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PRESENTACION

Este trabajo se refiere al proceso de analisis de politicas para las deci-
siones operativas o de ejecucidén, como aspecto esencial de la funcidn del pla-
nificador de asesorar permanentemente en la toma de decisiones para conducir el

proceso de desarrollo agricola y rural.

El documento es resultado de frabajos de cooperacidén técnica y estudios
realizados por el proyecto PROPLAN/AP, financiado conjuntamente por el IICA y
AID. En &l se detallan y complementan los contenidos referentes al andlisis de
politicas en la dimensidn operativ% del proceso de planificacidén-ejecucidn desa-
rrollados en el documento PROPLAN-25 "Una Visidn Global del Proceso de Anilisis
de Politicas para la Conduccidén del Proceso de Desarrollo Agricola y Rural".

En su preparacidn y desarrollo, el documento se apoya también en el documento
PROPLAN-26 ''Categorias Centrales e HipStesis Principales para el Andlisis de
Politicas" y en el documento PROPLAN—29, "Dimensidn Operativa del Proceso de

Planificacidn-ejecucidn". !

Fernando Del Risco y P. Lizar&o de las Casas son los autores del documento;
debe destacarse que en su elaborac;6n han tenido fundamental significacidn dis-
cusiones y aportes de Ricardo Cécéres, Gonzalo Estefanell, Martin Buxedas y
Luis Paz S. Se ha tomado como antécedentes algunos aspectos de un trabajo sobre
An3lisis de Politicas preparado paﬂa PROPLAN por Eduardo Cobas, Hugo Fernandez,

i

Jorge Notaro y Carlos Pérez A.

La edicidén y revisidn de estilp correspondid a Tomds Saravi y Erik Theinhardt

y el trabajo de secretaria a Patricia Ulate, Yadira Gonzdlez y Lorena Zegarra.

Es importante destacar que la ?resente constituye una primera versién del
documento que se pone en consideracﬁén de este curso de Asesoramiento para la
Toma de Decisiones en el sector pliblico agropecuario organizado por PROPLAN,
con intencidn ajustarlo y enriquecerlo con base en la discusidn y los aportes

y sugerencias de los participantes.
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INTRODUCCION |

Los paises de América Latina ; el Caribe enfrentan crecientes y complejos
problemas que limitan su desarrollb; los sectores plblicos se ven enfrentados
a resolver las demandas de una pobﬁacién en aumento acelerado, con alarmantes
limitaciones en los medios necesarﬁos para resolver los problemas, en el marco

de las agudas crisis econdmicas y financieras en que se debaten.

Esta situacidn hace necesaria una cuidadosa y eficaz toma de decisiones
y la realizacidén de las acciones correspondientes para conducir adecuadamente
el proceso de desarrollo. De alli la importancia de fortalecer los sistemas
de direccidn responsables de dicha' conduccidn, mejorando sustancialmente el
i
proceso de andlisis de politicas que porporciona sustento técnico a la toma
de decisiones. Estas pueden ser clasificadas en decisiones de orientacidn o

estrategias y dccisiones de ejecucidén u operativas.

El presente documento, se refiere al proceso de anflisis de politicas para
las decisiones de ecjecucién, en el marco de un enfoque preocupado por una efec-
tiva conduccidn del proceso de desérrollo. Para ello es necesario partir de
las decisiones de orientacién, que constituyen un substrato permanente y ac-

tivo con base en el cual interact@ia la definicidn y ajuste de las decisiones
de ejecucidn.

El andlisis de politicas, asi concebido, permite definir alternativas de
decisiones de ejecucidén, en el marco que establecen las decisiones de orien-
tacién. El seguimiento y evaluacidn de las decisiones de ejecucidn permite
realimentar tanto las decisiones d% ejecucidén como las decisiones de orienta-

cién. otorgando continuidad a la conduccidn del proceso de desarrollo.

En este sentido, el documento presta también atencidén al papel que debe
cumplir el planificador, en su funcidn esencial de asesorar en la toma de de-

cisiones, articulando su desempeﬁoicon el de los decisores y ejecutores.
i
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El proceso de anidlisis de politicas tiene lugar dentro de una realidad con-
cebida como un sistema complejo y 4e miltiples dimensiones, en la cual los agen-
tes sefialados interactfian tomindola como objeto de andlisis y de transformacidn,
a través de las decisiones y las acciones que ellas implican y cuya definicién

realiza en condiciones de incertidumbre y control parcial.
El documento ha sido organizados de la siguiente manera:

El primer capftulo presenta en forma sint@tica las relaciones principales

entre el anilisis de politicas, toma de decisiones y realizacidén de acciones
en la dimensidn operativa del proceso de planificacidn-ejecucidn.

El segundo capitulo estd centrado en la presentacidén de las actividades

que comprende el proceso de andlisis de politicas, para las decisiones de eje-

cucidn su secuencia, interelaciones principales y contenido de cada una.

El tercer capitulo se refiere a una caracterizacidn sint€tica de las de-

cisiones de ejecucidn--medidas de politica y actividades especificas- cuyo pro=-

ceso de andlisis se describe en le;Capitulo anterior.,
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I. EL ANALISIS DE POLITICAS Y LAS ‘DECISIONES DE EJECUCION

En el enfoque de PROPLAN las politicas constituyen concreciones de la po-
sicidn doctrinaria del gobierno en términos de fines u objetivos, instrumentos
|

para alcanzarlos y vias para su instrumentacifén. Constituyen en esencia acciones

para el desarrollo con una coherendia integral que permite transformar la rea-

|
lidad econdmico-social y politica.

Estas politicas caracterizan los resultados que se espera lograr a través
de las decisiones de orientacién_yide ejecucidon para incidir en el proceso de
desarrollo en el presente documentq se hace referencia a las segundas tomando
lo anterior como punto de partida, jpuede afirmarse que las actividades corres-
pondientes al anilisis de politicad, toma de decisiones y realizacidn de ac-
ciones, en la practica tienen lugar en forma permanente involucrando a deci-
sores, planificadores y ejecutores. Constituyen un flujo integrado que opera

en forma de ciclos relacionados entre siI en el que se destaca la permanente

realimentacidn entre los niveles de orientacifén y ejecucibn.

En efecto, mientras las politiéas especificas se instrumentan y especifican
a través de la definicidn de decisiones de ejecucidn, surgen fendmenos econo-
mico-sociales y politicos inesperados que introducen discrepancias y desequi-~
librios respecto al comportamiento previsto en el momento de definir las de-
cisiones de orientacidn. Esto oriéina la necesidad de identificar y analizar
los nuevos problemas e introducir Ajustes en las decisiones adoptadas, sean

estas de orientacidn o de ejecucidn.

Las alteraciones pueden ser de 'tal indole que el ajuste signifique no s&lo
modificaciones en las politicas eséecificas sino pueden significar cambios en
la estrategia de desarrollo definida en el marco orientador; por ello es ne-
cesario visualizar los ajustes en ias decisiones en funcidn de la evolucidn

de la realidad econdmico-social y politica.

'
.

|
|
|
|
i
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Por tal causa, para el an3lisis de las decisiones de ejecucién las decisiones
de orientacidn constituyen, en un primer momento, uno de los insumos principa-
les. Sin embargo, los resultados del ani3lisis en este @iltimo nivel generan ele-
mentos que permiten plantear la reafirmacién, eliminacidén o ajuste de determina-

das decisiones de orientacidn.

Las decisiones de ejecucidn tienen, como caracteristica esencial, que es-
tablecer pautas especificas para dondicionar la accién del sector privado y
definen en forma especifica (en términos de calidad, cantidad y tiempo) las
normas a que debe ajustarse la accidn del sector pliblico, estableciendo al mis-

mo tiempo la asignacidén efectiva de recursos que demandard dicha accién.

Las decisiones de ejecucidn precisan los detalles y etapas necesarios
para la operacionalizacidn y especificacidn de las decisiones de orientacién
en las areas de accidn prioritarias del sector agropecuario; explicitan las
tareas que ellas comprenden; las ordenan por 3reas de actividad o tipo de agente
destinatario y asignan responsabilidades institucionales y recursos.

A través de las decisiones dé ejecucidén se introduce la dimensibn opera-
tiva del proceso de P/El- Ello% supone combinar en forma coherente los as~
pectos de orientacidn de la dimensidn prospectiva con las demandas y restric-
ciones que impone la coyuntura. En este sentido se puede visualizar los pro-
ductos del ani3lisis de politicas en la dimensidn operativa como tramos de eje-
cucién de las decisiones de orienfaci6n, con las adaptaciones que demanda la

evolucidn reciente de la realidad econdmico-social y politica.

Las decisiones de ejecucidn pueden ordenarse en instrumentos propios de la
dimensidn operativa, entre los qué puede mencionarse la definicién de presu-
puestos econdmicos y financieros, los planes de trabajo, planes operativos
anuales, etc. que por lo general se refieren a un periodo de tiempo que corres-
ponde a un periodo presupuestal. |

De esta manera, los sistemas de planificacidén y de decisiones, con la par-

ticipacidn de quienes deben realizar las acciones derivadas de las decisiones

e s
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de ejecucidn, analizan los problemas y definen alternativas de solucidn que co-
rresponden a decisiones de un nivel de ejecucidn u operativo, que se denomina

medidas de politica y actividades especificas.

Las politicas especificas definen marcos concretos de orientacidén para las
decisiones de ejecucidn y las acciones que de ellas se derivan; se les puede
clasificar de muy diversa manera, seglin la taxonomfia que se emplee y el propd-

sito de su uso.

Las medidas de politica ponen en pricica las definiciones que contienen
las decisiones de orientacidn, en particular las politicas especificas de la
siguiente manera: i) se caracterizan y diferencian porque persiguen un solo
objetivo central, e individualizan el o los instrumentos para su aplicacidn;
ii) discriminan el o los agentes Qestinatarios y establecen el grado de obli-~
gatoriedad de las decisiones; 1iii) concretan prioridades; iv) establecen
vias especificas para llegar a los agentes; V) conllevan una asignacién efec-
tiva de recursos discriminando fuentes vi) precisan las dimensiones de tiempo
y lugar. :
|

Las actividades especificas coﬁstituyen un nivel de mayor concrecidén de
las medidas de politijca y correspoﬁden a las acciones del sector pblico, en
términos de elementos constitutivos de programas y proyectos. Se definen,
ajustan, ponen en prictica y evallian durante cada periodo presupuestal.

i

La labor de anilisis de politicas que sustenta las decisiones de ejecucidn
requiere determinados procedimientos que en el presente documento se pretende
ilustrar con un cardcter referencial, ya que cada pais y cada equipo involu-
crado en este proceso debe realizar la adaptacidn correspondiente atendiendo
a las demandas, limitaciones y posibilidades concretas y especificas de cada

caso.

Los recursos que se destinan al proceso de andlisis de politicas, para las

decisiones de ejecucidn, estdn constituidos por los decisores, asesores y eje-

cutores que se involucran en el proceso, asi como los recursos financieros y
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materiales que demandan tanto la caracterizacidn y andlisis de los problemas

como la identificacidn y disefio de alternativas de solucidn.

Se puede considerar tambi&n como recurso el conocimiento disponible referi-
do al instrumental tedrico y metodoldgico (marco tedrico, técnicas de andlisis,
técnicas de trabajo grupal, etc.), y todo conocimiento que aporte elementos

para el proceso de andlisis.

El proceso que se describiri en el presente documento comprende el conjun-
to de actividades que realiza el sistema de planificacidn en consulta con el
de decisiones y con los responsables de ejecutar las acciones, para la identi-
ficacidn, disefio y planteamiento de alternativas tendientes a la formulacidn,

3 . - . T . 3 3 L d
ejecucidn, ajuste y reformulacidon de decisiones de ejecucidn.

Los productos que se genera a través del proceso corresponden en primer

lugar a la propuesta de alternativas de nuevas decisiones de ejecucidn, asi
como la validacidén (reafirmacidn, ajuste o eliminacidn) de las decisiones de
ejecucidn vigentes, las cuales se concretan en acciones tanto del sector pi-
blico como privado y el resto de la poblacidn. En segundo t&rmino, el pro-
ceso genera como productos derivados: i) elementos para el reajuste de las
decisiones de orientacidn; ii) indicadores para el seguimiento y bases para
la evaluacidn ex-ante, sobre la marcha y ex-post de la eficiencia y eficacia
de las decisiones de ejecucidn a adoptar; iii) grupos de trabajo con mayor
capacidad para el anilisis de politicas y iv) deteccidn de dreas en las que

se requiere ampliar el conocimiento. Cabe seflalar que en el documento se otor-

ga énfasis al primer tipo de producto descrito.
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II. EL PROCESO DE ANALISIS DE POLITICAS PARA LAS DECISIONES DE EJECUCION.

El proceso de an3lisis tiene un caridcter iterativo que conduce a un me-
jor conocimiento de los problemas que se pretende resolver y a grados crecien-

tes de especificacidn y precisidn para definir alterantavias de solucidn.

Se trata por lo tanto de un proceso no lineal, aunque en el presente
caso, con fines de lograr mayor comprensidén, se presenta en forma de una se-

cuencia que puede ser resumida en los siguientes pasos:

A. Revisidn de las decisiones de orientacibn
B. Sistematizacidén de informacidn
C. Disenio de alternativas
1. Especificacidén y jerarquizacidén de problemas econdmicos,

sociales y politicos, y evaluacidén del desempefio del sector

piblico.
2, Identificacidn y esbecificacién de alternativas.
3., Analisis de alternativas de nuevas decisiones de ejecucion.
D, Validacibén de decisiones de ejecucidn vigentes.
E. Planteamiento de alternativas,

F. Definicibn, instrumentacibn, seguimiento y evaluacién de deci-

siones de ejecucidn,

A, Revision de las decisiones de orientacibn.

El equibo involucrado en el andlisls toma como punto de partida las
decisiones de orientacidn que el Gobierno ha definido para un periodo de
gestidn, es decir el marco orientador y las politicas especIificas relevantes

para el anilisls, que se centra en un area de accidon determinada,

Las decisiones de orientacidn en el anilisis condicionan en cierta
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medida el dmbito de analisis ydan un fin comlin tanto a la identificacidn de
problemas especificos como a la bisqueda de alternativas de solucidon. Al
tratarse de un proceso iterativo, las decisiones de orientacidn que sirvieron
de punto de partida, como consecuencia del proceso de andlisis pueden ser re-

visadas y ajustadas.
Las politicas especificas se incorporan de esta manera como insumo y

constituyen el marco donde se objetivan las decisiones de ejecucidn, y el ele-

mento basico para juzgar su consistencia o coherencia interna.

B. Sistematizacion de informacion.

La sistematizacidén de informacifén se realiza a partir del conjunto de
categorias e hipStesis interrelacionadas, de la operacionalizacidén de los con~-
ceptos involucrados y de la recoleccibn y manejo de la informacidén correspon-

diente.

El marco tedrico para el proceso de anfilisis de politicas 'exflicita
los fundamentos basicos para la descripcién y explicaci&n de la realidad que
se trata de transformar. El marco teSrico es un conjunto de categorias inte-
rrelacicnadas por hi?Gtesis que identifican los asbectos mas relevantes de esa
realidad y establece las bases ﬁara dar un tratamiento sistematico a la dimen-
sidén explicita o visible de la realidad, a su dimensifn esencial que usualmen-

te esta impicita y a la red de mediaciones e interrelaciones entre ambas"

Para su utilizacidn en el proceso de anilisis de ﬁolEicas, el marco
tedrico debe ser operacionalizado, es decir sometido a un ﬁroceso continuo de
especificacidn de categorias e hi§6tesis en variables o indicadores que éermi—
tir3n organizar los datos e informacién requeridos. Ese proceso estd sujeto
a revisiones y ajustes como consecuencia de cambios en el marco tedrico y a

la recoleccifn y manejo de datos e informacibn.

La operacionalizacidn permite ajustar el marco teSrico atendiendo a

las demandas y restricciones de la realidad concreta en que se pretende aplicar
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el nivel administrativo espacial y a las demandas de las restantes actividades
del proceso de analisis de politicas. De esta manera los datos e informacidn
que se recojan responderdn a las necesidades de asesoramiento permanente y
oportuno para la toma de decisiones de ejecucidn. Por ello es necesario con-
siderar que la operacionalizacidn no es una actividad separada del marco ted-
rico, ﬁues interactlda con ella en forma permanente, de tal modo que es dificil

precisar el momento de su inicio.

La operacionalizacidn permite pasar de conceptos a aspectos mi3s concretos
(variables e indicadores), que pueden ser objeto de manipulacién u operacion
(agregar, descomponer, comparar, etc.); a través de ellos es posible verificar

o rechazar las hipGtesis de las que partid el andlisis.

Los datos e informacidn se recolectan a partir de la definicion de nece-
sidades y de la manera antes descrita; de ese modo es pcsible aproximarse de
mejor manera al conocimiento de los problemas y con ello reducir el grado de
incertidumbre ﬁara la correspondiénte toma de decisiones, incrementando su

eficacia,

En los palses se ha optado ﬁor desarrollar series universales de infor-
macifn de limitado valor para el anﬁlisis, a ello se une problemas referentes
a la calidad y oportunidad de los datos e informacidn que el sector capta y
procesa rutinariamente, Se genera asi sistemas de informacién dispersos y

poco estructurados,

C. Disefio de alternativas de politica.

El disefio de alternativas de politica comprende la definicidn de proble~

mas y la identificacibn, especificacidn y andlisis de alternativas,

1. Especificacibn y andlisis de problemas y del desempéﬁo‘y capacidad

del sector ﬁﬁblico.

a, EspecificaciGn y andlisis de problemas. Esta actividad ﬁarte de 1la

eleccidén de una de las dreas prioritarias de accién entre las definidas en las
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decisiones de orientacién, en la cual se efectla un reconocimiento y especifi~
cacidn de los problemas que se pretende resolver a través de un grupo de polf-
ticas especificas. El andlisis mis detallado de los problemas tiene como preo-
cupacidn principal instrumentar las polfticas especificas a travEs de decisio-

nes de ejecucidn, haciendo efectiva la asignacibn de recursos.

Los objetivos que guifan el anflisis en el caso de las decisiones de
ejecucidn estln representados por las polfticas especificas vigentes, que
contribuyen a facilitar el proceso de especificacifén de los problemas y de
identificacifn de alternativas de solucidn, bues definen el sentido en que
se espera incidir para modificar la evolucibfn de la realidad. De esta manera,
el anilisis de los problemas tiene 1Tmites mfs claramente establecidos que en
el caso de las decisiones de orientacidn; por ello se puede efectuar de una
manera mds exhaustiva e integrada en cada 8rea de accibn, al mismo tiemﬁo que

establece las bases para comparar y seleccionar alternativas de solucidn,

Si bien el nivel de esbecificacian de los éroblemas no puede ser defini-
do a priori, debe ser consistente con el nivel de decisiones de ejecucidn y
ambito administrativo espacial al que se refiere. Por otra parte, estara
condicionado por las posibilidades del grupo de analistas en cuanto al eméleo
de desarrollos conceptuales y de instrumentos de analisis, asI como del cono-
cimiento bréctico y directo; por tal causa, a este nivel tiene mucho mayor
importancia la éarticipaciGn de especialistas en lIneas de broductos, servicios
o disciﬁlinas mas vinculadas a los asbectos agrondmicos, zootécnicos y fores-

tales, que cuando se trata de las decisiones de orientacidn,

Resulta de principal importancia para el andlisis de politicas ubicar
el problema en un Smbito de anflisis que tenga una 18gica de funcionamiento,
como’ 1..)uede ser un complejo o un mere:ado.5 De esta forma, se potencializa la
caﬁacidad de analisis fara ubicar las causas e interrelacilones, asi como ﬁos-
teriormente tener los elementos que ﬁermitan juzgar ex-ante 1la eficiencia y

eficacia de las alternativas.

'
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En este sentido los problemas pueden corresponder a &mbitos definidos en
las fases y etapas de los complejos (p. ej. produccidn de leche), a aséectos
fisicos de un mercado (p. ej. fertilizantes dentro del mercado de insumos) o
a componentes particulares de problemas mis globales que no éueden ser ubicados

a nivel de complejos ni de mercados (Figura 1),

PROBLEMAS
Referentes a complejos Referentes a Otros problemas
productivos mercado
N
Anilisis de Andlisis de Analisis de
complejos productivos mercado otros problemas

MARCO  TEORICO

Figura 1. Especificaci6n y andlisis de problemas

La es#ecificaciSn.delos ﬁroblemas a nivel de los complejos productivos
debe poner enfasis en lo referente a la marcha del éroceso de transformacidn
como su relacién directa con los agentes del sector ﬁﬁblico y érivado y otros
gru?os de boblacién que intervienen en el funcionamiento del comblejo con gra-

dos diversos de poder y control sobre su evolucifn.

Ademds de la necesidad de conocer los éroblemas a mayor ﬁrofundidad,
identificando con brecisién sus componentes y relaciones fundamentales, se re-
quiere otorgar importancia a la deteccidn y caracterizacidn de la problemitica
coyuntural, que es de caréFter determinante ﬁara el anflisis de boliticas

para las decislones de ejecucidn.
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El anilisis de la coyuntura econdmico-social y politica constituye la
dimensidn mds importante en las decisiones de ejecucidn. Enfatiza la expli-
cacidon de los fendmenos de corto plazo y permite diferenciar y ponderar los
procesos de origen estructural de aquellos de cardcter netamente coyuntural
y transitorio.

Se puede diferenciar de una manera genérica a los problemas de coyuntu-
ra por su origen (externo o interno). Entre los derivados de la situacidn
internacional se puede hacer referencia a fendmenos ubicados fuera del espa-
cio nacional, que habitualmente se traducen en alteraciones de los mercados
inducidas por cambios en los flujos productivos o comerciales, ?oliticas
adoptadas en otras naciones, cambios en las estrategias de empresas transna-
cionales, etc. En general y en forma simplificada estas determinantes se
trasladan desde el mercado internacional hacia el espacio nacional, excefto
en aquellos productos en los que un determinado pafs mantenga una alta parti-
cipacidn en el mercado mundial; en ese caso la influencia seri de doble

sentido,

Por otra parte, las determinantes derivadas de la situacibn interna
deben, analfticamente, desdoblarse en dos grupos: los de carfcter ecoldgico-

bioldgico y los de naturaleza econbmico-polftica,

1) Dada la base fisico-biolégica del sector agrobecuario y el
relativo grado de dominio que aln ejerce el hombre sobre la
naturaleza, la existencia de ciclos bioldgicos mediatiza 1las
decisiones humanas. Las contingencias derivadas de este &mbi-
to establecen habitualmente un cierto grado aleatorio a todos
los proceso productivos con base agricola y berturban la
precisidn del c&lculo econdmico de los agentes implicados,
Esta es una fuente imﬁortante de movimignto y ajuste de la
realidad. Por otro lado, existen fenbmenos naturales imfre—
visibles que inciden dramaticamente en el proceso social del
corto plazo, tales como sequias, lluvias excesivas, huracanes,

heladas, plagas, etc.

£
f
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Las determinantes de naturaleza econfmico~politica tienen
una vigencia permanente y definen las variaciones tIpicas a

lo largo de las tendencias b3sicas. Entre las determinantes

_socio—econGmicas se encuentra el grado de abastecimiento de

recursos necesarios para el proceso productivo (insumos y
recursos financieros), la evolucidon de corto plazo de la
demanda interna, la existencia de conflictos entre agentes
o grupos de ﬁoder que alteran los marcos de decisidn y las

expectativas de las unidades productivas, etc,

Las decisiones de orientacidn adoptadas, ﬁrincipalmente las
de caracter global,6 aplicadas o anunciadas, a su vez
constituyen otra vertiente para exblicar alteraciones de
corto plazo, que deberadn ser recogidas en el diagndstico

coyuntural.

A través del seguimiento y deteccidn oportuna de la coyuntura se obtiene

informacidn organizada que permite anticipar su impacto, de manera que sea

posible adoptar medidas preventivas para lo cual es necesario establecer las

variables en que se expresa dichas alteraciones y las relaciones de comportar

miento (relaciones causa-efecto), para proponer decisiones de ejecucidon efica-

ces.

En resumen, el procedimiento a seguir para especificar el problema a

partir de la operacionalizacibn del marco~tebrico y con el aporte de conocimien-

tos y experiencia de quienes participan en el proceso de anflisis de polfti-

cas, implica;

e e S I

Definir el &mbito del problema, precisando la parte del Arbol

de problemas o los problemas particulares que se analizardn.

Identificar los componentes princibales del broblema (que a su

vez constituyen problemas de un nivel mas especifico que

pueden o no ser de caracter coyuntural),

B
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Diferenciar entre problemas controlables y factores externos;
ello facilita el disefio de alternativas de solucidén sucedien-
do en los factores mids significativos que originan los dese-
quilibrios detectados y la identificacidn de factores a los

que se requiere otorgar un seguimiento.

Pronosticar 1la evaluacidén de la realidad en el corto blazo.
Esta actividad brevé los acontecimientos en el futuro inmedia-
to de la situacibén actual (momento t + 1), Consiste en
esencia en establecer el abanico de posibilidades de varia-

cidon de las variables relevantes para el anflisis de polfti-

£ ey s vty o b TPRY

cas identificando la forma en que fendmenos coyunturales afec-
tan las broyecciones de la situacién estructural, seleccionan- i
do la trayectoria mis ?robable. En esta forma se especifica é
el marco coyuntural en donde se desarrollarin las decisiones

de ejecucion, Tal actividad es fundamental para generar

g v, g e

alternativas de decisiones de ejecucifn viables econdmico-

social y boliticamente}

Organizar el conjunto de problemas identificados para definir
un 'enfoque' Integrado que permita llegar a consenso entre

asesores decisores y ejecutores, diferenciando aquellos que

ey oy e g

tengan que ver directamente con la responsabilidad directa

del sector plblico.

Discutir y ajustar el 'enfoque’ para lograr consenso en torno
a la jerarquia de los nroblemas, las relaciones causales deter- ;
minantes y las interrelacijiones principales, como base para

llegar a consenso sobre las decisiones a adoPtar.

El procedimiento descrito enfatiza la necesidad de lograr consenso en

torno al enfoque del problema y facilita la identificacidon de alternativas,

asimismo incide sobre las posibilldades de una efectiva adopcidon, en la medi-

da en que quienes partlcipen en la identificacidn de los problemas sean los

B
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responsables de poner en prictica las soluciones.7

El seguimiento y evaluacion de realizaciones y su impacto a nivel de
programas y proyectos, y en particular el seguimiento de los factores externos
condicionantes, constituyen fuentes importantes para la deteccidn y especifi-

cacidn de los problemas.,

b. Analisis del desempefio y capacidad del sector pliblico.

Es necesario conocer la capacidad y desempefio de las instituciones
que tienen que ver con la solucidn a los problemas materia del andlisis, par-
ticularmente con las dependencias responsables de programas yproyectos en
dicho ambito. Tal conocimiento permite separar los problemas del dmbito ins-
titucional y contar con elementos de juicio importantes para el disefio de al-
ternativas y la asignacidn de los recursos y responsabilidades que conllevan

las decisiones de ejecucidn.

El anilisis del desempefio del sector piblico se fija a partir de su
eficiencia y eficacla en perfodos anteriores para llevar a la br&ctica deci-
siones de ejecucidn. La evaluacidn de programas y proyectos constituye sin
duda la fuente ﬁrinciﬁal para juzgar el desembeﬁo y los analisis instituciona-
les que determinen su cafacidad, l6gicamente referida al &rea de accidn

especifica en que se analiza determinadas decisiones de ejecucibn.

El anflisis permite, ademads de conocer las bosibilidades y limitacio-

nes del sector piblico para asumir resbonsabilidades en la ejecucidn de las

decisiones, boner de manifiesto su cafacidad ﬁara contribuir a la solucibn de
los problemzs. E1 desembeﬁo se juzga con base en el cumplimiento de metas y
uso de recursos, lo que permite determinar la eficiencia; el grado de cumpli-

miento de los objetivos determina la eficacia.

En tal sentido corresponde 1la blisqueda y andlisis de la
informacién pertinente sobre la capacidad y desempefio del sector piblico en
el drea de accidn en que se ubican las politicas especIficas que gufan el

andlisis; estard referido a pocas dependencias de un reducido ndimero de

v e

e aTmews ~ 4
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instituciones, cuyo ambito de responsabilidad indique que podrian asumir
responsabilidades en la puesta en practica de las decisiones de ejecucidn

correspondientes.
.

En el caso de las decisiones de ejecucidn, la evaluacidn del desempefio
y cafacidad del sector piblico se hace a nivel de programas y proyectos, con
la preocupacidon principal de obtener elementos que permitan definir nuevas
decisiones de ejecucidn o ajustar la vigentes, Las correccilones pueden ser
vistas como reformulaciones de las medidas de politica, ajustes a las acti-
vidades especificas, sean estas de cardcter recurrente o corres?ondientes
a proyectos de inversion., En determinados casos puede conllevar la revisidn
y ajuste de las decisiones de orientacifn que se tomaron como punto de parti-

da.

En ese sentido la evaluacidén de desempefio y capacidad del sector pibli-

co servird como insumo para:

1) Laformulacibn o ajuste de medidas de politica y actividades

especificas y, si fuera el caso, de deciciones de orientacidn.

2) La instrumentacidon de la ejecucion, modificando determinados
aspectos de dispositivos legales, normas y otros instrumentos
o los presupuestos y programas de trabajo, los tramos de pro-

gramas y proyectos en ejecucibn,

3) la realizacidn de acciones, modificando sobre la propia marcha

su curso e intensidad,

2. Identificacion y especificacion de alternativas

Una vez que los problemas han quedado definidos a un nivel de especifi-
cldad suficiente y que existe consenso sobre el 'enfoque' entre asesores,
decisores y ejecutores, se procede a la identificacidn y especificacidn de las

alternativas. En este sentido es importante tener presente que:

"(...) el sistema de planificacidon tiene como funcidn basica presentar

y fundamentar opciones o alternativas al sistema de decisones, que permitan
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a este ltimo precisar en forma continua e Integramente coherente la posicidn
doctrinaria del gobierno, refiriéndola y acatfindola a los diferentes niveles

de politicas correspondientes a las decisiones de orientacidn y ejecucidn'.

Se trata poi tanto de un proceso iterativo, es decir que la identifica-
cion de alternativas permite conocer mis a fondo los problemas y con ellos es

posible identificar nuevas alternativas, para lo cual es necesario disponer
de:

1) Las decisiones de orientacidn que se pretende instrumentar,

2) E1 conocimiento de los problemas que se busca resolver, en

particular la incidencia de la coyuntura,

3) Apreciacidn mis detenida de la capacidad y desempeiio de las
instituciones pliblicas que desde el punto de vista normativo

tienen que ver directamente con la solucién del problema,

Es diffcil precisar los pasos de un procedimiento general para identifi-
car alternatilvas, debido a que demanda de la creatividad de las personas invo-
lucradas enfrentadas a una situacifn concreta, Sin embargo se puede sefialar

que:

-~ La identificacidn de alternativas condiciona directamente la

calidad (eficiencia y eficacia) de las decisiones,

-~ Todas las alternativas que se estudien deben estar orientadas
hacia el logro del objetivo imp11c1to en las decislones de
crientacidn corre8pondientes. (En este caso politicas

esbecificas).

Por ello conviene:

- No limitar el anilisis al ambito estrictamente institucional

- TFavorecer el trabajo en equipo con la participacidn de los
ejecutores mediante el empleo de métodos que favorezcan la

creatividad y el trabajo gruﬁal.

T T
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- Consultar permanentemente a los decisores y tener en considera-
cidn la opinidn y aporte de quienes potencialmente serfan

afectados con las decisiones.

La especificacidn de las alternativas permite, entre otros aspectos,
concretar en cada una los elementos que sirvan como base para la comparacidn

y la evaluacidén ex-ante de su eficiencia y eficacia.

Sin embargo, compo no es posible ni conveniente desarrollar cada una de
las alternativas identificadas, existe una primera instancia en la que se
descartan las menos promisorias, seglin criterios acordados previamente con
base en las decisiones de orientacidn correspondiente y una nueva aprecia-

¢idon de la viabilidad técnico-econdmica de cada alternativa identificada.

A esta primera instancia se la puede denominar pre~seleccibn; luego las
alternativas pre-seleccionadas pasan a ser especificadas, es decir desarrolla-
das en mayor detalle, lo cual exige un mayor y mejor conocimiento de los

problemas,

La es#ecificaciSn debe abortar los elementos que requiera juzgar y com-
parar la viabilidad econdmica, social y polftica., Por otra barte es ﬁertinen—
te notar que la especificacion se realiza posterior o baralelamente a la de-
finicibn de una base comiin (criterios y otros elementos) que fermitirian
comparar ex-ante la eficiencia y eficacia de las alternativas como paso nece-
sario para su jerarquizacibn y seleccion final, En esta definicibn de criterios

es importante la opinidn de decisores y ejecutores.

Siendo un proceso de caracter iterativo- la especificacidon de alternati-

vas puede conducir a la identificacibn de nuevas alternativas.,

La identificacibn y disefio de alternativas de decisiones de ejecucidn,
como antes se menciond, demanda del concurso de especialistas porque se requie-
re un conocimiento detalladé de la broblemética especifica que se confronta,
de manera que se pueda diferenciar las variantes regionales o alin locales del

prohlema y llegar a la deteccidn de los factores causales especificos,
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Es importante recordar que las decisiones de ejecucidn desagregan e ins-
trumentan las decisiones de orientacidn, y conllevan la especificacidn de
cambios concretos y particularizados en el desenvolvimiento de agentes publi-
cos y privados, por lo que es determinante tener siempre presente el concepto

de coherencia integral.

A titulo de ejemplo se puede mencionar que las decisiones de ejecucidn
a nivel de los complejos estan referidas tanto a los procesos de transforma-

cidn como a los agentes involucrados. Pueden afectar:

- Los recursos para la produccibén que utiliza el complejo,

- Lla produccidn primaria (mercados de insumos y maquinaria y mano
de obra especificos para el producto, pricticas de cultivo y

cria, etc.).

- El acoplo, almacenaje, conservacidén, empaque y distribucifn de
productos primarios generados por la fase agricola del

complejo,

- E1l mercado del producto primario. (tanto interno ¢omoe -externo

el consumo y los aspectos nutricionales vinculados).

- Los procesos de transformacidn industrial (mercado de principales
insumos diferentes al producto primario y mano de obra, las
diferentes actividades de procesamiento y los correspondientes

mercados de productos).

- La generacidn y apropiacidn del excedente en las distintas etapas
y fases del complejo y la retribucibn a la mano de obra y demas

an~tores.

— La inversifn plblica y privada en el complejo y, finalmente, las

actividades especIficas que realiza el Estado vinculadas con la

operacidén del complejo en sus diferentes fases y etapas.

En todos estos aspectos es necesario precisar el momento de adoptar las

decisiones de ejecucidén del tipo, magnitud y sentido del cambio deseado,
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prever los efectos directos e indirectos de las decisiones y concretar las

necesidades de recursos y otros medios para instrumentar la decisidn,

3. Anilisis de Alternativas.

El anilisis de las alternativas de decisiones de ejecucidn comprende;

a. La determinacidon de la coherencia integral de las alternativas,

b. La jerarquizacidén de alternativas.

a. Determinacion de coherencia integral.

La coherencia integral exige que las decisiones de ejecucidn deben
tener consistencia con las decisiones de orientacién y con las decisiones de
ejecucidn correspondientes a otras areas de accidn, con la evolucidn de la
realidad econdmico-social y polftica que se tiene que transformar y con la

capacidad y desempefio del sector pliblico.

b. Jerarquizacidén de alternativas,

Como paso previo a la presentacibn de las alternativas es necesario

jerarquizarlas, para lo cual se requiere:

1) Determinar las bases de comparacion

Es importante que las alternativas sean juzgadas lo mas objetiva-
mente posible; para ello, se requiere hacer explicitos los elementos que se

emplearin como base de comparacidn.

Se barte del supuesto de que las alternativas que llegan a esta
fase son todas viables y eficaces ﬁara el logro del objetivo. En ese sentido
priman en la jerarquizacidn criterios referentes a aspectos econémico-sociales
(en términos de costos y beneficios de las opciones), para escoger entre ellas

la mas eficientes,
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2) Comparar las alternativas.

Si por ejemplo se utilizan los com?lejos y mercados como ambito
de andlisis de las alternativas y se dispone de un modelo de funcionamieﬁto,
es posible simular los efectos directos e indirectos de las alternativas;
estas se juzgan fundamentalmente mediante la simulacidon de las reacciones a
lo largo del proceso de transformacifn y sus efectos a nivel de los resultados
especificos esperados y de los agentes involucrados, es decir la determinacibn
de su eficiencia, Ello bermite también identificar efectos indirectos positi-~
vos y negativos, usualmente no previstos en el momento de formular la alterna-

tiva, as como hacer evidentes las inconsistencias,

La disponibilidad de capacidades y de instrumental analftico influi~

ra en determinar las caracteristicas concretas de las bases de comparacidn.

3) Interpretar los resultados y ordenar las alternativas.

En resumen, las alternativas bueden jJuzgarse como mejores o peores
Unicamente con resbecto al objetivo que se bersigue. Por ello, la interbreta—
cion de resultados debe conducir al ordenamiento de las alternativas sobre la
base de su eficacia para alcanzar el resultado deseado y sobre esta base

establecer su eficiencia considerando los costos y beneficios involucrados,

La interpretacion de resultados puede estar referida a:
a) Determinar la eficacia y eficiencia de una decisiBn dada,

b) Determinar los efectos que previsiblemente pueden ocasionar

cambios en decisiones dadas,

¢) Sustentar nuevas alternativas de decisibn,

En todos los casos se parte del conocimiento previo de los problemas,
del objetivo que se persigue'y del conocimiento del tipo de agente sobre cuyo
comportamiento se pretende influir, Si bien, la complejidad del anflisis es

creciente, desde el reto principal que se confronta en todos los casos es cdmo

-~ s
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evaluar ex-ante los resultados de una determinada alternativa y sus efectos

respecto a otras decisiones relacionadas,

Esta seleccifn involucra un grado de incertidumbre ya que los efectos,
costos y beneficios se determinan exw~ante por si@ulaciﬁn y su estimacibn, que
estd sujeta a error, tambin estd influfda por las percepciones sobre la
realidad, tanto de los analistas como de los decisoreé y ejecutores, ademis
de las limitaciones derivadas de las insuficiencias atribuibles a los pro?ios
instrumentos de andlisis, a la calidad de la informacidn ya las limitaciones

en las vias de instrumentacibn de las decisiones,

La seleccidon de alternativas involucra grados diversos de riesgo e incer-
tidumbre; 1la forma de reducirlos es sin duda mejorando el conocimiento del

problema a resolver, y precisando con mayor detalle los cambios deseados,

El trabajo grupal y el empleo de técnicas derivadas de la concepcidon
operativa de grupos tiene una gravitacifn determinante no solamente porque
facilita el dialogo entre asesores, decisores y ejecutores, sino porque se
potencializa la capacidad de anflisis y las bosibilidades de encontrar solucio-

nes mis eficaces,

Como todo proceso de andlisis de polfticas, el referido a las decisiones
de ejecucidon puede tener elsoporte de técnicas de analisis de sistemas, costo~
beneficio, costo-efectividad y otras, con lo cual es posible ﬁretender identi~
ficar y elegir mejores decisiones, Las técnicas constituyen s6lo un elemento

de apoyo a la labor creativa de los analistas,

i

D, Validacidn de las decisiones de ejecucifn vigentes,

La validacion de decisiones de ejecucidén previas demandan:
i, su exblic itacién

i1, el andlisis de su coherencia interna y viabilidad econfmicow-social,

politica e institucional.
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iii. su ordenamiento.

La caracterizacién de las decisiones de ejecucidén vigentes implica la
explicitacion de su contenido formal en t&rminos de propdsitos e intrumentos,
y en relacidn esencial respecto a las decisiones de orientacidn que buscan
instrumentar. A partir de lo anterior, se realiia un'analisis de su coheren-
cia con las nuevas decisiones de ofientaciSn y ejecuc%én, eliminindose 1 s que

evidentemente contradigan el marco doctrinario y ajustando las restantes.

La viabilidad politica, econbmica y social se establece del mismo modo
que el sefialado en el caso de definir alternativas para nuevas deci-

siones de ejecucidn. ' !

El ordenamiento de las decisiones de ejecucién Qigentes se logra a través
de su ubicacion por 3rea prioritaria de accidn definida en el marco orientador
y su jerarquizacibn con base en los nuevos objetivos, Es convenlente anotar
que las decisiones de ejecucifn en la realidad aparecen como una sucesién de
acciones y decisiones inferdeﬁendie@tes. Todas ellas implican alguna forma
de barticipaci&n del sector pﬁblico%y fijan pautas para la accibn de agentés
brivados o ﬁﬁblicos.

; \
'!
- l - ' ' y
La evaluacion de las decisiongs de ejecucion vigentes permite incorporar
los resultados de la ejecucion de l4s mismas para reformular las decisiones o,
sl fuera el caso, incorporar los ajﬁstes necesarios al proceso de instrumenta-

cién de dichas decisiones y en la realizacibn de las acciones correspondientes,

E, Planteamiento de alternativasg.
i
|

El blanteamiento de alternativas comﬁrende la entrega del éroducto de
la actividad de anilisis, constitufdo por las alternativas jerarquizadas de
decisiones de ejecucibn y la . fundamentacidn que sustenta a cada una de ellas,

asl como elementos para su instrumentacidn,
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El producto asI constituido es sometido a discusidn con la participacién
de asesores, decisores y ejecutores, directamente involucrados en las decisio~-
nes. La discusidn se refiere tanto%a los problemas como a las alternativas-
generando elementos que pueden llevar al replanteo o ajuste de la definicidn
de los problemas y de las alternati&as de solucién. Este proceso, permite
incrementar la factibilidad de las alternativas al involucrar a los responsa-

bles de las decisiones y de la ejecucifn de las acciones.

Para ello, es necesario que el sistema de planificaciSn establezca los
mecanismos de relacidn, comunicaciSn y consulta con el sistema de decisidn,
el resto de la buroéracia, 153 orgaﬁizaciones del sector no piiblico y las
unidades t8cnicas que componen el p¥o§io sistema de plénificaciSn.

El planteamiento de alternativas, como se mencions anteriormente,
involucra también los ajustes o mod#ficaciones a incorﬁorara aquellas decisio-
nes de ejecucidn que estén formulad%s 0 en curso de ejécucién, o en eventuél
eliminacién o descarte. De esta maﬁera, el proceso permite revisar en for@a
bermanente las decisiones de ejecuc!6n, transmitiendo las modificaciones que
se efectlen a nivel de los decisored de ejecucidén asl como las derivadas de

su puesta en préctica y su evaluaciin.

F. Definicibn de decisiones de ejecucion.

El andlisis de politicas no edti Gnicamente detrfs de la formulacidn

de las decisiones de ejecucidn, sind que da sustento tE&cnico a su instrumenta-
ci6n, la realizacidn de acciones que ellas implican, el seguimiento y evalua-
¢16n, tanto a nivel de las realizaciones como de su imﬁacto,

' E1 anflisis de politicas permﬁte, en todo caso, aﬁortar los elementos
para formular, instrumentar, llevar a la bréctica,‘ seguir y evaluar las deci-
siones de ejecucion, adecuindolas a la evolucidn reciente de la realidad
econdmico-social y ﬁolitica, al 1nco#porar al brocéso de an3lisis y toma de
decisiones la deteccidn y tratamientb oportuno de yos broblemas coyunturales,

i .

|
!
i
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!

En efecto, la definicifn de‘decisiones de éjecuci&n comﬁrende:

- Seleccionar una de las alternativas de medidas de politica y
acciones especfficas, explorando distintas propuestas que
afectan a la realidad, de acuerdo con el marco de anflisis y

previsiones realizadas con anterioridad.
| ;
- Seleccionar los instrumentos.

- Seleccionar los indic&dores econSmico-sociales y polfticos
relevantes para medir y seguir las realizaciones e impacto de

las decisiones de ejecucidn.

- Incorporacidn o ajuste de medidas de politica y actividades
’ :
especIficas correspondientes a programas o proyectos; modifi-
cando secuencias y asignaciones de recursos y responsabilidades

considerando los agentes del sector piblico y privado.
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III. LAS DECISIONES DE EJECUCION: MEDIDAS DE POLITICA Y ACTIVIDADES ESPECIFICAS

En resumen el proceso de andlisis de politicas paralas decisiones de ejecu-
cidn permite al sistema de planificacidn proponer al sistema de decisiones al-
ternativas de decisiones de ejecucidn que permiten instrumentar las decisiones

|

de orientacidn vigentes. !

|

Las decisiones de ejecucidn pueden ser clasificadas, como antes se mencio-

nd, en medidas de politica y actividades especificas. Las primeras constitu-
yen el nivel de politica de mayor concrecidn de la posicidén doctrinaria del

gobierno, 2 en términos de afectar al comportamiento de los agentes del sector

no piblico.

Las medidas de politica y acciones especificas constituyen las decisiones
de ejecucidn. Se adoptan dentro del marco que establecen las decisiones de
orientacidén y conllevan su aplicacién y manejo, toda vez que las especifican
o instrumentan introduciendo los ajustes que surgen como respuesta a la proble-
mitica coyuntural. En otras palabras, a través de las decisiones de ejecucidn
se ajustan y adoptan las decisiones de orientacidn a la evolucidn reciente de
la realidad.

Las medidas de politica se instrumentan y toman forma definitiva a través
de leyes, decretos, reglamentaciones, normas especiales, programas, proyectos,
etc. En los aspectos que comprometen la accidén del sector piiblico, establecen
pautas y la obligacidén de ejecutar algo para las unidades de produccién, apoyo

y regulacidén de las diferentes dependencias.

Las alternativas de medidas de politica conllevan alternativas de uso de
recursos si comprometen la accidn directa del sector p@blico, mientras que las
que buscan modificar en un sentido deseado el degenvolvimiento de los agentes
del sector no piiblico, pueden o no comprometer recursos fiscales. En efecto,

estas Ultimas, respecto al empleo de fondos pﬁbliéos, pueden oscilar desde

definiciones coercitivas que impiden y sancionan determinado comportamiento
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(p. ej. prohibiciones de importacidn de determinado insumo) y que implican un
minimo gasto de récursos para su emisidn y control, hasta el traslado directo
de fondos pﬁblicosfa determinados agentes (p. ej. subsidios que en algunos

paises se entregan a los agricultores por no utilizar la tierra, para producir
determinados proddctos agropecuarios con la finalidad de impedir la elevaciédn

de existencias excedentarias).

Por otra parte las actividades especificas " (...) se refieren a partes
o tramos de los programas y proyecfos que se definen, especifican, ejecutan

y evaliian durante el plazo de un ejercicio presupuestal". 10

Se llevan a la practica a través de las organizaciones que en cada pais
constituyen la administracidn pGblica y estdn referidas a la generacidn de bie-
nes y servicios (actividades especificas de produccidn), la obtencidn de insu-
mos y entrega de productos (activiaades de apoyo), o a mantener dentro de un
esquema normativo determinado la conducta de las interrelaciones de &stas con
el medio ambiente (actividades de regulacién).

|

Es pertinente senalar que consﬁituyen también actividades especificas las

que realiza el sistema de direccidn para conducir el proceso de planificacibn-

ejecucidn, las cuales comprenden el andlisis de politicas y la correspondiente

toma de decisiones.

La instrumentacidn de las decisiones de ejecucidn comprende medios que
permiten llegar directamente a los agentes cuyo comportamiento se busca afec-
tar (aplicacidén de instrumentos legales, etc.) o los programas y proyectos que
conllevan una accién de intermediacidn del sector piblico, que genera o con-
tribuye a generar bienes y servicios a través de programas y proyectos, a

través de los cuales llega a la poblacidn.

A través de un cuadro como el siguiente se puede sistematizar los ins-
trumentos principales para llevar a la practica las decisiones de ejecucién

dentro del marco de las politicas especificas.
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INSTRUMENTOS

Leyes

Reglamentos

Otros
dispositivos
legales

Programas

Proyectos

Otros

Politica Especifi-

cal

-Medidas de poli-
ca
~Actividades espe-

cificas

Politica Especi-
fica n
- Medidas de Poli-

tica

- Actividades es-

pecificas

Las medidas de politica y actividades especificas son objeto de seguimien-

i
to, tanto a nivel de realizaciones para confrontar lo realizado frente a lo

previsto (con énfasis en la eficie#cia), como de los impactos o resultados al-

canzados (eficacia), proporcionando elementos para su reafirmacidn, ajuste o

iluminacién y completando una circuito integrado.

|
i
|
i
i
I
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|
LA DIMENSION OPERATIVA DEL PRO¢ESO DE PLANIFICACION-EJECUCION. (Documento
PROPLAN-29). '

UNA VISION GLOBAL DEL PROCESO éE ANALISIS DE POLITICAS PARA LA CONDUCCION
DEL PROCESO DE PLANIFICACION-E#ECUCION PARA EL DESARROLLO AGRICOLA Y RURAL.
(Documento PROPLAN-25). %

EL PROCESO DE ANALISIS DE POLITICAS PARA LAS DECISIONES DE ORIENTACION.
MARCO ORIENTADOR. (Documento PROPLAN-35).

CATEGORIAS E HIPOTESIS PARA EL ANALISIS DE POLITICAS PARA EL DESARROLLO
AGRICOLA Y RURAL. (Documento PROPLAN-26).

li

|

Para mas detalles, ver Documento PROPLAN-26.
!

|

Algunos autores identifican las politicas de aplicacidn nacional-multisec-

torial con 1la politica econfmica.

Para todo lo anterior tiene importancia la aplicacién de té&cnicas basadas

en la concepcidn operativa de grupos.
Documento PROPLAN-25.
Documentos PROPLAN-25 y 29,

Documento PROPLAN-25.

]
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