos: "Elementos para un marco conceptual
del manejo de programas y proyectos de desarrollo agricola y rural" y
"Bases de la estructura programitica institucional (El1 enfoque de direc-

cién por objetivos y resultados).
3. Presentacién de propuestas metodolégicas

a. "Programacién Operativa en el Ambito Institucional" docu-
mento presentado por el Dr. Mariano Olazabal. Dicho documento hace
referencia a los postulados basicos en que se enmarca el sistema de Pro-
gramacién y precisa su contenido y &mbito. Son orientaciones que buscan
unificar criterios y proponer procedimientos para las actividades de

programacidn.

b. "Los Conceptos de Objetivo, resultado, indicadores y
actividades basicas', exposicién a cargo del Dr. Mariano Olazdbal, tuvo
por finalidad presentar el enfoque de direccidén por objetivos, los con-
ceptos basicos y las ilustraciones de su aplicacién en casos especifi-
cos. Este enfoque serada utilizado en los trabajos posteriores, el mismo
que contrasta con aquel donde la eficiencia se mide por el nimero de
actividades realizadas y por el esfuerzo desplegado, m&s que por. los

resultados obtenidos.

4, Trabajo en grupos

El trabajo en grupos aborddé los dos temas indicados anterior-
mente; en una primera fase, para revisar, discutir, hacer comentarios y
plantear recomendaciones sobre el documento que presenta la programacién
operativa en el ambito institucional; y en una segunda etapa, para revi-

sar y explicitar los objetivos institucionales como propuesta para preci-

. . . . s 2
cavn al marrn An ArAIRn et Fans ArnAa Tw Artrn ~rarminAAa AnemA ~A marmands i L

una hoja preparada por la Oficina de Planeacién conteniendo 1las bases
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para la discusidén de los objetivos del INDERENA, igualmente se repartid
la informacidn sob:e ¢l marco legal de creacidén y funciones de la enti-

dad.

Ambos trabajos se realizaron siguiendo los siguientes pasos:
i) exposicién de los temas, ii) explicacién de la tarea, iii) lectura

individual, iv) trabajo en grupos y v) plenaria.

En la fase de explicacién de la tarea se comunicé a los participan-
tes las actividades por realizar, la forma en que se desarrollaria el
trabajo en grupos, los productos que deberian generar y la manera’ como

serian presentados en plenaria.

El trabajo de los temas fue realizado por seis grupos integrados
cada uno por ocho o nueve participantes seleccionados entre las distintas
dependencias de la entidad para que dichos grupos tuvieran una composi-
cién interdisciplinaria. Luego en forma separada estos grupos analizaron

y debatieron en torno a los documentos mencionados.

Los grupos elaboraron sus trabajos en los que presentaron sus inter-
pretaciones y propuestas sobre el sistema de programacién operativa
institucional y sobre la red de objetivos como marco programatico de

accién del INDERENA.

El trabajo en grupos permitié también la expresién de algunas in-
quietudes comunes en los participantes, que guardan estrecha relacién con
el desarrollo de las actividades del instituto, entre las que se cuentan
la baja asignacién de recursos del Presupuesto Nacional, la posibilidad
de ajustar la estructura organizativa actual a las necesidades de 1la
entidad, haciendo uso de 1las facultades extraordinarias del Ejecutivo
contenidas en la Ley 30/88, y la descentralizacidén de algunas funciones

en favor de los municipios, dando aplicacidén al Decreto No. 77/87.



Digitized by GOOSI@



B. Constitucién de los Grupos

11

Los grupos estuvieron constituidos por los siguientes participantes:

GRUPO N2 1

Ricardo Peraza (Relator)

Manuel Rincén

Carlos Castaiio

Hilda Dugand

Edgar Otavo

Silvia Lleras

José Vicente Rodriguez
Dario Chaur G.

Victor Ardila

GRUPO N¢ 2

David Ojeda (Relator)
Jairo Paez

Alberto Villaneda
Ernesto Caycedo
Edgar Cabezas
Margarita Astralaga
Néstor Mejia

Luz Esperanza Duarte

Pedro Moreno

GRUPO Ne¢ 3

Eduardo Dager Ch. (Relator)

Luz Mery Triana

Denise Castrillén

Jefe Divisién Financiera

Jefe Seccibén de Aguas

Jefe Divisidn Parques Nacionales
Jefe Seccidén de Documentacién

Jefe Sec. de Cartografia de Bosques
Jefe Sec. Educacién Ambiental

Jefe Divisién de Fauna

Jefe Sec. Administracién de Personal

Jefe Sec. Conservacidn de Suelos

Jefe Divisidén de Cuencas

Asist. Administrativo Reg. Cundinamarca
Jefe Seccidén de Pesca

Jefe de Archivo y Correspondencia
Secretario Privado Gerencia

Jefe Seccidn de Registros

Jefe Divisién Fomento Forestal

Jefe Of. Asuntos Internacionales

Prof. Especial Div. Cuencias Hidrogra-
ficas

Jefe Seccidén Bienestar Social
Prof. Universitario Oficina Planeacién

Prof. Univ. Cuencas Hidrogréaficas
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Custodio Caceres
Luis Emiro Matallana
Francisco Rodriguez

José de Jesis Acero

GRUPO N¢ 4

Orlando Mora (Relator)
Carlos Lancheros
Carlos Castilla
Manuel Valdivieso
Alberto Barrero
Rafael Barros -
Luis Vanegas

Consuelo Vésquez

Yolanda Pefia

GRUPO N2 5

Hernando Gonzélez G. (Relator)
Alvaro Robayo Salém

Maria Cristina de Restrepo
Lucrecia Cancelado

Maria Idalid Moreno

José Pardo Villalba

Jaime Vanegas Cantor

Pompilio Andrade B.
GRUPO N2 6
José Miguel Orozco M. (Relator)

Gladys Hernéandez R.

FA&1 Té1ler

12

Prof. Univ. Subgerencia de Bosques
Jefe Jeccidn Pargues Naciomales
Jefe Seccién Almacén

Jefe Sec. Investigacidén Cuencas

Jefe
Jefe
Jefe
Jefe
Jefe
Jefe
Jefe
Jefe

Div. Investigacién Pesquera
Seccién Medio Ambiente

Ofic. Organizacién de Sistemas
Sec. Servicios Auxiliares
Seccidn Servicios Generales
Divisién de Aguas

Sec. Investigacién Forestal
Laboratorio de Ictiopatologia

Asesora Oficina de Planeacidn

Profesional de Planeacidn
Jefe Oficina Control Vegetal
Tesorera

Jefe de Contabilidad
Abogada

Jefe de Comunicaciones

Jefe Sec. Estacién de la Florida

Subgerente de Bosques

Jefe Div. Administracién de Bosques
Jefe Seccidn Presupuesto

Jefe Niv. FAueariAn Ambiental



Digitized by GOOSI@



Alejandro Copete
Carmen Tavera

Dora L. Martinez S.
César A. Moreno R.
David Yanine Diaz
Horacio Rodriguez

Plinio Arias A.

13

Jefe Sec. Bosques Naturales
Subgerente de Desarrollo

Jefe Seccidn de Adquisiciones
Jefe Div, Desarrollo Comunitario
Jefe Sec. Plantaciones Forestales
Divisidén Acuicultura

Jefe Div. de Pesca Artesanal
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C. Trabajos Elaborados por los Grupos

El resultado del trabajo de los seis grupos de participantes, se
presenta ordenando en cuadros que facilitan su andlisis. En ellos se
resaltan los planteamientos mids relevantes de cada tema tratado. Estos

cuadros se organizaron por area tematica conforme a lo siguiente:

En relacidén con el andlisis, comentarios y recomendaciones sobre
"la programacidén operativa en el &mbito institucional", los cuadros

confeccionados son:

1. Politicas y estrategias
2. Programacidén operativa anual
3. Presupuesto y recursos del presupuesto nacional,

crédito externo y recursos propios

4. Seguimiento y evaluacidn

5. Coordinacidén y gestidn

6. Regionalizacién y descentralizacidn

7. Estructura programatica, organizativa y funcional
8. Priorizacién de proyectos.

En cuanto a la explicitacidén de los objetivos del marco de accidn
del INDERENA, el resultado de los grupos se presenta en el siguiente

Cuadro:

9. Objetivos institucionales propuestos por los grupos.
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COORDINACION Y G

ES

TION

GRUPO N2 1

GRUPO N2 2

GRUPO N2 3

GRUPO N2 4

GRUPO N2 5

GRUPO N2. 6

Coo. linar con el DNP

par. 1las actividades de
pla: .ficacidn-ejecucidn
La (“icina de Planea-
cidét debe coordinar y
conc :rtar la politica
gent¢ "al con la direc-
cidér y con los técnicos
Coor iinar y comprometer

se ¢ n OPSA para garan-

tize © efectividad en 1la
cons :cucidén de las par-
tid¢ . programadas.

i
I
i
|
|
!
|
|
i
|
|
|
|
|
I
I
"
|

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
1

A nivel regional hace
falta un mayor enlace
entre el director regio-
nal y los profesionales
ejecutivos de proyectos
(responsables del area |
técnica). Igual sucede _
con el nivel central en-
tre el Gerente, Jefe de
Oficina de Planeacién y
Subgerencias Técnicas.

Se requiere definir y
clarificar los espacios
operativos de las dife-
rentes dependencias de 1
la entidad, explicando
en que forma y cuales

on los mecanismos de |
coordinacidén para la vwm~
nificacién y mmmcwswmnno_
institucional.

[’

Realza el propdsito
principal del documento
en lo que respecta a la
unificacidén de crite-
rios, a través de 1la
coordinacidén, comunica-
cién y colaboracidn con
las diferentes depen-
dencias dentro del ins-
tituto para facilitar
un mejor trabajo de pla
neacidén, se desecha la
individualidad.

!
|
I

Estuvo de acuerdo en la
importancia que tiene 1al
necesidad del concenso
en la definicién y fija-
cidén de las politicas
institucionales entre
directivos y técnicos. |

No hay una efectiva cocr
dinacidén inter ni intra”
institucional tanto a
nivel horizontal como
<munwnww.. El grupo afir
mO que no existe concien
cia en las directivas, ~
cuerpos técnicos del ni-
vel central y de las re-
gionales, sobre las po-
liticas y prioridades
del instituto lo cual
dificulta el proceso d=
planificacidén que se ex-
plica en el documento.

Se propone coordinar
las diferentes Subge-
rencias y Oficinas con
Hm\Omwnwam de Planea-
cidén en cuanto al aco-
pio de informacibén pro
gramatica y estadistica
en materia de R.N.R.

La coordinacidén, abarca
la representacién de
las Subgerencias Técni-
cas y Oficinas de 1a
entidad como Represen-
tacién ante la Oficina
de Planeacién.

Revisar que se entiende
o0 que debe entenderse
por 'toordinar’ y ciales
son sus alcances
normativos y operativos

Especificar el modus
operandi es decir el
'como" de esta coordi-
nacién.

61
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D. Conclusiones y Recomendaciones

A continuacién, se presenta una sintesis de las conclusiones y
recomendaciones propuestas como resultado del Primer Taller sobre '"Pla-
nificacién y Programacién Operativa" realizado en Bogotd entre los dias
19 y 21 de'Méyo de 1988. Para ello se tuvo en cuenta las sugerencias
formuladas por cada uno de los grupos de trabajo y aquellas planteadas

en la reunién plenaria del Seminario:

1. Estudiar, clarificar y delimitar los espacios normativos y
operativos del INDERENA, partiendo de los aspectos legales que lo regu-
lan. Entre otros, vale la pena hacer referencia al Decreto 2420/68 por
el cual se cred la entidad y que le asigna tres grandes areas de traba-
jo: Administracién, Control y Manejo, y Aprovechamiento de los Recursos
Naturales Renovables; este Ultimo contempla la participacién de 1la
comunidad. Posteriormente, el Decreto 133/76 de reestructuracién del
sector, sefiala al INDERENA nuevas facultades de manejo del medio ambien-
te, concepto que se incorpora realmente como &rea programdtica sélo
hasta 1984. A esto se afiaden las funciones asignadas por el Cédigo
Nacional de los Recursos Naturales Renovables y del Medio Ambiente (Dec.
2811/74) que ha aumentado las funciones y responsabilidades a la entidad
sin haberse realizado el reforzamiento de los recursos humanos, fisicos

y presupuestales que se requieren.

2. Otra inquietud expresada fue que los organismos de deci-
sién, entre otros el Ministerio de Agricultura y el DNP, con base en las
facultades contenidas en la Ley 30/83 de modificacionesa la Reforma Agra-
ria, por la cual se autoriza ''la reestructuracién del Ministerio y de
sus entidades adscritas y vinculadas', den las respectivas orientaciones

y pautas de ordenamiento institucional del INDERENA, contestando entre

otras las siguientes preguntas:
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-Qué se pretende con la entidad, o mejor con el area de los RNR
y del medio ambiente?

-Ciales serian sus alcances (funciones)?

-CdGal seria su relacién con las Corporaciones Regionales?

-CGal seria su ambito de accién (nacional, regional o local)?

—Qué recursos respaldardn su accién (del nivel central o regional) ?

-Cémo serian los nexos de la entidad con el DNP y con el Ministe-
rio de Agricultura?

—Quién se encargard de formular la politica?
—Quién trabajara y '"cémo' el Aarea de proyectos en sus fases de
identificacién, formulacién, instrumentacién, seguimiento y eva-

luacidn?

-Cémo se financiaradn y ejecutardn los futuros proyectos en esta
area?

-Caal es el esquema de coordinacidén entre aquellas entidades cuya
funcidén estid relacionada directa o indirectamente con el manejo
de los recursos naturales renovables y del medio ambiente?

-Como se solicitardn y gestionaridn los empréstitos nacionales e
internacionales para el desarrollo de proyectos en estas areas?

-Cémo se plantea el proceso de descentralizacidén para cada una de
las areas de accidn especificas de la entidad?

Como se puede observar, hay aspectos que se requiere clarificar

y definir con las instancias de toma de decisién, para tener un marco

de orientacidén y para concretar el reordenamiento programatico de 1la

entidad.

Igualmente se sefialé la necesidad de conocer y examinar las pers-

pectivas de la entidad en cuanto al proceso de reestructuracién que se

adelanta en el sector, dado que ello es una condicidén indispensable

para abordar el andlisis de manera integral, es decir, considerando no

s6lo los aspectos internos de la entidad sino también su relacién con

Oolras entidages del seclor, ue OoLwros seclLores y con el nivei nacionad.
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3. Otro aspecto de importancia considerado en el Seminario fue
la necesidad de precisar v operar los espacios de concertacién y toma
de decisiones, donde el INDERENA debiese tener participacién en la
formulacién y disefio de politicas, a través de un mecanismo de coordi-
nacién y concertacién intra e interinstitucional (creando en medio
propicio de énélisis, discusién y consulta de la accidén institucional)
para lo cual se sugiere evaluar y operacionalizar aquellos que ya exis-

ten por ley, revitalizar nexos y enlaces con los organismos de consulta

y de toma de decisién en los niveles local, regional y nacional.

4, Se planted la necesidad de clarificar, explicitar y profun-
dizar el conocimiento en los aspectos conceptuales de uso frecuente por
parte de los funcionarios del INDERENA en todos los niveles, especial-
mente lo referente a las areas técnica, funcional, de planificacién y
organizacional. El conocer y manejar estos conceptos permite a la
entidad unificar criterios y lenguajes mejorando el nivel de compren-

sién, manejo y ejecucién de sus proyectos y actividades.

5. Reforzar la Oficina de Planeacidén de la entidad, designando
"funcionarios de enlace" con las Subgerencias Técnicas y la Administra-
tiva, a fin de aportar elementos esenciales para el ejercicio programa-
tico institucional. Igualmente, se planteé la necesidad de establecer
un mecanismo de coordinacidén permanente entre esta Oficina y las depen-
dencias técnicas, administrativas, las direcciones regionales y las de
coordinacién de proyectos, no solamente para desarrollar el proceso de
programacién sino para realizar seguimiento y evaluacidn, ejecutar ajus-
tes a los programas, concretar actividades en torno a la informacién y

reubicar recursos, entre otros.

6. Establecer una metodologia para efectuar la evaluacién y
priorizacidén de proyectos en las &reas de recursos naturales renovables
y del medio ambiente pués dadas sus propias caracteristicas, ya que sus
beneficios no siempre son tangibles, no deben medirse bajo los mismos
paramentros de proyectos mas concretos y de uso mas generalizado, como
son la relacidén Beneficio-Costo (B/C) o la Tasa Interna de Retorno (TIR).
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7. Ante la escasez de los recursos del Estado, se plantea la
necesidad de "incrementar las fuentes de captacién de los recursos pro-
pivs" de la entidad, para ello se propone: rcvisar'y ajustar ias actua-—
les tasas, multas y tarifas de servicios; reforzar, reglamentar y opera-
cionalizar la ley para el area de cuencas (Ley 56/81); asi mismo, dentro
del marco de.la descentralizacién (Ley 12/86), buscar, a nivel regional
Y local, la proporcién de la participacién del impuesto a las ventas que
el Articulo Sexto condiciona a gastos de inversién y los demas que por

el ejercicio de la contratacién el Instituto pueda captar.

Igualmente, se sugiere revisar los mecanismos de cobro a fin de

agilizar el ingreso de recursos por los conceptos antes sefialados.

8. Los grupos concluyeron que debe ser propdsito prioritario
de la entidad y en forma especifica de la Oficina de Planeacién desa-
rrollar, instrumentar y poner en marcha el sistema de programacidn,
seguimiento y evaluacidén institucional, a partir del reordenamiento pro-
gramitica de la entidad; para ello se requiere del liderazgo de la Ofi-
cina de Planeacién y de la necesidad de interactuar con toda la entidad
en los niveles nacional, regional y local e igualmente hacia afuera con
los organismos de concertacién y toma de decisiones para lograr el come-

tido propuesto por la Gerencia General.

Vale la pena resaltar la voluntad politica del Sefior Gerente
General para que esta tarea se adelante con la mayor prontitud dado que

ella se constituye en herramienta basica de trabajo de la entidad

y facilita el seguimiento y evaluacidén institucional.

9. Finalmente, la plenaria concluyd con las siguientes recomen-

daciones:

-Designar a un representante de cada grupo para avanzar en preci-

sar una propuesta mids elaborada sobre los aspectos programidticos y pre-

snumestales nara ser nresentada en el préximo taller.
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-Realizar un SeminarioTaller para analizar la estructura programi-

tica y vrganizacional que propongan las dependencias de la entidad.

-Preparar una propuesta para discutir los aspectos de seguimiento

y evaluaciédn.

-Analizar la politica de descentralizacidn.
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PARTE III: DOCUMENTOS

La siguiente es la relacién de documentos suministrados para el ani-
lisis y discusién de los grupos de trabajo, asi como de los formularios

entregados para ser diligenciados por los participantes:

A. "Consideraciones sobre la problemitica de la conduccién del proceso
de planificacidn-ejecucién de la politica de desarrollo agropecuario
y rural". (Material de lectura extractado del documento PROPLAN 31,
titulado Notas sobre la Problematica de la Conduccién del Desarrollo
Agricola y Rural, Serie de Publicaciones Misceldneas N2 411, IICA

San José, Costa Rica. 1981)

B. "Conclusiones del Primer Seminario sobre Manejo de Proyectos de
Desarrollo Rural Regional" (Material de lectura tomado de las Memo-
rias de dicho Siminario, que aparece en la Serie de Informes de

conferencias, cursos y reuniones N2 174, IICA. 1978)

c. "Elementos para un Marco Conceptual del Manejo de Programas y Pro-
yectos de Desarrollo Agricola y Rural", Documento PROPLAN-43, IICA.

San José, Costa Rica. 1984 (Material de lectura)

D. "Bases de la Estructura Programitica Institucional. Programas de
Adjudicacién de Tierras y Desarrollo Campesino", Minagriculiura,

Bogotd, 1986. (Material de lectura extractado: pdgs. 26 a 39).

E. "Programacién Operativa en el Ambito Institucional" (Documento pre-

liminar para discusién).

F. Bases para la discusién de los Objetivos Institucionales, preparado

por la Oficina de Planeacidén del INDERENA.

R I L e A e I Y P )
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G. Apreciacién General y Previa sobre la Conduccién de la Institucién

Con base en un formato (copia del cual se anexa) entregado a los
participantes durante el Seminario, cada uno de ellos consigndé lo que en
su opinién ocurre en su entidad con respecto a los siguientes seis cri-

terios de efectividad:

1. Los funcionarios o grupos clave involucrados llegan al consenso

y se sienten comprometidos con los objetivos y estrategias de los progra-

mas.

2. Hay acuerdos sobre la asignacién efectiva y provisién real de

recursos.

3. Hay acuerdos sobre las actividades por desarrollar y los resul-

tados esperados.

4. Todos los funcionarios tienen claramente definidos sus papeles

y responsabilidades.

5. Los funcionarios coordinan adecuadamente sus esfuerzos para la

ejecucién de sus actividades y tareas acordadas.

6. Los funcionarios y grupos clave cuentan con la informacidén
relevante, con la oportunidad y credibilidad requeridas sobre la marcha

de los programas.

Estos criterios fueron valorados sobre una escala de 1 a 5 (de
minimo a méximo) con el propésito de recoger la opinién general de los
asistentes sobre la conduccién del INDERENA en la actualidad, informacidn
que servira de base para efectuar comparaciones posteriores que permitan
medir el progreso del trabajo que se adelante con la institucién. E1l

resultado general de los 45 formatos diligenciados es el sipguiente:
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GRAFICACION DEL RESULTADO DE LA VALORACION DE LOS SEIS
CRITERIOS DE EFECTIVIDAD EN LA CONDUCCION DEL INDERENA
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H. Evaluacidon del Seminario-Taller

Con el propésito de conocer las opiniones de los participantes sobre
la forma cémo se realizd el Seminario-Taller, sobre los resultados obte-
nidos y sobre las actividades futuras, al término del mismo se distribuyéd
a cada uno un formulario para ser desarrollado antes de clausurar el

evento.

Desafortunadamente ello no fue posible en dicha ocasién y solamente
el 50% de los participantes (27 de 53) lo diligencid y entregd con poste-
rioridad. Se sugiere que en lo sucesivo esta labor, dada la importancia
que tiene para introducir mejoras a los siguientes eventos, sea efectuada
a la finalizacidén de los mismos y en el lugar donde se realice la

clausura.

Los aspectos que contempla el formulario de evaluacidén, anexo, se

agrupan en seis categorias, a saber:

1. Pertinencia, interés y utilidad de los temas desarrollados: objeti-
vos, actvidades bésica e indicadores; estrategia; y programacién de

resultados.

2. Pertinencia, extensién (amplitud) y claridad de los materiales sumi-

nistrados.

3. Coordinacién.

4, Servicios administrativos y logisticos (instalaciones, manejo del

tiempo, atencién personal y otros).

5. Desarrollo de las tareas: logro de los objetivos; productos princi-

pales; inconvenientes presentados,; claridad de la metodologia pro-

~iipeta [ antadiqa v AparramtatasYl L cpmmmenAn st anps o Tee e e
” T 21s o 27 IRkt ! MO0 P SESTI €h S Nie TN

res.
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MINISTERIO DE AGRICULTURA

INSTITUTQ DE 1.OS RECURSOS NATURALES RENOVABLES Y DEL AMBIENTE-INDERERA

- Y a

FORMULARIO PARA LA APRECIACION EVALUATIVA

Seminario-Taller sobre Planificacidn
(19 al 21 de Mayo, 1988)

Fecha:

Lugar:

Le rogamos expresar su opinién sobre cada una de las categorias siguien-

tes, marcando con una cruz sobre la linea correspondiente, considerando

que el margen izquierdo indica la valoracién minima y el derecho la mi-

xima.

Ademds, incluir los comentarios que se solicitan. Si le falta

espacio puede continuar al dorso.

I.

ACERCA DE LOS TEMAS

Tema: Bases (objetivos, actividades basicas, indicadores)

1. Pertinencia / / / / / / / / / / /

Minima Kixixa

2 Interéss [/ [ [ /| [ | [ [ ]

3. Utilidad / / / / / / / / / / /

Comentarios:
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Tema: Estrategia

1. Pertinencia / / / / / / / / / / /

Minima Mixima

-

2. Interés. / / / / / / / / / »/ /

3. Utilidad / / / / / / / / / / /

Comentarios:

Tema: Programacidén de resultados

1. Pertinencia / / / / / / / / / / /

Minima Méxima

2. Interés [/ / / / /4 4 1 /] [

3. Utilidad / / / / / / / / / / /

Comentarios:
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II. ACERCA DE LOS MATERIALES

1. Pertinencia / / / / / / / / / / /

Ninima Fixisa

-

2. Extensién [/ / / / / / / / / / /

3. Claridad /“ / / / / / / / / / /

Comentarios:

III. ACERCA DE LA COORDINACION

A R R Y.

Minima Méxica

Comentarios:



Digitized by (;00816



39

Iv. ASPECTOS ADMINISTRATIVOS Y LOGISTICOS

1. Instalaciones / / / / / / / / / /
Kinima Mixima

-

2. Manejo de A/ / / / / / / / /

tiempo

3. Atencién Y.

Personal

4. Otros servicics

de apoyo / / / / / / / / / / /

Comentarios:

V. ACERCA DE LA TAREA

1. En qué medida considera que se han logrado los objetivos del
Seminario-Taller?

/[ / / / / / / / / / /

Minima Méxiea

Comentarios:
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2. En su opinién, cudles son los productos principales del Seminario-
Taller?
3. En el desarrollo del trabajo de grupo qué inconvenientes se pre-

sentaron
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4. Qué grado de claridaed tiene la metodologia propuestia para la
elaboracién de la programacidén anual en términos de resultados?

"/ / / / / / / / / / /

Ventajas:

Desventajas:
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VI.

42

Qué recomendaciones tiene para los expositores a fin de mejorar

el desempefio de su labeor?

ACERCA DE LAS ACTIVIDADES FUTURAS

1. Cudles son sus principales recomendaciones y sugerencias para
el nivel de la alta direccidén del INDERENA?
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2. Fn particuvlar, cuviles son sus rscomendaciones y sugerencizs

para los trabajos que continuarén, para fortialecer las activi-
dades de programacidén, seguimiento y evaluacién del Instituto?

-
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APRECIACION EVALUATIVA DE LOS PARTICIPARIES AL SEAIVARIO-TALLER (Respuestas al foraulario carrespondiente)

a4

Tema:

Esterategia

Tena:

Prograsacidn de Resultadas

dases
M T
Perti . Perti-|lnte- |utili- . Perti-]Inte- JULiIli- .
neacia Cosentarios nen:il'rh Td:f ! Cosentarios n!n:ill dad Comenta-ios
t !
lii n - I 83 80 80 II - 83 80 -
Faltd profundizar en l3s indicadares | Cenforaar grupas de tradajo aultidis-
3
02 190 | 100 | 100 100 | ciplinarios 100 100 -
o ¢ b :
[42? 109 { - 130 130 13C { - 100 100 -
Cespartd iatsrés e participar en |
T o : .
0 30 | azciones de grupo » %0 0 | Falto prafundizar %0 30 Falta prafundizar
1 L
T T
05 | - 59 | 100 | ico | - 100 100 | -
L |
Concardancia entre tenas y objetivos | Faltd induccida | N2 se pueden pedir resultadas en
05 83 80 80 90 | | 60 | 80 tan co=ta biewpo
b t t PP t } + t
| o7 1| I ?ebf adelaatarse la d2finicidn de 8 | 8 80 | ) 0 50 )
| indicadores | | (Respuesta no pertinente) (Respuesta no pertinznte)
03 90 ! Hacer énfasis en la definicidn de S3 : 90 90 : - 8) I 80 I -
H paliticas H H H
1] ) T T
['}] 7 - 100 | 79 190 - 100 1co | -
| |
: 10 82 I Oefinir claraszate los odjetives del } | [
H L Instituty - - - Faltd profundizar - - !Fal:é profundizar
| T T T
| u 8% | - 89 8) 80 - 80 80 -
L
| -
12 90 - &0 3 69 - 2 20 -
| ! I N !
) ] [ T [ T T
13 9 | - 80 | 9| 9 | - 100 ] 100 | -
|
1% 82 : - n 6C 93 Falt§ prafundizas 8 160 -
=
15 (%] No hay claridad 50 3| 6 - S0 60 -
|
j16 | 0 : - so lso | - 7 ) ! -
: o : - 90 1o | e - 90 ) = .
i 1 H
¥ T I ]
|18 70 | Se requiere identificar criterios 40 60 70 Faltdé profundizar 60 90 jFalt§ profundizar
| | . l
: 19 70 { - 80 80 80 'l - 80 I 10 | -
| 1 t - l :
| 2 90 | Despertd interés en las accicnes del 30 30 30 Falt§ profundizar 40 i0 Falté profundizar
l | instit L !
instituto
[
: 3} 100 i (ko comprensitlie) 100 100 100 Definir claramente politicas vigentes 199 :100 }(Res;uesla no pertinerte
— I 4 1 $ s
H i ) ] | ]
| 22 6 | Concordancia entre tesas y objetivos 60 60 60 - 70 70 -
|
I | | ] | ]
I 23 9 I Incluir lo relativo a prograsacidn 90 I 90 20 I - 90 | 90 | -
| | | | | I | |
H H N ; presupuestal N |
i i T ] T ] I ]
|2« | 9c| | Evaluar cozo se han fijado los odjeti- 9 | 80 80 Replantear la actual estrategia ] | 99 |Realizar process de reordenasiento
| | | vos y las actividades bisicas | institucional 1 del instituto para aplicar prograsas
: b4 } §0 ; Faltd profundizar 100 | 100 100 - 100 '100 ‘Ha:er los ajustes para su puests en
| + ! !urchl
i 1 1
|26 | 80 - 80 0 80 - ) | 80 -
| 1 | |
: » | | e | !l e - 73 T .
| H |
Pem i —- h '
i ] [l 1 | 1
| | | | | |
I+ 1 | | | |
X 8,9 73,5, 16,5, 79,8 16,2 60,8
| 1789 I B A A L .
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APRECIACION EVALUATIVA DE LOS PARTICIPANTES AL SEMINARIO-TALLER (Respuestas al forsulario corressondient

Continuacidn...

| .
Materiales I Coordinacidn kspectos Rdeinistrativos y legisticos
(1]
Ferti] gate! Cla- . L eatifil : Tnsta anejo | !
.= s Coscentarios 1 . nsta fanejo Atenc. | o0 3 t
rercia ,:5,,:.:;A:{ * cacifal Comsentarios h‘“n!:.l: l‘u“ | 0tros soeentarionsg
| | .
ol 60 ; 60 } s | - | 30 | - | 90 0 90 - -
l i
1 I}
= } 02 | 100! 100 ! 100 - 100 | - {100 §ioo | 100 : 100 | -
’ : ; ; l '
t t i t [ i
0| - |- | - - - - S0 50 S0 | 50 Aislar a los grupos para trabajar s
| l | 1 interferencias
t f
! ' : 30 30 : 30 | Ertregarlos cen anticipacidn S0 | 1. Indisciplina | 70 } S0 90 | 201 ranes apoyo Secretariai
| 2. Los grupos de trabajo deben contar
[ o
} 1N ] <+ 1
es | W W | R - 90 - | s0 90 80 | 100 -
! |
| i -
06 II 82 70 ; 80 Elaborar materiales sfs didizticos para no 80 Se conté con 2poyo oportuno para resel - 1. b:;;d sislar a los drujos de tra
i | i planificadaores I ver inquietudes 80 80 80 10 2. Mejorae suntuslidad
]
l 07 ! & } 70 , 63 ! Pejor utilizacidn de ayudas audiovisuales | 80 | - | 80 80 80 | 60 -
L
1 T - 1 t
I e8! 100! 100! 10! - %0 S:P:f:‘.“::f!:"" puntvalidad de dos 1 gy | 4o0 | 100l 100] -
I | | | participant | | I
0 | ' i 9 | 80 | so 90! w0
03 0] { 8d | S0 | - 0 - | -
! ! 1
10 | 6 | 60 | s0 | . 50 .Se ne‘cuiu sayor int‘tr"n:.ih de. los 50 - “T 80 1. Reunir ;ruau‘-!s ai~.!aduu:|
| | | | coordinadores para evitar dispersila | 2. Aprovechar aejor el iiecpo
N R E— | :
| v 70' 70 | i0 | - 90 | - | 100 90 80 100 -
| L ! | | L H
] ]
Pz ] ol ol el | 60 | - o |«w | 9%l s R
R - | [
| i 1] i i I | |
| 13 93' 0y | <« | - 20 - 20 70 100 | 100 | -
| ! 1 | } ] ] _ _ _
| S | | - . Yayor explicacién previa sobre los Buscar un sitio de trabajo eis aeplic
| 16 | EJI S0 | 60 : Utilizar soncvises | 30 teeas por tratar 30 60 50 ’ €0 | y aislade
T T ol ol ol [
| 15 L_ 601 n | 10 | - &0 - » 3 50 $0 60 | &0 -
I 15 % | 10 | 100 | Entrejarios con suficiente anticipacidn. Wacer conacer fechas de futuros even- | I’
L | | 1 60 | tos con antelacidn ;s 0 100 | 90 -
k t - +
| sl solao | - | %0 - 90 |9 100 | % -
| I | | 1
13 80 [} PR | 9 Hacer 1legar capias de ayudas visuales 60 | O3r algunas orientaciones a los 9ruR9% | oo 50 %0 2 Buscar un aejor lugar pira los trada-
! II { | de trabajo e jos de grupo
| 19 s g |22 1 Falts infarascidn previa a los grupos | 16 La conforaacidn de grupos fue desorde- % 0 % 80 Hubo interferencias por pruszisidad
| | | | nada |
1 ] | F Tscipli : R T - "
20| 0 | S0 | 70 | (Respuesta na pertineate) 50 : :::::l::;a:::‘::r ;N::“""" nowbrar | gg 120 0 | so | Instalaciones inadecuadis
L | |
| 90 } 93 |l 90 } (R23puesta no pertinente) 90 Mejorar los horarios 90 S0 90 S0 (Respuesta no pertinente)
]
22| 60| 60 { 80 II - 20 | - 80 60 6 | 10 -
T |
| 23 90 | 90 | 90 | Susinistras copias de las ayudas visuales 80 P.-ovse:.- un.coardinn'dar en u?n grupo 0 20 0 | & Instalaciones inadecuadas
H | | | para dinaaizar y orientar objetivos | .
| | T Falts iacluir otros docusentas de anSlisis ]
x| 06 |9 : a2 | - -
| ! €020 rezstructaracida | %0 | 0 8 8 | 0
1
HIITHE teriale just 1 ] v i i
as] 201 %0 | s e suteriales apas ajustades 2 1r 1 g0 | Falts elaridad G 100| 10| Instalaciones inapropiadas .
| realidad | H H No hubo cospliaiento en el horario
+
x| 80 |' % | 70 | - : 80 : - | 0 | n 0! 20 -
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al el s | 9 - | 8 | - | 9 | e 9 | 9 _
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APRICIAZION EVALUATIVA DE LO3 PART[CIPANTES AL SEMINARIO-TALLER (Respuestas al forsulario correspondisnte)

"l 5320 0% TG0 C £ NCONY l
| 5330 0% 08JITIVOS PRINCIPALES PRODUCTOS THCONYENLENTES PRESENTAOOS CLARIDAD METOOOLOGIC PAJPUNSTY |
Calif. Coaentarios Calif Yentaj 4
. entajas esventajas I
ot 60 - Profundizar en probleaas del INCERENY | Falta claridad en los objetivos 30 - - ’
02 150 S daspertd interés por la laterés en nuevos talleres vidiscipli i t
planificacidn °b;"i"‘ d plastficacise para lagrar :rupa's no fueron nul.lducnphnu:n. Hacer seguisiento (Respuesta no |
! . spacio inadecuado para el trabajo en 100 | y evaluacida. pertinente) |
grupa
T=adajo conjunto de dreas Conociai d i j !
ol s | "a33) J ociaieato de nuevas foraas de pla- Concentracidn de gr d ili i
| | ticnica y adainistrativa. nificacidn por técnicos y adrinistera- un aiseg lugae grupes de trasale en l F"“h“ o} segui- {Resquesta no I
] i | e ugar, S0 | “siento y la evalua| pertinente) |
. . el _ cidn de setas
| g | ga | Despertd interds par las Mejor conociniento de la entidad y de i j L * I
i y de Heterogeneidad de | identifi
| | | azciones del INJERENA sus propdsites { ; o8 grepos de trabale 80 } - L identificasles l
i ’ | ! aun, |
| Gs | 93 - Clarificar conceptos Nin | Facilita la ejecu- |
I Juno 90 | i
i 1 cidn presupuestal -
. Cred ecpectati inquie- . i iai i 3 i i i L
Il B A B L RS Kk T |
N L planificadares en cada grupo de tradajo cid i identifi
| | | 2. Conocer las deficiencias del actual| ! ’ d:lni:::;:c::“l ﬂf e demtifica |
| | [ process ds planificacidn | “ e j
} 07 { 83 : Se cuvplid con los objnivul Visualizar los liaitantes y alcances Falta de creatividad y de dindaica del 70 La prograsacidn | |
| | i | de la prograsacidn grupo de trabajo debe darse en tér-l -
i : - ainos de resultados!
| 08 II 9% 1 - ;. :l;fldl\" de conceptos ) ?uc?no:hhntn de las funciones del Concrecion de odje
| | | . Ordenasiento en la prograsazida instituto por 30X de los participantes - tivos y resultados -
| ¢ | 50 | - | 1. llcjct.-é el concociniento de s Conaocisiento auy especifico de los par- 1. Persite priori |
| | | Funciones y af:n}dad institucionﬂi ticipantes sobre sus propias Fuaciones 1 zacidn de pro;ra-;sl l
| 2. Buscd dar aplicacidn a la adainis- proysctos - I
| tracidn por resultados y a la ress 2,. Fayc'ilitnr el se
| RYRIITIETS _ _ tructuracidn, - guiviento y evaluaz
10 5 ¢ tratd sadre ?5]!!1- D.ﬂ.a conocer la probleadtica del [ns-| La redaccidn de opiniones de los grupos Qebe aclararse par
vas general, especifico ¢ titio para buscar su solucidn (1 n e
interasding ue suy suave casos afs especifi-
'. ) 3 'Yl l cos N
" 100 'SG’U‘HDII’S con las odjetivas | Peraitid iniciar el andlisis de las Nayor participacidn
iniciales problesas institucionales | Minguno - de los distintas
_ - niveles -
12 32 . Buscd unificar conacisientos de los Heterageneidad de los integrantes de ®
N participantes los grupas ! 80 - I (T:??r‘“)u I
i _ i l pericaiate l
13 9% ~ 5? .unug-fu que los F:mnouno: ad- 1. Algunos no participan plenasente 100 1. Persite segui- | Pysde ser una “.1.‘
nnutratn?s cosprendieran el trabajo | 2. Falta de concentracién por ruido siento, evaluacién | 52 de Fuerza para
| de los técnicos. y control de accidn| reasicnar recursos
i 2. Mejor asignacidol
para presupuesto.
| 3 R Se .tu\.ro un szjor coacepto sobre respon- | Heterogeneidad del grupo de trabajo Peraite ajustes Lz estructura ad-
sabilidad a niveles central y regional 8 sini:trativa no
| i . pernite su aplica-
| i cidn lnaediata
: s : 2 { Fales planificacién T'1. Inategracidn de personal T Poca claridad en los objetivos del Seai-|
i I | 2. Mayor conciencia sobre problesas ; nario 0 - | (Respuestas no
institucionales pertinentes)
L | L 1
| 15 130 | amli . . 1. Conacivieato dz los prodleaas y de | . 1 i i
aliar el tisapa de tradajo . - Directivos par identifi
l | | ? 4 :n sistesa para ayudar a corregir- Ninguno 8 ticipan en progra: :?n“m“h“bl"
I s sas Y
| | 2. Buena integracidn 2. Trabajo por
1 objeti
! jetivos
ol - - Nin
guno 90 - -
I |
13 1 8 T 1. Falto discusisn de teaas | L. MNuevo enfoque para analizar accio- | 1. Desigualdad ea preparacidn de parti- No hay experien-
i | en plmari..n nes institucionales cipantes S0 cias concretas -
' | 2. falzé analizar objetivos | 2. Busca tradajo de equipo para pro- | 2. No hubo aportes sajores al debate | |
i i g graaar, ejecutar y evaluar | 3. Desconociaiento general de acciones |
institucionales
19 89 Peraitid conscer projravas, 1. Conociziento sobre actividades de . v e e
proyectos y activdades insti de distintas dependencias 1. Intecferencias entre grupos 80 Participacidn con- | Cospleja por fal-
tucionales S| 2. Iategracisn adsinistrative y tice llg-.mu.grupo? no tuvieron confor- junta de Sreas téc, ta de definiciones
nica aacidn interdisciplinaria nica y adeinistra-| claras sobre con-
| e tiva ceates
3 ! 5 1 Falts "ZOT inFar?n:ién $3- Rayor conociaieato de la entidad Desconociniento de las Funciones de la ‘; T N se ha'—a';.liu!o No s¢ ha aplicado
{ bre prop3sitos del sesinario institucida b ada ada
2 100 (Yo cosprensidle) Se logra una mejor utilizacidn del Falta de reestructuracidn orglinica que Herrasienta eficaz [ Progrimacidn des-
| presupuests d.:be interrelacionarse con la prograea % de planeacién cenderte, sin par-
i | tica ticipicién regional
|

g S e e Y.

por g Wn

EERSATRENN

ey

B S Y R S




Digitized by Goog[e



47

APRECIACION EVALUATIVA DE LOS PARTICIPANTES AL SCMINARIQ-TALLER (Respuestas al forsulario correspondiente)
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ABRECIACION EVALUATIVA DE LOS PARTICIPANTES AL SEMINARIO-TALLER (Respuesta al formulario correspiniiente)
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[ | distintos niveles vos propuestos
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_— P ]
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. . . lIncluir a técnicos en ellos seninarios
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6. Actividades futuras: recomendaciones y sugerencias para la alta

direccidén del INDERENA y para los trabajos que continuaran.

En cuanto a las primeras cuatro categorias y a los temas relativos
al logro de los objetivos y a la claridad de la metodologia propuesta,
ademds de una valoracidén (sobre una escala de O a 10) de la forma como
fueron tratados, se solicité en el formulario anotar comentarios sobre los
mismos. Respecto al resto de temas, los participantes debian describir

sus apreciaciones.

Del procesamiento y analisis de los 27 formularios diligenciados se

concluye lo siguiente:
1, Pertinencia, interés y utilidad

a. Objetivos, actividades basicas e indicadores. La valoracidn

media dada por los participantes se situd entre el 79 y el 88%.

Los comentarios se refieren principalmente al interés que des-
pertd el seminario respecto a un mayor conocimiento de las acciones que
adelanta el INDERENA y a realizar actividades de grupo; no obstante,
algunos anotaron la necesidad de profundizar mis en la definicidén de

objetivos, de indicadores y de politicas del instituto.

b. Estrategia. La valoracidén promedia hecha por los participantes

se encuentra entre 74 y 79%.
Entre los comentarios se destacan la urgencia de establecer mas
claramente las politicas y estrategias institucionales y la conveniencia

de ahondar mas en el tema tratado.

c. Programacién de resultados.
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La valoracidn media se ubica entre 76 y 81%; sin embargo, algunos
participantes insisten en que en prdoximos eventos deberad tratarse con
mayor amplitud este tema. De otra parte, otros indicaron la necesidad
de efectuar un reordenamiento de la entidad antes de la puesta en préac-

tica del sistema propuesto.

2. Pertinencia, extensién y claridad de los materiales suministrados.

La calificacidén promedia dada por los participantes se situd entre
70 y 75%, destacandose los siguientes comentarios: se deben entregar los
materiales con la suficiente anticipacidén para agilizar y profundizar en
la discusién de los temas; aumentar el uso de ayudas audiovisuales y

hacer entrega de las copias correspondientes.

3. Coordinacidn

Esta actividad fue evaluada con una media del 72% no obstante que
los participantes solicitaron que en los préximos eventos con trabajos
de grupos se nombre un coordinador especifico en cada uno de ellos, quien
ademds de tener buenos conocimientos sobre los aspectos por tratar, sea
quien ordene, oriente, asesore y haga mis dindmica la participacién de

los integrantes.

4, Servicios administrativos y logisticos

Los factores que se tuvieron en cuenta para evaluar estas activida-
des fueron, lo apropiado de las instalaciones, el manejo del tiempo, la
atencién personal y la prestacidn de otros servicios de apoyo. La valo-
racién promedia de los participantes fluctla entre 65 y 84% para estos
tacdndosc gque la casi tctalidad de los comentarics se refie-
ren a la necesidad que los prdximos trabajos de grupos se realicen en
instalaciones donde éstos queden aislados y no haya interferencias con

la labor de otros.
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5. Desarrollo de las tareas

a. Logro de los objetivos

Los participantes asignaron un valor medio de 76% al cumpli-
miento de esta actividad e hicieron estos comentarios principales: el
seminario despertd interés por conocer las actividades del INDERENA y
cémo este sistema de programacidén puede contribuir a ellas; permitid el
trabajoconjunto de las areas técnica y administrativa iniciandose un pro-
ceso hacia una mejor integracidén; de otra parte, no se contd con el
tiempo necesario para examinar lo referente a los indicadores, a los pro-
cedimientos para efectuar el seguimiento y la evaluacién y a la progra-

macidn presupuestal.

b. Productos principales

Los participantes presentaron una amplia gama de comentarios

sobre este particular, resumiéndose asi los principales:

-Permitié mejorar el conocimiento de las acciones y de 1las
limitaciones del instituto, asi como de una nueva forma de planificacién,

por parte del personal técnico y administrativo.

-Buscé unificar criterios para el establecimiento del sistema

de planificacidn-ejecucidén-evaluacién.

, —-Aclard las responsabilidades que en estosAprocesos tendran los

niveles central (o directivo) y regional (o ejecutor)

-Consiguid un buen inicio de trabajc en equipc y dc integracidn

entre dependencias.

-Despertd el interés entre los asistentes para participar acti-
vamente en el disefio de una nueva estructura administrativa para el

INDERENA y en la descentralizacidén de funciones.
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c. Inconvenientes presentados

Una alta proporcidén de participantes coincididé en los comenta-

rios siguientes:

-El1 espacio empleado para el trabajo en grupos fue inadecuado,

por cuanto se presentaban interferencias y ruidos.

-Para algunos hubo falta de claridad sobre los objetivos del

trabajo en grupos y sobre el material entregado.

-Existié heterogeneidad en 1la conformacidén de los grupos de
trabajo por marcadas diferencias y conocimientos sobre las funciones de
responsabilidad de otras dependencias distintas a la suya, los mecanismos
de planificacién y el manejo presupuestal. Se hizo hincapié en la falta

de conocimiento general sobre las funciones y actividades del instituto.

-No se contd con coordinadores internos en los grupos de traba-

jo, quienes habrian podido orientar y asesorar a los mismos.
d. Claridad de la metodologia propuesta
En cuanto a este aspecto del seminario, la valoracidén media
dada por los participantes fue del 74%, sin embargo, hubo gran diversidad

de opiniones respecto a las ventajas previstas en su aplicacidén. Entre

las opiniones expresadas se destacan:
~Facilita el seguimiento y la evaluacidén de resultados
-Busca concordancia entre objetivos y resultados
-Permite la priorizacién de programas y proyectos y una mayor

participacién en ellos de los distintos niveles técnicos y administrati-

vos.



Digitized by GOOSI@



53

-Facilita la planificacidén, la ejecucidn presupuestal, la cohe-
rencia entre programas y proyectos, el control, la retroalimentacidn al

sistema y los ajustes que éste requiera.

De otro lado, los participantes no fueron muy especificos en anotar
las desventajas de la metodologia propuesta, pues alrededor del 35% con-
siderd que era prematura esta apreciacién por cuanto alin no se habia
_puesto en practica dicha metodologia, no obstante algunos anotaron, entre

otros comentarios, los siguientes:

-La estructura administrativa actual no permite su aplicacién inme-
diata y por consiguiente se podria convertir en una programacidén descen-

dente, sin participacién regional.

-Habria una alta concentracidén de responsabilidades en la Oficina

de Planeacién al ponerse en practica el sistema.

-Debe hacerse un esfuerzo mayor en aplicar los mecanismos de parti-
cipacién de los beneficiarios de los programas, asi como los de programa-
cidén regional y su articulacién con el nivel central.

-Es poco viable ejectuar seguimiento y evaluacidén de actividades

en recursos naturales bajo parametros como la relacidén benefio-costo y
la T.I.R.

e. Recomendaciones a los expositores
Estas se centran en estos aspectos principales:
-Realizar practicas para definir los indicadores

-Hacer referencia a casos mis concretos en el desarrollo de los

temas y a situaciones propias del INDERENA
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-Inducir mayor participacidén de los asistentes en los trabajos

de grupos

-Suministrar los materiales de andlisis y discusién con 1la
debida anticipacién. Asi mismo, distribuir copias de las ayudas visua-

les para mejor comprensidén de las exposiciones.
6. Recomendciones y sugerencias para actividades futuras

Dada la diversidad y la importancia de los conceptos expresados
sobre los dos siguientes aspectos, las respuestas de los asistentes se
han agrupado en tres categorias: de politica, operativas y de capacita-

cidn.
a. Para la alta direccidén del INDERENA
De Politica

-Definir politicas, objetivos y metas con la pérticipacién de las

distintas dependencias

-Enfatizar sobre el manejo de los RNR por el INDERENA en todo el

pais, en el proceso de reestructuracién del sector agropecuario

Operativas

-Armonizar la estructura operativa de la entidad con las responsabi-

lidades que por ley le corresponden

—Aumentar la coordinacidén y la colaboracidén entre dependencias para

efectuar las programaciones, ayudarse a resolver problemas, etc.

-Revisar los objetivos de los proyectos y efectuar el seguimiento

a la ejecucidn presupuestal
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-Dar a conocer a los distintos niveles de la entidad los trabajos
sobre reestructuracidén administrativa y sobre descentralizacidén y buscar

su participacién en ellos.

-Poner en practica la metodologia propuesta, en la que debe compro-

meterse todo el nivel directivo

-Fortalecer a la administracién para cumplir los objetivos e incor-

porar el personal que sea requerido

-Buscar la asignacidén oportuna de los recursos presupuestales y
prever ajustes en la ejecucidn de los programas por la incertidumbre en

las entregas de fondos.

De capacitacidn

—-Ampliar los eventos de capacitacién en la metodologia de programa-

cidén-ejecucidn e incluir a los técnicos en ellos.
b. Para futuros trabajos
De politica

-Definir las politicas y estrategias de la entidad, incluyendo las

relativas a la administracidn presupuestal acorde con ellas.

Operativas

-El trabajio de programacién-ejecucidn debe repartirse en el afio para

evitar concentracidén de acciones en periodos cortos.

-La evaluacidén debe ser la base para programar la siguiente vigencia

presupuestal
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-Elaborar y distribuir a los Jefes de proyecto manuales sobre le

mane jo presupuestal

-Las unidades técnicas deben también hacer el seguimiento y la

evaluacidén a sus proyectos.

De capacitacidn

-Continuar con 1la realizacién de seminarios sobre programacidn-
ejecucién, en los que deberan participar todos los directivos del insti-
tuto y los jefes de proyectos. Estos seminarios deberian realizarse en

un espacio de tiempo mayor para profundirar mds en los temas.

-Convocar a los voceros (relatores) de los seis grupos de trabajo
y buscar su participacién permanete para ayudar a programar y a realizar

estos eventos

—Conformar un equipo interdisciplinario para la elaboracién de tra-
bajos con destino a tales eventos; asi mismo, se shgiere que los consul-
tores del IICA se informen mas directamente sobre las acciones de las
distintas dependencias, a fin de que en aquellos se analicen casos
concretos de aplicacién en el INDERENA. Ambos deberan suministrar los

materiales con la debida anticipacidn

-Realizar a corto plazo un seminario complementario a éste, sobre
la coordinacién administrativa y técnica, la reestructuracién organiza-
tiva y la descentralizacidén de funciones. La Oficina de Planeacidn

deberi encargarse de presentar las propuestas.
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CONSIDERACIONES SOBRE LA PROBLEMATICA DE LA CONDUCCION DEL PROCESO DE
PLANIFICACION-EJECUCION DE LA POLITICA DE DESARROLLO AGROPECUARIO Y RURAL. #

Una somera revisidon de antecedentes histdricos nos permite afirmar que el
papel del Estado ha sufrido transformaciones sustantivas. Estas han respon-
dido a la naturaleza y magnitud de los problemas que han enfrentado las
naciones y a los postulados de las corrientes ideoldgicas gubernamentales

predominantes en sus estructuras institucionales.

A fines del siglo XIX el creciente poder monopdlico de la industria, generd
demandas para que los gobiernos ejercieran determinadas formas de regulacidn
y control. En los afios treinta, la gran depresidn impuso al Estado nuevas
tareas para enfrentar las crisis ciclicas. Mis adelante, la Segunda Guerra
Mundial y la inmensa tarea de la reconstruccidn de Europa Occidental gene-
raron nuevos desafios. Surgiendo como respuesfa la preocupacidén por la pre-
paracion de planes a nivel de paises, asi como a nivel de regiones, como
ejemplo del segundo, tenemos el caso del Plan Marshall. Em tanto, en Europa
Occidental se consolida la planificacidn central en su caracter de instru-
mento tendiente a reemplazar el libre juego de las fuerzas de mercado y a

través del cual se enfrenta también la tarea de reconstruccidn postbélica.

El andlisis de estos eventos lleva a afirmar que para poder enfrentarlos,

el mundo desarrollado generara modalidades de Qctuacién del Estado que son
compatibles con la tarea a resolver, aunque 1l4gicamente, enmarcan en mode-
los ideoldgico-politicos propios y con modalidades e instrumentos de actua-

cidn particulares.

Este conjunto diverso de tendencias que se generaron a escala mundial, tu-
vieron una fuerte repercusion en América Latina. A inicios de la década .de

los afios sesenta, se reconoce en forma conjunta, por los paises de Amérjca

Este extracto se bas6 en la Seccion II del Documento PROPLAN 31 '"Notas sobre
la Problemitica de la Conduccidn del Desarrollo Agricola y Rural! Serie Pub11-
caciones Misceldneas. N°411. IICA San Jos&, C.R. '1981
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Latina, la necesidad de la transformacidn del papel del Estado, para que

éste sea capaz de enfrentar la problematica del subdesarrollo.

1. Institucionalizacidon de la planificacidén en América Latina

En la Conferencia de Punta del Este en 1961, los gobiernos latinoamericanos
se comprometieron a implantar la planificacidén como tarea de gobierno y como
medio para superar el subdesarrollo. Este compromiso, estaba fundamentado
en la ayuda econdmica del gobierno de los Estados Unidos, bajo la nueva po-

1ftica sustentada en la "Alianza para el Progreso".

Es asi, como se fortalece en la mayoria de paises signatarios, el papel del
Estado como responsable de conducir y promover "...el desarrollo econdmico

y el progreso social”. Es a partir de ese momento que los paises latinoame-
ricanos, institucionalizan la planificacidn concebida en términos generales

y formales como una importante herramienta de gobierno.

Paralelamente, los organismos financieros internacionales condicionan el otor-
gamiento de créditos a la preparacidn de planes nacionales dé desarrollo. De
esta forma, la planificacidn se concibe también como un medio para facilitar
la obtencidn de recursos financieros externos. Como resultado, en la mayoria
de los paises latinoamericanos se formulan planes para orientar su desarro-
1lo, provocando asi una identificacidon de la planificacidén con la formulacidn

de dichos planes.

Al respecto es importante agregar, el papel que desempefid el clima intelectual
imperante a fines de los anos 50 e inicios de los afos 60, el cual no sdlo
influyd en la Reunidn de Punta del Este, sino que definid la orientacidn de
la planificacidn en ese periodo, considerandosela como el instrumento para

promover el desarrollo por la via de los cambios estructurales.

e
En su mayorfia los planificadores de la década de los sesenta, estaban vincu-

lados a la"corriente estructuralista" o "desarrollista" del pensamiento econd-
mico latinoamericano. Concebian su papel como el de agentes de cambio social,

sin mostrar mayor preocupacidn por la ideologia de los grupos que controlaban
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el proceso de toma de decisiones, restandole de esta forma, importancia a
la viabilidad politica de su accidn y por ende a la modalidad de planifi-

cacidn normativa que se propugnaba.

A pesar de los adelantos en las técnicas de diagnésticos, la llamada "plani-
ficacidn normativa", aislada de los niveles politicos de decisidn, enfatizd
el "debe ser" desde la Sptica de los planificadores, ignorando asf las di-
namicas reales en las cuales se insertaban los planes. Con este enfoque, los
esfuerzos se centraban en la elaboracién de "documentos-plan" excesivamenté
detallados en términos de lo que "deberia ser" pero con poca viabilidad so-

cio-econdmica y politica.

Por otra parte, el modelo de estructura organizacional, en el que se basa

la actuacidn de las oficinas de planificacidén, asume un enfoque vertical,
unidireccional, de arriba hacia abajo, que en realidad no llega a impactar
m3s alla del nivel de la relacidn sectorial-nacional. Este enfoque fortalece
la toma de decisiones centralizada y mantiene reducidas las expectativas de
realizacion debido, por una parte, a la incipiente participacidn de los im-
plicados en el proceso de desarrollo, y por otra, a que las tareas delegadas
al sector piblico, deben ser ejecutadas por una burocracia en desordenado

crecimiento, que no estaba preparada para afrontar dichas exigencias.

Resulta, por tanto, evidente la existencia de un des@ase entre el desarrollo
de los mecanismos de planificacidén y los de ejecucidn de la politica de de-
sarrollo, el cual es consecuencia de la disparidad entre la magnitud y orien-
tacidon de los esfuerzos dedicados a cada area. Obviamente, los esfuerzos

se destinaron en mayor proporcidn a gestar y consolidar los mecanismos de
planificacidn, principalmente los referentes a la preparacion de planes, adu-

ciéndo que los correspondientes a la ejecucidn estaban dados por las orga-

nizaciones piiblicas existentes.

2. Los esfuerzos orientados a la reforma o desarrollo administrativo

Paralelamente al inter@s por la planificacidén econdmica, se inicid un movi-

miento orientado a la "reforma administrativa'", el cual tiene como idea cen-

tral el convertir el aparato piiblico en un ente eficiente, capaz de responder



a las necesidades de la nueva politica de desarrollo. Sin embargo, y al igual
que los esfuerzos por institucionalizar la plar:ficacidn, las acciones ira
el mejoramiento de la "capaciééd administrativa" del sector piblico, se fun-
d nenta en la separacidon entre la definicidn de la politica y su ejecucidn.
Por ello, al no sustentar una visidn integral de la accidn del gobierno, se
vio agravada la separacidn entre los '"planificadores" y los "administradores
o ejecutores".

Es asi como la reforma administrativa*se conceptualizd como responsable de-
hacer los ajustes necesarios, para contar con un aparato piblico encargado,
de la ejecucidn eficiente de las politicas establecidas por la autoridad po-
1itica, y con preocupaeidn por mejorar los servicios auxiliares o de apoyo

dentro de la administracidn pablica. '

En tal sentido, los esfuerzos iniciales realizados en América Latina, para
mejorar el funcionamiento de la administracidn piiblica, estuvieron orientados
principalmente al uso de técnicas administrativas para modernizar funciones
de control fiscal (contraloria y presupuesto) y administracidn de recursos

3 . o 3 o o L o & 3 -
(serv1c1os, - administracion de compras, etc.) Esta orientacidon se caracterizo
por ser de tipo racionalista o eficientista, a través de la cual se busca un
mejor uso del recurso y no la eficacia en t&€rminos del uso de recursos para

alcanzar los objetivos.

Al centrar la atencidén en la implantacidn de métodos que permitieran un mayor
grado de eficiencia, especialmente en las ireas de servicios auxiliares, no
se cuestiond durante esta etapa si el aparato piblico estaba o no estructural
y funcionalmente adecuado para responder a las exigencias de un proceso pla-
nificado de desarrollo. En este sentido, se puede afirmar que los mecanismos
de cambios implantados, fueron mas adecuados para mejorar = los sistemas

‘administrativos ya establecidos, que para desarrollar sistemas capaces de

- 2
% Con base en una combinacidén de la teoria Weberiana de la burocracia y de
los principios de la administracidon cientifica de Taylor y Fayol.
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dar respuesta a la problematica que plantea el subdesarrollo.

3. Las limitaciones de algunos enfoques planteados

Como se indicd anteriormente, la conceptualizacién no integrada del proceso
continuo de planificacidn y ejecucidn de la politica agropecuaria y rural,
identifica a los planificadores con la definicidon de la polfitica y a los
administradores con su ejecucion. Esto lleva al extremo de identificar la
planificacidn, exclusivamente,con la preparacidn de planes y a la adminis-
tracion con la prestacidon de los denominados "servicios auxiliares" al inte-
rior del aparato estatal.

El contraste extremo al que se ha hecho referencia, y que puede ser identi-
ficado como fundamento de la orientacién adoptada durante la década de los
anos sesenta, se dio en diversa medida en todos los paises de América Latina.
Influyendo en ello en forma importante las tendencias mas generalizadas en
el desarrollo de las ciencias sociales.Es interesante enfatizar que en esta
situacidn tuvo un papel importante el desarrollo aislado de las disciplinas
de planificacidn y administracidn para el desarrollo. Estas dos disciplinas,
aunque buscan objetivos comunes y complementarios, parten de diferentes bases
tedricas que influyen para que en la prictica se tienda también a definir dos

distintos campos de accidn.

Durante la década de los afios setenta,y ante fuertes presiones de tipo eco-
ndémico y social, se enfatizd en Latinoamérica el cuestionamiento de resulta-
dos obtenidos por la introduccidén de modelos, que propugnaban principalmente

el crecimiento econdmico como base para el desarrollo econdémico social.

Este cuestionamiento se hace extensivo, a la tarea de conduccidn del procesb
de desarrollo agropecuario a cargo del Gobierno, siguiendo la misma linea

de separacidn entre la definicidn de la politica y su ejecucidn. Se concluye
que los esfuerzos en ambos campos deberdn dirigirse a la biisqueda de "salidas

pragmiticas-operativas".



Es asi como, en el campo de la planificacidn se pone énfasis en la preparacidn
de proyectos, asumiendo que los planes no se ejecutan porque no hay proyectos
bien elaborados. Pronto se descubre que la situacidn no varid mucho, entonces
los esfuerzos se orientan al desarrollo de planes a corto plazo y programas
anuales. Se enfatizan los esfuerzos por integrar los planes de corto plazo con

la programacidén presupuestaria y asi se llega a los planes operativos.

Al mismo tiempo, las demandas que confrontan los centros de decisidn hacen
que &stos recurran ,a la capacidad técnica desarrollada en las unidades de
planificacidn ,para que adopten un papel mids dinamico en la asesoria sobre si-

tuaciones coyunturales.

Ante estas variacidones. de &nfasis y enfoques,. las demandas se suplen en base
a diversos marcos de actuacidn. Esto da lugar a que se hable de una crisis dela
planificacidn, aunque realmente se tratd de una crisis de la modalidad de pla-

nificacidn, concebida como la elaboracidn de 'planes-libro".

Es asi que, encontramos a los planificadores de los setenta con preocupaciones
diferentes a los planificadores de los sesenta, pero sin resolver por una parte,
los mismos problemas bdsicos de viabilidad politica y adem3s, sin realizar es-
fuerzos significativos por "planificar la planificacidn". Como producto del uso
del avance cientifico, pero dentro de un relativo vacio de contexto socio-eco-
nomico y politico, se tratd en forma insistente de transferir té&cnicas de pla-

nificacidn no adecuadas a las condiciones propias de los paises.

Pbr otra parte, continiian los esfuerzos por profundizar la reforma de 1; admi-
nistracidn piblica con los mismos lineamientos que se consideraron vdlidos én
la €poca anterior. Paralelo a ello, se generan corrientes que enfatizanm

el mejoramiento de la administracidn o manejo de proyectos y la descentrali<
zacidn y autonomia como los medios m3s adecuados para concretar una accidn efi-

caz.

Sin embargo, las demandas por la ejecucidén de proyectos, pusieron de manifiesto

las limitaciones de las estructuras organizativas en el sector piblico, para




afrontar la dinidmica exigida por la conduccién del proceso de desarrollo.

Los resultados son, en gran medida, la creacidn de organismos ad-hoc y la
prolifcracidn de entes descentralizados, con el consiguiente sacrificio en
la coordinacién y el crecimiento inorgénico del sector piiblico. De esta for-
ma, el cambio en el rol del gobierno, que éxigia la estrategia de desarrollo,

no se acompaiid con la adecuacidn de su estructura organizativa.

4. Aspectos centrales de la problemitica

A manera de resumen de la problemidtica de la conduccidon del proceso de desa-
rrollo agropecuario y rural en América Latina y el Caribe, se pueden resal-

tar tres aspectos centrales.

En un primer nivel, identificamos a los planificadores y administradores
como dos grupos té&cnicos que se han formado y operan en forma aislada, mu-
chas veces sin comprender que la labor de ambos es complementaria e inter-
dependiente, ni la urgente necesidad de integracidn de sus marcos de actua-
cidon. Asimismo, los estudiosos que no han tenido oportunidad de adaptar los
conocimientos engendrados en otras realidades sociales, a situaciones con-
cretas en nuestro continente. Elaboran, generalmente, esquemas que contri-
buyen a una mayor desarticulacidn. de la planificacidn y eijecucidnide la: Z._
politica de desarrollo agropecuario y rural.

Como segundo nivel, en el interior de cada uno de los sistemas que estos

dos grupos técnicos han creado, se aprecia una falta de integracidn entre

sus diferentes niveles institucionales, imposibilitando asi la consistencia
entre acciones nacionales (multisectoriales y sectoriales), regionales y
locales. Generalmente los esfuerzos se han dirigido al fortalecimiento de

los organismos a nivel nacional, sacrificando los del nivel regional y atn mis
los del nivel local. 2
En un tercer nivel, se ubica la falta de correspondencia de los productos i
de planificadores y administradores, con la evolucidn de los procesos poli-
ticos y econdmico-sociales de sus respectivos paises. Causas principales

de esta situacidn son, por una parte, la deficiente y a veces inexistente



participacion de la poblacidn rural, y por otra, la falta de flexibilidad/
de los esquemas organizacionales subyacentes a la planificacidn y ejecucidn

de la polftica de desarrollo rural, para adaptarse a situaciones cambiantes.



CONCLUSIONES
PRIMER SEMINARIO SOBRE
MANEJO DE PROYECTOS DE DESARROLLO RURAL REGIONAL*

Estas conclusiones han sido tomadas de la Seccidén IV de las Memorias

del Primer Seminario Nacional sobre Manejo de Proyectos de Desarrollo
Rural Regional. Bogotd, Serie Informes de Conferencias, Cursos Yy

Reuniones N¢ 174, 1IICA, 1978.
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CCNCLUSIONES PRIMMR SEMINARIC SCBRE MANEJO DE PROYECTCS
DE DESARROLLO RUR/L REGICNAL

INTRCDUCCICN -

De acuerdo a los procedimientos establecidos para el Seminario, se definicron
cinco comisiones interinstitucionalés;  las cutles en' primera’ instancia identificarion
los ‘éreas criticas que en lo’ ‘actualidad limitan_ los proyectos de .desarrollo rural regio-
nal en generol. "Como paso siguiente, estas mismas comisiones |denhf'oar|cn en forma
espec'f‘oa la problemdtica que limita a cada una de las Entidades en cuonto al mane-
jo de sus Proyectos. Finalmente, los participantes por Entidad constituyeron cuatro co
misionés institucionales ‘para que desde su prOplO punfo de vista identificaran su pro-
blemdtica con base en lo concluido por “las comisiones inferinstitucionales. En conse-
cvencia, se han hecho dos agrupaciones de Conclusiones para él” Seminario, en la for-
ma que a continuacidn se presenta:

l.  ldentificacidn -de la Problemdtica General relaciondda con el Manejo de los
Proyectos de Desarrollo Rural Regional en Colombia

A. Capa citacidn

1. os résponsables de1 Mancjo de Proyectos'a nivel regional, no dis-
ponen dé suficiénte Gutonomia Administrativa,y, Técnica. En aque-
los casos en los cuales s posce alguna dutonomia, la misma no es
vtilizada eficientemente, o no se tiene suficiente claridad en_cron-
to a su forma de utilizacidn.’ '

2. Con excepcidn de ‘casos especiales se presenta lnexpenencua adrinis-
trativa de los responeobles del’ Manejo de_ Proyectos, trayendo lo an-
terior &omo consecuencia, dificultad en toma de decisiones adecua-
das y retardo en el ‘cumplimicnto de los objetivos.”

3. Ausencm de Programas’y Estrategias oproplodos de capacutocwn ad-
ministrativa a nivel dé los rosponsobles del Mone|o de Proyectos.

4. Como rcsultado de la participacidn de personal no calificado en el
mancjo de los Proycctos de Desarrollo Rural Regional, se. presentan
limitantcs con relacidn a su planeacidn, implementacién, programa-
cidn, ejccucién, evaludcidn, etc. -
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Direccidn y Objctivos

1. Dentro de las Entidadcs, es comln encontrar un ocenfuado distan~-
ciaimiento y falta de identificacién entre los diferenies unidades
operativas, presentdndose como consecuencia de lo anferior, lenti-
tud e incficiencia en los diferentes tramites y accicnes de apoyo,
a los proyectos de Desarrollo Rural.

2. \La direccidn técnica y adn administrativa.de los proyectes. ubicada
en niveles superiores y/o en diferentes dreas dentro de una iaisma
entidad, dificulta y cilata lo .accién de los proyectos hociéndolos
poOCoO nuncmnoles.

3. Condicionamiento a los colehvos de los programas por parte de las-.
Entidades . Internacionales responsables del fmoncm.menl'o de los Pro-
:yeci’os.

4.  Aunque hay continuidad en los objetivos definidos para el desarrollo
del Sector Rural, sus cstrategias perinanentemente son racdificadas y
en ravchos casas las mismas no- correspond n a las condiciones' y ne-
cesidades del Sector..

5. Distanciomiente e interpretacidn de los objetivos.de los Proyectas
en forma diferente por sus ejecutores con relecién a los definidos
por_la Entidad a nivel Macional.: Lo anterior con bose en ‘la si-
tuagidn y problemdtica bajo las cuales ticnen que enfrentorse a

“nivel -local los responsables de los. proyectos.

Crganizacion e Implementacion

1.  Diversidad de actividades y funciones que dia a dia se vienen en-
CO-.lendchO y adicionando a los proyectos haciendo. que su manzjo
se. dificulte, y por consiguicnte se distorsionen las aeciones con re=
lacién a !os objetives a cumplir.

‘2. Ausencia de un.efectivo oiusfe e implementacién de los proyectos,

prevnos a su-ejecucién por quienes son:responsables de su futuro ma-
nejo a fin de hacerlos consistentes por la situacidn y condiciones
bajo las: cuales funcionardn, -

3. Con algunas excepciones la escogencia y |occhzacmn de los pro=-
'vectos de Desarrollo Rural no obedecen a una base técnica y de
necesidad sentida justificades; por lo gencral su ubicacién corres-
ponde @ situaciones coyunturales.



E.  Motivacién e Instrumentos Juridicos.

Yo Los disposiciones de tipo legal y adminisrativo, bajo las cuales ope-
ran los proycctos, ‘por lo gencral son desoctuchzodos e inconsistentes
con las acciones a cu:aplir por los proyeciss.

2. Salvo en contadas excepciones, los responsables del control financie-
‘ ro de las entidades (Auditores), no estdn identificados con los objeti-
vos de los proyectos de desarrollo rural regionals  1guclmente es fre-
‘cuente el desconocimiento de las reglamentacionés (Leyes, Decretos,
Resoluciones, Normas Fiscales, etc.)y procedimlantass establecidos pa-
ra el adecuado manejode los proyectos por parte de 'sus: ejecutores.

3. - Inestabilidad,: carencia de incentivos y ausencia de la carrera admi-
nistrativa coh: relacidn a"sus e|ecuf0res, hacen dificil la continuidad
y el logro eficiente de los on|ehv05 de los’ Proyecfos.

M. ‘identificacidn de ‘la: "rcblemohco Especifica sobre Mane nejo-de Proyectos de Desa-
rro"o Rurcl Remoncl del HIMAT; ICA, INCCRA e INDERENA, respectivamente

Adicionalmente @ oqué"cs conclusiones de tipo general establecidas anteriormen-
te y en lo medida de su aplicabilidad para cada [ntidad, el Seminario con la metodo-
logia descrita. identificd las sngunenfes conclusxones oono |os ]»mufonfes especificas para
las cuatro entidades porhclpantes, psu.

e

A. Instituto de Mefeorologuo, I-ldro|09|u y Adecuqc:on de Tlerrcs, HIMAT

1. Lo estrucfura fecmco-odmmlstrcﬁvc de la Enhdcd dun estd en pro-
ceso de orgomzocnon dodo suU recnenl’e creacnon.

2. No se dispone de funciones especfficas’ para los diferentes cargos
~~Manual de Funciones-, lo cual diFicqlto la gestién administrativa.

3. La planta de personcl requerida para. el ef'cuen-e funcionamiento de
los proyectos es insuficiente; en condiciones snmllares s¢ encueniran
los recursos. f'sncos necesarlos para su e|ecuc|on._

4 la delenacmn actual o los Dlrectores Reglcncles para lo celebraciée
de contratos y adquisiciones no estd acorde con la magnitud y el
costo de los bienes y servicios que requieren los proyectos.
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Resistencia de los usuarios para la aceptacidn de lés programias,
desprendiéndose lo anterior de una inconsistente forrulacidn y
divulgacidn.de los proyectos y .de la no participacidn-activa de
los "usuarios en las fases de diagnostico, disefio;, formulacion, im-
plementacion, programacién, ejecucion y evaluacion.

Lo preparacidn y el discfio de los proyectos de desarrollo rural re-
gional ; poi parte de personas que noiconocen las condiciones lo-
cales donde van d operar, hace que los proyectos no tengan acep—
tacion, pues sUs ob|ehvos se opori‘on de las necesidades sentidas.

Programacion, Coordmcc:on y Segum'ento

1.

La coordinacion interinstitucional- que. agilice e integre las activi-

.dades, de las diferentes entidades comprometidas en el cumpli-

raiento de lcs objetives de los proyectes de desarrollo rura! regio-
nal, es adn incipiente.

Se presenta duplicidac de actividades de las diferentes entidades -
que. ejecutan proyectzs de desarrollo. rural - corio resnuesfa a la
falta de identificacién de los obictives a nivel de proy‘,cro que
tienen que cu"wpllr en forina esoec’?nca cada Entidad.

Con cierta periodicidad se hacen medificaciones en los niveles
superiores y de decision a las programaciones (fisicas, financie-
ros, etc.), elaboradas a nivel de los proyectos.

La” asignacidn presupucstal, su oportunidad y la programacisn au-
torizada por el nivel naciona! para ser ejecutada a nivel de los
proyectos, generalmenie no se compadece con la real situacion y
condiciones locales identificadas y programadas inicialmente por
los responsables de los proyacios. .
Carencia de un sistema funcional de informacién, seguimiento y
ovaluacién a nivel de los proyectos que perimita reformular o
ajustar las acciones en forma oportuna.

Acuiaulacién y exigencia de excesiva inforracidn en el nivel cen-
tro-, sin un adccuadn prccesn de ra.froohmonfumon debldomentf\
analizado hacia les proyectos a nivel locc!



B.

5.

. 6.

7.

No_existe un sistema apropiado de-‘control,y evaluacién a nivel de
proyecto que permita ‘en forma op0rfuna hacer los ajustes correspon=
dientes. . - S

Como consecuencia de la falta de interés de los usuarios, no ha si-
‘do posible la. constitycidn de ‘sus. Juntas. Directivas que los represente
-ante los Comités:del HIMAT en los proyectos.

xiste rosistencia del usuario a pagar las deudas contraidas con HI-

MAT por concepto de servicios, pues’ suponen que es el Estado quien

tienen que cubrir estos costos.

Instituto Colombiano- Agropecuario, ICA

1.

2.

4.

5.

6.

7.

8.

No hay suficiente claridad en la interpretacidn de las funciones a
nivel Regional y de Distrito -Manual de Funciones-. -

Debilitamiento de la labor de Investigacidn rozén fundamental de su
accidn -a:nivel Distrital y base” de ‘cualquier actividad' relacionada
con la produccidn y productividad en el Sector Agropecuarios

A nivel de los distritos se han venido asignando y adicionancdo cons-
tantemente, mnumerobles funciones, en detrimento de lo calided de

las. acctones y del eficiente cumphmcento de sus objetivos.

Folfc de consustencuc en los estudlos bOSICOS que def'nen las dreas
ob|efo de los Distritos.

' Los cshmulos para los responsables del Mone|o de los Dustrutos adn

estdn por debajo de las minimas expectativas.

Escasez de recursos para el adecuado funcionamiento de los Distritos.

No e dlspone de un slstcno efectivo y oportuno_de control, segui-
miento y evaluacidn a nivel de Distrito.

Centralisno en el Manejo de los Dlstrutos en cuonfo a Recursos Hu-

manos, fisicos y financieros , 50 reﬂere.

Instituto Colorabiano de la Reforma Aararia, INCORA

1.

- Bajo porder de decisidn a nivel de los responsables del mancjo de

los proycctos.



. Ds

3.

4,

5.

6.

Mceesiddd de sistemas funcionales o de plancacion, scguimiento y
evaluacidn.a nivel de proyccto.que permita en forma oportuna ha-
cer los ajustes y recomendacicnes necesarias.

Limitacicnes de tipo legal de los Directores de Proyecto que impiden

el buen funcionamiento financicro a nivel local y que rifien con dis-
posiciones aplicables a las demds Entidades del Sector Piblico (Ley
135/63 vs. Decreto 150/76).

Baja :dispenibilidad de recursos f"sncos, humcnos y financieros a ni-
vel de Proyecto. e ; .

Ausencia de incentivos para los responsables: de los Proyectos al
izual que c.esmohvocwn en los demds funcionarios.

Deficiencia en :los estudios ~previos', ‘base dé la definicidn de los
-Jroyecfos. '

Instituto: Nacicnal de los Recursos Noturcles Renovoblesl del Medio Am-

bienfe, INDERENA SRR -

1.

2.

.3

S

Ausenma de una estructura Ormnlca que responda de manera eficaz
en apdyo a las deciones l'enduenfes a lograr el manejo, conservacion
y oprovecnormento adecuados de los Recursos Naturales, evitando la

_creacidén de medijos administrativos c0mp|e|os que dificultan el desa-

rrollo de ‘los proyectos. - o 5 A .
A nivel Regional y, Seccicnal no se le da el suficiente apoyo al de-
sarrollo de los prograrros y proyecfos espec'f"cos. .

En algunos proyectos no existen estuduos espec"fncos requeridos para

o |denf|.|cocaon de las dreas oriticas en cudnto'a manejo de Recur-

sos Maturales, a fin de orientar en dichas zonas las actividades del
Instituto &enfro de una concepcmn mtegrcl

roca aceofocnon y participacion de las comunidades campesinas como
consecuencia de la no relevancxa del sentido social de los Proyectos
y la imagen del Instituto por Glgunas de sus acciones de tipo polici=

vVO.

Musencia de unidades técnico-administrativas dgiles a nivel recional
que faciliten la actidn del lnstituto ‘d este nivel y haga efectiva la
actividad de sus proyectos.



6.

7.

8.

V-3-7

Poco poder decisorio en cuanto a la direccién de los proyectos.
A pesor de la existencia de algunos alicientes tributarios, s hace
necesario establecer en forma mds amplia, incentivos adicionales
con el objetivo de incrementar la actividad reforestadora en ol

pais.

Baja disponibilidad de recursos fisicos, financieros y humanos para
lo eficiente ejecucidn de los proyectos.
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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
dimensidn particular de la conduccién del proceso de desarrollo agricola

y rural.

El abordaje de este tema dentro de los trabajos realizados por el
Proyecto Multinacional de Planificacidon y Administracidon para el Desarro-
1lo Rural -PROPLAN/A- ha comprendido diversas facetas durante las cuales
se ha desarrollado metodologlas 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 Planificacion Agropecuaria y Anali-

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

La tarea de preparacion 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
Bogoté en marzo de 1983, en el cual participaron Alfonso Bejarano y
Francisco Barea de la Oficina del IICA en Colombia, Mayo Vega Luna de la
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 Administracidn 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 .
El concepto conduccion del proceso de desarrollo ', se refiere al
conjunto coherente de decisiones de orientacidn y operativas que se adop-
tan y llevan a la prictica con el propdosito 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-

zacidn y especificacidn de los canales en una obra de riego.

El concepto de "manejo de programas y proyectos" que se desarrolla en
este trabajo estid basado en una visidn sistemitica de esos programas o
proyectos, la cual permite apreciarlos como conjuntos de decisiones que
estan en una permanente relacidon dindmica de interaccidon 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 ademids que este trabajo pone mayor énfasis en la pers-
pectiva funcional del manejo de programas y proyectos, se recomienda,
para tener una vision 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.



iii

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, llegandose 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 dimension de la tarea global de conduccidon 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
L]

compléja 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 té&rmino "plan"
son usados en diferentes paises y auin por diferentes instituciones dentro
de un mismo pais, para representar variadas formas de ordenamiento de la
accidn del sector piublico o privado. Generalmente, el término "plan"
tiene una connotacidon de mayor amplitud desde el punto de vista de conte-
nido y plazo, asi como de mayor generalidad en el nivel de decisiones a
que se refiere. Esto parece ser lo mas generalmente aceptado en los
paises latinoamericanos. Sin embargo, algunas veces se usa el término
"plan de accion", "plan de corto plazo" o "plan de implementaci6n'2

para hacer referencia a ordenamientos de mayor especificidad o detalle.

Hay wuna tendencia a interpretar como "proyecto"” toda clase de
"conjuntos de acciones que se pretende llevar a cabo para lograr un propo-
sito especificoj) 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
‘ruanto a areas de accidn, mis 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

— —— e ——

2. En la literatura relacionada con proyectos, se emplea frecuentemente
el término "implementacidn", como sindnimo de "ejecucidn", a pesar de
no haber sido incorporado aln por la R:al Academia Espafiola.

-



esperados de la accidon directa e indirecta del sector publico tendientes
a lograr un objetivo concreto dentro del proceso de transformacion de 1la
realidad. En general es aceptado que este objetivo se orienta hacia 1la
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-realizacion 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 situacidn actual de la realidad a la situacion
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 interactlian, é&sta tiene siempre
una finalidad de modificacidn 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 vy

técnicas conforman una unidad indisoluble.

Aunque la anterior conceptualizacidén de un programa o proyecto puede
aparecer muy "teorica" 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 ejecucidon de un programa o proyecto, estan llamados a

participar, no sdlo desde un enfoque eficientista sino también etico y



humanista, en el logro de los resultados ultimos de ese programa o pro-

yecto.3

tyectos:

Algunas de. estas implicaciones son que los programas y pro-

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

s ” . .
ser una solucion eficaz para esa necesidad.

Debe enfatizarse en su ejecucidn el encadenamiento de logros par-
ciales en la modificacidon 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
connotacion 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 razdon de ser, sino una condicidn necesaria o in-

dispensable para que se satisfaga la necesidad social.

Desde el enfoque de los niveles de politicas,4_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 dimension participativa de la accidon 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,




objetivos claramente especificados. Asi, los programas y proyectos, par-
tiendo generalmente de la desagregacion de las "politicas especificas",
detallan las "medidas de politica" referidas a los sectores plblico 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 dimensidon operativa del proceso de plani-
ficacian—ejecuci?m,s o sea que al referirse esencialmente a las deci-
siones de ejecucidon, manifiestan el maximo nivel de concrecién de 1la
politica del gobierno. Finalmente es importante seflalar que los progra-
‘mas y proyectos no son elementos aislados dentro de la accion 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 variacion de contenido, 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 temidtica 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
través de las cuales se actla en una drea prioritaria de accidén, 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 Documaento PROPLAN-37,



explicitacion de un conjunto de decisiones operativas del sector piublico
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 accion de
naturaleza mas amplia y completa que la de un proyecto. Este ualtimo
tiene ademas la caracteristica de tener siempre una duracion 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 traves de la determinacidn de si-
tuaciones deseables (objetivos) que se espera lograr mediante la combina-
cidn intencionada (actividades) de ciertos recursos, dentro de un marco

de accidon 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 conduccidn
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 accion. En este sentido, el manejo de

programas y proyectos es diferente de la administracion de oficinas o 1la



administracion de empresas agropecuarias, aunque en su esencia, hay con-
ceptos y técnicas del manejo que son aplicables para diferentes ambitos o

Wnstancias de la conduccion 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 accion del . sector plblico en general. Esto significa,
aplicar a dichas acciones los conceptos y métodos 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 har3d 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 expresion a los
Programas o proyectos son formas de ordenamiento redactadas en un momento
determinado. Por lo tanto, hay que considerar al documento como una
ilr;portante gula para la ejecucidn del programa o proyecto pero no "for-
zar" la ejecucion a la letra del documento como un patron inflexible. Se
Plantea este juicio con base en que puede haber variaciones en los su-

Puestos, las cuales, sin restar) validez a los objetivos d<1 programa o



proyecto, pueden hacer necesario _introducir modificaciones en 1la
estrategia o incluso en los productos intermedios. Esto haria necesaria
wna revision del documento, ante el hecho de que su redaccidn original

habria perdido actualidad.

Uno de 1los postulados © principales del enfoque que sustenta las
acciones de IICA/PROPLAN se refiere a la redefinicién de los procesos de
planificacion y ejecucidon de acciones para el desarrollo como un solo
proceso (planificacion-ejecucidon), en cuya conduccidon se articulan 1los

papeles de los asesores, decisores y ejecutores.

Este proceso, que comprende tanto las acciones que realiza el sector
pﬁblico como el privado,‘7 tiene diversas manifestaciones, 1las cuales
son determinadas por los sistemas que lo generan. De esta forma, se hace
referencia a procesos especificos de planificacién-ejecucidon, cuya espe-
cificidad deviene de la caracterizacion del sistema que lo genera, el
cual puede ser el sistema agropecuario de un pais, una institucion del
sector plblico agropecuario, un &area geogriafica o regidn 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 accion del
sector piblico en el proceso de desarrollo de un pais pueden caracteri-
zarse como sistemas que dan lugar a procesos especificos de planifica-
éic’.m-ejecucic')n. 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.



finalidad es la conduccion del sistema-principal en su conjunto.8

En este sentido, el sistema de direccion de un sistema mayor o supra-
sistema genera el 1llamado proceso de conduccion, el cual se refiere al
conjunto coherente de decisiones que se adoptan y llevan a la accion para
lograr los objetivos del sistema mayor. Estos objetivos son los resulta-
dos del propdosito de transformacion de la realidad socio-econdmica y

politica que expresa ese sistema mayor de acuerdo a su ambito de acciodn.

Con base en lo anterior se puede identificar diferentes manifesta-
ciones de la conduccidon para las correspondientes manifestaciones del
proceso de planificacion-ejecucion. Si se considera un programa o pro-
yecto como un sistema, ello genera un proceso especifico de planifica-
cidn-ejecucidon. La tarea de conduccidon 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 sﬁ contenido, se puede definir al manejo de programas y
proyectos como el conjunto ordenado de actividades de direccidn 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 Yy planteamiento de alternativas como
de toma de decisiones; siendo la finalidad de estas actividades la con-
duccidon del proceso especifico de planificacidn-ejecucidn que es determi-

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

8. 1Ibid., pag. 3.




que se interpreta al manejo de programas y proyectos como una dimension
especifica de 1la conduccidon, cuya especificidad esta 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-ejecucion de las acciones para el desarrollo agricola y rural.

El concepto de manejo de programas y proyectos que 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 direccion, comprende las activi-
dades de analisis, planteamiento de alternativas y toma de decisiones que
conlleva el cumplimiento de las funciones de direccion. Esto implica que
el concepto de manejo es mids amplio que el de supervisidn 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 término "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 'q-ue comprende todo el conjunto de unidades de orga-
r:\izacién del sector publico y privado que, aunque no formen parte de la
estructura organizativa basica del programa o proyecto, tienen una rela-
cic’:n.de interdependencia con el mismo. La estructura organizativa basica
es el conjunto de unidades de organizacidon que estdn bajo la autoridad
formal directa del responsable de la ejecucion 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 delimitacidon de dmbitos entre estructura basi-

ca, contexto organizativo y ambiente.

El concepto de eficiencia, est3d Intimamente vinculado con la condi-
cion necesaria que requiere el responsable del programa o proyecto de
poder ejercer un grado de control sobre la provisidn 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 operacion 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 esta 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 ambiénte que condiciona el logro de los objetivos y la
intervencidn o participacidn de los grupos sociales hacia los cuales se
orientan los productos o beneficios del programa o proyecto. En este
sentido el dmbito del manejo de programas y proyectos no se circunscribe

a la estructura orgenizativa 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

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

La presencia de los factores condicionantes constituye un aspecto
importante dentro del nianejo de programas y proyectos, ya que usualmente
se tiende a considerar que la preparacion o formulacidon del programa o
proyecto es la funcion clave para el logro de los resultados u objetivos
deseados. Si bien es 1ldgico que la formulacidn es un paso esencial, no
es conveniente sobredimensionar su importancia. Todo programa o proyecto
es objeto potencial de modificaciones, segin varian las condiciones que
dieron origen a su identificacion. El1 concebir esta potencialidad es
esencial para poder interpretar un proceso especifico de planificacion-
ejecucion como un proceso integrado, asi como para destacar que lo impor-
tante no es la simple obtencidon de los resultados, sino la obtencion 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 mis
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 esog plan-
teamientos sdlo son traducidos en modificaciones reales, a través de la red
mis compleja de mecanismos de direccidn que vinculan al programa o proyecto

con la accidn del sector pliblico en su conjunto.



Grafico No. 2

RELACION ENTRE EL CONTEXTO ORGANIZATIVO Y LA
ORGANIZACION BASICA DE LOS PROGRAMAS Y PROYECTOS
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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 conduccidon del desarro-
1lo.

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

manejo.

Es importante sefalar 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 proposito de plan-
tearlos por separado es el de enfatizar los aspectos que intervienen en
una conceptualizacidon del manejo como una actividad humana organizada
(sico-social) que, a travées de procesos caracteristicos (contenido anali-
tico), cumple una serie de propdositos particulares (funciones). A con-
ti?uaciGn 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 conduccion del

pProceso de desarrollo.

—_— e

10. El tema de las perspectivas caracteristicas de la conduccion del pro-
ceso de desarrollo agricola y rural eztd en la fase preliminar de
tratami-nto dentyo de los tratejooo de TICA/ProRT 2, :
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Perspectiva sico-social

*
-

El manejo, por tratarse de una actividad humana organizada, tiene su

base esencial en 1las 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 son:s

- Coordinacion entre individuos, grupos e instituciones.

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

- Liderazgo.

- Jefatura y ejercicio de la autoridad.

- Participacion de los productores en la conduccion del proceso de
desarrollo.

- Vinculacion entre las instituciones y organizaciones de productores
y técnicos 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 conducci6n.l

11.

12.

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 Miscelineas del
IICA No. 417. Guatemala, 1983, y en el Documento Interno PROPLAN 94.

Elerentns de esta persp ctiva se desarrollan mas aspliamente en el
capTtu! « IIT @1 Documen: o PROPLAN=-24,
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Los aspectos esenciales que competen a esta perspectiva son:

Sistematizacion de informacibn

(L]

- Disefio de alternativas de accidn

Planteamiento de alternativas viables

- Toma de decisiones.

Perspectiva funcional

En esta perspectiva se analiza el manejo desde 1la 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 través de ellas.

Las funciones basicas que dentro de esta perspectiva comprende el

Manejo de Programas y Proyectos son las siguientes:

- Validacion

- Organizacion

- Programacion

- Aprovisionamiento .

- Seguimiento y Evaluacion.

No hay un criterio inico para determinar cuiles 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, lo
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 Gnica, se ha sefialado que una
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. .. 13 . .
efectiva conduccion Y, por lo tanto, un efectivo manejo de un progra-

ma o proyecto implicara:

i.

ii.

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 asignacidon efectiva y provision real de recursos y

sobre 1las actividades a desarrollar y resultados esperados;

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

cidn de las actividades y tareas acordadas; y

que todos los actores claves cuenten con la informacidén relevan-

te, con la oportunidad y credibilidad requeridas sobre el desem-
pefio 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 direccidn 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. Documento PROPLAN-25., Cf. p. 6

14. E1 concepto de "mecanismo de direccidon"™ se trata en la pag. 7 del
Documento PROPLAN-25.
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V. FUNCIONES BASICAS QUE COMPRENCE EL MANEJO DE PROGRAMAS Y PROYECTOS

] Tal como se indicd anteriormente, estas funciones no forman conglome-
rados excluyentes de actividades. Tampoco se refieren a una secuencia o
éiclo de funciones, ya que varias de ellas se pueden dar simultaneamente,
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 evaluacion de la ejecuciodn,
la programacidn de actividades y asignacion de responsabilidades y la

provisidon efectiva de recursos.

El producto de la interrelacidén 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. Validacion

Esta funcidn 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 1la
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 poblacidn rural.

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

h.—flyu sido forwmulade, ya sca con mucha ar\..‘_ic:i;;.w-??)'. al int o d- 1a
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ejecucion, o en un periodo 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. El andlisis de consistencia del disefio (objetivos, estrategia y
supuestos).
iii. El1 an3lisis de viabilidad econdmica y politica (decisiones

estratégicas y necesidades de la poblacidn rural).

Es importante sefialar que en la revision de los antecedentes, es
preciso identificar y caracterizar a las instituciones piblicas 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 identificacidn y elaboracion
del programa o proyecto. En sintesis interesa conocer como se generdo el

programa o proyecto y con base en qué criterios se decidid su ejecucidn.

2. Organizacion

Esta funcidon comprende el disefio y revisidon 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 propdsito de este componente es lograr que la estructura admi-
nistrativa basica, sus relaciones con el contexto organizativo y 1las
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 funcidon es mantener permanen-
temente una estructura y arreglos administrativos acordes con la evolu-

cidon de la estrategia del programa y proyecto y del medio ambiente.
Las actividades principales que comprende esta funcidn sons

i. Determinar el marco juridico.
ii. Definir y revisar la estructura administrativa basica y 1las
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 funcion comprende la programacion de actividades del programa
o proyecto y la asignacion de las responsabilidades correspondientes; por
lo tanto, a traves 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 funcidn de programacidn se refiere a la desa-
gregacidon 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 generacion de los resultados previstos. La pro-
gramacion incluye también la definicidon de necesidades de recursos que
demanda la realizacidon de dichas tareas. De esta forma, la programacidn
y asignacidon de responsabilidades es un insumo importante para las acti-
vidades de aprovisionamiento de recursos, y de seguimiento y evaluacidn

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

trabajo y otros.

El producto de esta funcion 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 funcidn son:

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-
ﬁiento de los recursos fisicos, financieros y humanos que son necesarios
para la ejecucion de las actividades del programa o proyecto. De esta
forma, el proposito de la funcion 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.
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En este sentido, el producto—ésperado de dicha funcidn es la dis-
‘ ponibilidad de 1la céﬁtidad 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 funcidn sons
i. La provision de recursos fisicos y financieros.

ii. La provisidon de servicios técnicos de mantenimiento y operacion.

iii. La provision de servicios personales.

5. Sequimiento y evaluacion

Esta funcidon desempeiia un importante papel de realimentacion y se
relaciona con las dem3s funciones del manejo de programas .y proyectos
para dar lugar a las correcciones o ajustes necesarios. A travées de esta
funcion se garantiza por una parte, que las actividades 9 tareas que se
realicen contribuyan en una forma eficiente a la obtencion 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 segquimiento y evaluacidon se pretende asegurar
que la ejecucion del programa o proyecto, desde el punto de vista de la
realizacidn de sus actividades y tareas, esté éenerando 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-
lucidon 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 superior::s de gobierno, con las necesidades de 1la
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poblacidon rural, y con la evolucidn de otros factores que inciden en la

estrategia del programa o proyecto.

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

gias.
Las principales actividades que comprende esta funcidon 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-
cion sobre actividades y tareas realizadas, sobre la evolucidn
de factores externos condicionantes y sobre productos obtenidos.

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

iv. El1 planteamiento y definicidon de medidas correctivas 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 ejecucion de un
programa o proyecto. Obviamente, algunas funciones asumen mayor impor-
tancia o'beligeranéia 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

organizacion especificas. En estos casos, la continuidad y permanencia

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

que la llamada "tarea de manejo" es mas que todo una tarea grupal.
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I. EL ENFOQUE DE DIRECCION POR OBJETIVOS Y RESULTADOS

La direccién por objetivos y resultados es un enfoque
l6gico y aparentemente simple en su estructura; sinembargo,
puede ser un ejercicio dificil y fastidioso en cuanto requie
re que directivos y funcionarios cambien la forma en que han
venido definiendo y realizando sus actividades.

El enfoque implica una identificacién clara y precisa
de los objetivos o resultados, el establecimiento de un pro-
grama de trabajo realista para lograrlos y una evaluacién
de la ejecucidén en términos de resultados verificables.

Es necesario anotar la importancia que tiene la estruc-
tura de objetivos; ellos son la base de la programaciédn,
seguimiento y evaluacidén, y se constituyen en los puntos
comunes de referencia de estas funciones y permiten la com-
plementacidén de las mismas.

Este enfoque contrasta con aquél donde la eficiencia
se mide por el numero de actividades realizadas y por el
esfuerzo desplegado, més que por los resultados obtenidos.
En la practica los directivos se ubicarin en un punto entre
los dos extremos, dependiendo de las circunstancias que en
determinado momento se presenten.
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A. Objetivos y Resul tados

El tema de fijacidén de objetivos o resultados ha sido
estudiado por muchos autores que indistintamente lo han
denominado Administracién por Objetivos, Administracién por
Resultados e inclusive Administracién por Objetivos y Resul-
tados.

Teéricamente lo mismo es fijar los objetivos que habre-
mos de conseguir, que precisar los resultados que deseamos
obtener; ambos orientan, guian o sirven de base a la accién
institucional. Aunque en el fondo objetivo y resultado se
identifican, usar ambos términos de manera indistinta
podria confundir. Para fines de nuestro trabajo practico,
el término de objetivo se atribuye a las orientaciones bési-
cas de los programas del INCORA, en los cuales estid contem-
plado el marco legal que delimita la accién de la entidad.
En este caso los objetivos tienen una connotacién de inten
cién, mientras que el término de resultados lo usaremos para
la determinacién precisa de lo que queremos lograr. Por
esta razdén estaremos hablando de programacidén de resultados,
tanto a nivel de oficinas centrales como de regionales,
determinando con toda exactitud las cosas concretas que
hemos de alcanzar a nivel de las distintas dependencias del
Instituto, en funcién de los objetivos que se tienen estable
cidos para los programas de "Adjudicacién de Tierras" y de
"Desarrollo Campesino" a nivel nacional.

Estos resultados son particulares y forman parte de
otros objetivos mds amplios; por ejemplo, los resultados
que pretende la Divisién de Organizacién Campesina son espe-
cificos en relacidén con los objetivos del Programa de Desa-
rrollo Campesino. Los resultados de una regional son
particulares en relacién con los objetivos de la Institu-
cién. Los objetivos y resultados se dividen entonces en
estas dos categorias mediante un criterio puramente relati-
vo; los primeros son generales y los segundos particulares,
segin se les compare con un aspecto mas amplio o més
concreto. Esta clasificacién tiene especial importancia
pues, para fijar los resultados de una Seccién o Divisién
de Oficinas Centrales o Regionales, hay que tener a la vista
los objetivos generales dentro de los que ella actia.
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B. El Proceso de Direccién por Objetivos y Resultados

El proceso que se presenta tiene por finalidad aclarar
los pasos que se siguen, las relaciones que se dan entre las
distintas actividades y los principales actores que inter-
vienen. La descripcién del proceso se presenta de manera
general con el fin de ofrecer un determinado orden para el
desarrollo de 1las actividades directivas propias del
enfoque, el cual no es desconocido y, en mayor o menor
grado, siempre se ha utilizado.

Se pretende en este caso precisar los puntos fundamen-
tales de su concepcidén y operacién. El concepto de direc-
cién por objetivos y resultados se define como "El proceso
de administracidén por virtud del cual, todo el trabajo se
organiza en términos de resultados especificos que habran
de alcanzarse en cada tiempo determinado, en forma tal que
las realizaciones concretas coqfribuyan al logro de los
objetivos generales de la entidad ".

El proceso enfatiza en la necesidad de que directivos
y funcionarios de la institucidén identifiquen por consenso
los fines que se persiguen, definan las principales Aareas
de responsabilidad en términos de los resultados que se
esperan, y usen indicadores para precisar la contribucién
de cada una de las dependencias y para facilitar el manejo
Yy la ejecucién de los programas.

1. Soportes Basicos.

Los soportes bdsicos del enfoque para la implantacidn
de los mecanismos de direccidén son dos:

a. La participacidén, para que los directivos y
funcionarios, a través de un trabajo de tipo grupal en todos
los niveles, definan y ajusten permanentemente los resulta-
dos. E1l grado de responsabilidad de los funcionarios varia-
ra ampliamente. En este proceso intervienen los individuos
y actores clave, es decir los directivos de oficinas centra-
les y regionales, y también aquellos equipos técnicos que
ejercen esencialmente un rol asesor a nivel institucional.
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Para efectos de diferenciar a los funcionarios con
responsabilidad directiva, los dividimos en tres categorias:

-Funcionarios de alta direccién, incluye al
Gerente General, la Junta Directiva, el Secretario General,
los Subgerentes de Asentamientos Campesinos, de Juridica,
de Administracién y de Planeacidén. Este grupo es el respon-
sable de dictar las politicas y determinar los objetivos y
estrategias de los programas a nivel nacional. Se preocupa
sobre todo del '"qué hacer" y relativamente poco del "cémo
hacerlo".

-Funcionarios de direccidén intermedia, que
considera a los Gerentes Regionales, Jefes de Divisién y
Jefes de Oficina. Ellos determinan sus propios resultados
en funcién de las decisiones del nivel superior y con base
en los requerimientos de su propia &rea de accién. Tienen
a su cargo a otros funcionarios de la entidad y son respon-
sables de actividades estrechamente relacionadas con otras
dependencias. Estas actividades se refieren a aspectos
relativos a la Adjudicacidén de Tierras, Titulacién de Tie-
rras, Organizacién Campesina o0 Produccién Agropecuaria.
Este nivel se preocupa tanto del '"qué hacer" como del '"cémo
hacerlo'.

-Funcionarios de primera linea, donde se inclu
ye a los Jefes de Seccién, quienes supervisan a los funciona
rios que ejecutan tareas para alcanzar los resultados y
objetivos de la institucién. Las funciones de este nivel
estidn claramente definidas y los resultados que se buscan
se refieren a aspectos tales como compra de tierras, titula-
cién de tierras, asistencia técnica y elaboracién de propues
tas para el otorgamiento del crédito, entre otras. Los fun-
cionarios de este nivel se preocupan principalmente por el
“cémo hacerlo" y poco por el "qué hacer", que es difinido
por los niveles superiores.

b. La cuantificacién, que es otro de 1los soportes
basicos del enfoque, permite que los objetivos y resultados
se fijen con mayor precisién. Ella debe en lo posible expre
sarse, para de esta manera evitar imprecisiones que podrian
dificultar la determinacidén del progreso y del logro de lo
resultados, asi como la introduccién de 1los ajustes
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necesarios en la ejecucién de los programas. Para esto es
importante la definicidn de indicadores conforme se analiza
mas adelante.

2. Principales Actividades de Direccién (Figura 1)
a. Actividad 1

Esta actividad es realizada por los directivos del
nivel superior y se refiere a la actualizacién y ordenamien-
to de manera jerarquizada de los objetivos de la Institu-
cién. Esto con el fin de tener una mayor especificacién y
comprensién de dichos objetivos, en forma tal que se
conviertan en herramientas efectivas de trabajo para 1la
organizacién de 1la accidén institucional. Los objetivos
constituyen la base para la seleccién de indicadores y la
programacién de resultados, asi como para el seguimiento y
la evaluacién.

El anilisis para la actualizacién y ordenamiento
de los objetivos tiene en cuenta el marco legal (Anexo 1),
la experiencia de 1la entidad, la politica vigente del
Gobierno, los problemas centrales de las areas de accidn del
Instituto y los recursos disponibles.

En esta tarea se busca la consistencia y la comple-
mentariedad de los objetivos y el ordenamiento jerarquizado
de los mismos.

1) Instrumentos de direccidén utilizados

a. Red de objetivos

Este instrumento recoge el consenso de los
directivos del nivel superior respecto a una visidén actuali-
zada sobre los enunciados de los objetivos. Asi mismo,
permite presentar de manera l6gica, secuencial y resumida
los objetivos que serviran de base para enmarcar las accio-
nes del Instituto.
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2) Técnicas

La técniﬁs que se utiliza en esta actividad es
la Red de Pertinencia™ .

3) Relaciones principales

La actividad promueve el desarrollo de las
relaciones horizontales del nivel superior, entre la Junta
Directiva, el Gerente General y los Subgerentes principal-
mente. Permite asimismo que dichos funcionarios compartan
una visién global de los objetivos que orientan la defini-
cién de resultados y actividades de los programas de "Adju-
dicacién de Tierras" y de "Desarrollo Campesino'". Estas
relaciones se producen a través del trabajo participativo
y grupal para la revisidn, andlisis y definicidén actualizada
de los objetivos institucionales.

b. Actividad 2

Esta actividad es efectuada por los Subgerentes,
Gerentes Regionales y Jefes de Divisidén, de Oficina y de
Seccién. Tiene por objeto definir y a justar por consenso
los indicadores propios de cada dependencia en relacién con
los objetivos de los Programas que ejecuta la entidad.

A cada objetivo se le asignan varios indicadores
que a su vez serdn la base para especificar los resultados
a nivel de las programaciones por dependencia. Estos indi-
caodres permiten el encadenamiento entre los resultados y
los objetivos de cada programa, y se constituyen en los ele-
mentos bésicos de las actividades de programacidén, segui-
miento y evaluacién.

1) Instrumentos de direccidén utilizados

a. Matriz de objetivos e indicadores

Este instrumento permite registrar el consenso
de los directivos respecto a los objetivos y correspondien-
tes indicadores. Los objetivos se ordenan para cada uno de
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los Programas que desarrolla el INCORA, de acuerdo con las
siguientes categorias.

.Objetivo General: Es el objetivo dltimo, general-
mente de orden nacional o sectorial, a cuyo logro contribu-
yen los Programas de "Adjudicacién de Tierras" y "Desarrollo
Campesino".

.Objetivo Especifico: Expresa la razén de ser de
cada Programa y sefiala lo que se quiere lograr en un tiempo
determinado y con los recursos disponibles.

.Objetivos Intermedios: Son los resultados inmedia
tos que se espera obtener como consecuencia de la realiza-
cién de actividades y el uso de los recursos a nivel de cada
programa.

Los objetivos e indicadores establecen las bases
para precisar los resultados a obtener y su alcance en las
decisiones de orientacién superiores y permiten actualizar
los enunciados de los objetivos, los cuales tiene determi-
nada estabilidad en el tiempo, mientras que los indicadores
requieren ser revisados y ajustados con mayor periodicidad.

El instrumento permite que 1los directivos y
técnicos dispongan de una visién compartida sobre los obje-
tivos e indicadores que enmarcan la accién de los programas
(Figura 3 y 4).

2) Técnicas

Las técnicas que se utilizan en esta actividad son
las siguientes:

a) Matriz de objetivoss. 1
b) Técnica de grupos de discusién .
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3) Relaciones principales

a) La actividad promueve las relaciones verti-
cales entre directivos de oficinas centrales y gerentes
regionales, a fin de lograr acuerdos sobre los objetivos e
indicadores que deben considerarse para el desarrollo de los
programas en un contexto nacional. De esta forma se
enriquece el andlisis y se definen de manera compartida las
bases (objetivos e indicadores) para precisar los compromi-
sos que cada dependencia tiene para con los Programas de
"Adjudicacién de Tierras" y '"Desarrollo Campesino", a través
de las programaciones de mediano plazo y anuales.

b) La actividad también favorece las relacio-
nes horizontales de oficinas centrales para definir un
conjunto ordenado de objetivos e indicadores, para fortale-
cer la coordinacién en este nivel y propiciar una mayor
integracién mediante el trabajo grupal.

c. Actividad 3

Esta actividad 1la desarrollan 1los Subgerentes,
Gerentes Regionales y Jefes de Divisidén, de Oficina y de
Seccidén. Ella permite establecer y ajustar periddicamente
"las actividades basicas" que cada dependencia debe reali-
zar para la consecucién de los resultados y objetivos.

Las actividades basicas son el conjunto de acciones
de tipo global que se deben desarrollar para alcanzar 1los
objetivog intermedios de un programa y sus metas correspon-
dientes . Es con base en estas actividades que se deben
estimar 1los requerimientos de recursos. Cada objetivo
intermedio abarca un conjunto de actividades béasicas necesa-
rias que deben ser realizadas por 1las dependencias del
Instituto para el 1logro de 1los resultados definidos para
cada programa.

La descripcidén de la naturaleza y el alcance del
trabajo que representan las actividades basicas, contiene
la razdén de ser de la organizacidén institucional. Ellas se
aplican a todas las dependencias y las diferencias son de
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grado y consecuencia; unas son para ejercer funciones de
caricter directivo, de apoyo o asesoria, y otras son de tipo
operativo. Estas lltimas tienen una relacién estrecha con
los indicadores definidos para establecer el alcance Yy
precisién de los resultados y objetivos.

La descripcién de las actividades basicas ofrece
un punto de partida para determinar los objetivos, analizar
la consistencia de los mismos y precisar las responsabili-
dades para la obtencidén de resultados.

1) Instrumentos de direccidn utilizados

a) Cuadro analitico de actividades béasicas

El instrumento registra el consenso de 1los
Subgerentes, Gerentes Regionales, Jefes de Divisién, de
Oficinas y de Seccidén respecto a las actividades basicas que
deben realizar las diversas dependencias del Instituto, y
su relacién con los distintos objetivos intermedios de cada
programa. Ademds permite analizar la consistencia de los
objetivos e indicadores definidos y establecer su correspon-
dencia con las actividades bésicas (Figura 5 y 6).

Al contar con las descripciones claras de las
actividades basicas en todos los niveles de la Institucién,
se sientan las bases operacionales para una organizacidn
adecuada del trabajo y para que 1los directivos puedan
evaluar apropiadamente las actividades en las que él y su
unidad se encuentran involucrados. Asimismo esas descrip-
ciones permiten determinar qué resultados y objetivos deben
perseguirse.

2) Técnicas

La técnica qye se utiliza en esta actividad es la
de Grupos de Discusién™.

3) Relaciones principales.

a) La actividad permite el desarrollo de las
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relaciones entre directivos y técnicos de la entidad en sus
diversos niveles, a través del trabajo en grupos. Se esti-
mula una mayor comunicacién y captacién de iniciativas para
enriquecer el analisis y la definiciéon de actividades
basicas.

b) Se favorecen ademds las relaciones horizon-
tales y verticales entre los directivos de las distintas
dependencias. Con ello se definen las articulaciones que
deben existir entre las actividades basicas de las diferen-
tes unidades, y se precisan las responsabilidades. Estas
relaciones se fomentan también mediante el trabajo partici-
pativo y grupal que se desarrolla entre los funcionarios del
Instituto.
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II. LOS INDICADORES

Los indicadores son datos concretos que permiten medir,
generalmente en térmiaps cuantitativos, la evolucién de
determinadas variables .

Los indicadores posibilitan la expresién clara de las
metas y de las caracteristicas de los resultados en términos
de calidad, cantidad y temporalidad. Las metas son, por lo
tanto, la manifestacién cuantitativa de los resultados; se
refieren a una fecha de logro determinada7y se precisan a
partir de los correspondientes indicadores .

Es esencialmente con base en los indicadores y metas
que se realiza el seguimiento y la evaluacidén de los resul-
tados que se pretende alcanzar en el contexto de los progra-
mas en ejecucidén; estos resultados son objeto de anilisis
y revisién permanente.

Los resultados e indicadores son, entonces, el comple-
mento de los componentes basicos, los cuales estdn definidos
por los objetivos de los programas. La introduccién de
modificaciones en los objetivos conlleva a cambios en 1la
definicién de resultados e indicadores, mientras que varia-
ciones en la seleccién de estos Gltimos no afecta necesaria-
mente a los objetivos establecidos.
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La identificacidn y seleccidén de indicadores se realiza
mediante un proceso iterativo en los diferentes niveles de
la institucién y con la participacidén de los directivos y
técnicos involucrados. Esta seleccidn se realiza teniendo
en cuenta la evolucién de la realidad agroecondémica y social
en que se circunscriben los programas, y el nivel de concre-
cién que se quiera dar a los resultados.

En este trabajo se presentan los principales indicado-
res definidos para cada nivel objetivo y se sefialan las
dependencias que se relacionan con cada uno de ellos. Este
esfuerzo por precisar los indicadores, representa la eviden-
cia de reiterados propésitos para evaluar los logros de los
programas y el desempefio institucional.

Las listas de indicadores permiten verificar en forma
ordenada el contenido de cada uno de los programas del
Instituto e identificar su alcance. El instrumento que
permite presentar las actividades basicas por dependencia
y establecer su relacién con los objetivos intermedios e
indicadores definidos, es una herramienta de comprobacién
y control del contenido de los programas y de las responsa-
bilidades definidas para la ejecucidén; asimismo, sirve de
base tanto para la definicién de las acciones a realizar,
como para la supervisidén, el seguimiento y la evaluacién
sobre la marcha.
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