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PROLOGO
 

Admini Strac6n Agrfcola es el resul tado dela primera etapa del 

Proyecto de Implementaci6n para el Sector Agr cola (ASIP), el cual cons

tituye una de las principales actividades del Instituto de Asuntos 

Gubernamentales y es patrocinado por laAgencia para el Desarrollo 

Internacional de los Estados Unidos (USAID). Este trabajo ,fud publicado 

por primera vez en 1976. bajo el titulo -de Administracifn del Desarrollo 

Agrfcola Planificado. 

ILa primera edici6n del libro fu6 mecanografiada a rengi6n seguido:. 

y encuadernada en un s6lo volumen que pesaba casi cuatro libras. La 

nueva edici6n estA escrita a rengl6n saltado y ha sido divididden cinco 

volOmenes separados, organizados por tema. Esperamos que la nueva pre

sentaci6n del libr;o de.referencia cumpl a con la necesidad, seialada por 

los lectores de nuestra de hcer .mis,,accesirble yprimera edici6n, 	 yprfc

.ticn 	 u u~n. 

Los ci nco volOmenes .'de'Admi hisraci nAg'riol a han s ido titulados 

comosigue: 

Vol. 1 Pl anificaci6n
 

Vol. 2 Polftica: Prioridades y Estrategias
 

Vol. 3 Proyectos: DiseFio, Implementaci6n, Evaluacion
 

Vol. 4 Extensi6n eInvestigaci6n
 

Vol. 5 Educaci6n y Adiestramiento'
 



El' objetivo principal de este libro de referencia es proporcionar 

.nf.rmaci6nque podr'a ser Otil tanto para la planificaci6n como Para laim

plementac16n de actividades agrkcolas para ayudar a eliminar el abismo 

que existe entre planificadores y agricultores en los paTses en desa

rrollo. M[s especfficamente, el prop6sito de este libro es identificir 

los principios y pricticas de administraci6n que se utilizan en el ver

dadero mundo del desarrollo agricola y rural. Por Oltimo, esta informa

ci6n puede ser incorporada a programas de adiestramlento diseflados para 

desarrollar capacidades administrativas en el sector agricola. En 

efecto, esto es precisamente lo que se estf haciendo en la segunda etapa 

de ASIP en sus proyectos en Egipto y Nepal.
 

Adems de su utilidad en programas de adiestramiento, Administra

ci6n.Agrfcola podra ser utilizado por una vasta audiencia que incluya: 

autoridades locales en pafses en desarrollo, consultores extranjeros, y 

estudiantes y profesores relacionados con el desarrollo agricola y rural. 

Por supuesto que a algunos lectores unos volOmenes les serAn Aos Otiles 

que otros, dependiendo de sus necesidades especificas, pero consideramos
 

que en general nuestra principal audiencia estar-= constituida por los ad

ministradores agrfcolas en los palses en desarrollo. 

Entre los "administradores agrfcolas" se encuentran los oficiales 

de goblerno, incluyendo planificadores nacionales, regionales y locales; 

personal de servicio y extensi6n agricola a todos los nivcles; oficiales 

de cooperativa rural; otros individuos que se ocupan de mercado, crddito. 

y otras actividades relacionadas con los agricultores; tambi~n empresa

riosagricolas y otros en el sector pOblico que se ocupan del almacenamiento, 



mercadeo y Otras actividades asociadas con la agricul tura. 

En cada uno de sus.-cinco voltimenes Administlraci6n Agrfcola expone 

material sobre los principales y mfis frecuentes asuntos y -'problemas en 

el desarrollo agrkcola. Aslmismo, describe la manera en que 6stos hani 

sido abordados alrededor del mundo; identifica las f6rmulas que han 

tenido mayor dxito; y sefiala las posibles generalidades que, despues de 

haber sido debidamente modificadas, pueden ser aplicadas a situaciones 

similares en otros lugares. 

En resimen, Administracifn Agricola pretende utilizar los exitos 

del pasado para hacer recomendaciones para el futuro. Sus hallazgos no 

estfin basados en la teorfa sino en la prfctica; no discute lo que podr a 

tener 4xito sino lo que ha tenido 4xito. Sin embargo, en la medida de lo 

posibie, se compara la teorla con la prActica, no s6lo para poner a 

prueba la practicabilidad de la teorla sino tambign para facilitar,la 

comprensi6n de los principos fundamentales del 6xito de la prictica. 

Siendo Administraci6n Agricola un libro de referencia, no ha sido. 

diseFiado para ser lefdo de principio a fin, sino m~s bien para ser uti

lizado en conexi6n a asuntos y problemas especificos del desarrollo agri

cola. Los Indices de Materias .ydemos Indices detallados e.tn diseados
 

para facilitar la consulta. La lista de referencias que aparece al final
 

de cada capitulo indica las fuentes de informacion que se han utilizado
 

en los libros.
 

Esta obra fue comenzada en 1972 bajo la direcci6n de Albert 

Waterston, ex-Presidente del Instituto de Asuntos Gubernamentales, quien 

fue el principal responsable de, la concepci6n, disefio y redacci6n de la 



primera edicidn. Otros dos autores importantes fueron Wayne
 

Weiss, actual Director del Instituto de Asuntos Gubernamentales,
 

y John Wilson, ex-Asociado Principal de Investigacidn.
 

Durante los cuatro aflos de investigaci6n se entrevistaron
 

a m~s de 200 especialistas en agricultura en todo el mundo y se
 

examinaron en detalle unos 1.700 libros, articulos, informes y
 

otros documentos, de los cuales 593 fueron citados en la obra
 

final.
 

Si bien la nueva presentaci6n de la segunda edicifn ha im

plicado considerable reorganizaci6n del material y, en algunos
 

casos, volverlo a escribir y editar, no se ha podido reanudar el
 

proceso original de investigaci6n. Por esto y en la medida que
 

ha ido apareciendo nueva informaci6n en los dos dltimos afios, el
 

libro puede parecer un tanto desactualizado. Sin embargo, se ha
 

hecho una revisi6n de los temas principales en los cinco libros
 

bajo la luz del desarrollo reciente y no se ha encontrado nada
 

gue pueda cambiar sustancialmente las conclusiones que aqui se
 

presenta.
 

El Volumen III de Administraci6n Agricola fue traducido al
 

espafiol por Carmelo Saavedra. El manuscrito fue mecanografiado
 

por Luisa I. Isasi. Leon E. Clark, Director Adjunto del Institu

to de Asuntos Gubernamentales, fue el editor general de todo el
 

proyecto..
 

Deseamos agradecer a todo el personal que particip6 en este
 

esfuerzo; estd pordemls decir gue sin ellos la segunda edici6n
 



traducida de Administraci6n Aqr~cola no existirla. iguAlmente
 

deseamos agradecer a la Agencia para el Desarrollo Internacional
 

de los Estados Unidos (USAID), la cual respald6 no s6lo la inves

tigaci6n original del libro de referencia, sino tambin'n las tra

ducciones de la segunda edici6n al frances y espafiol.
 

Wayne Weiss, Director Leon E. Clark, Director Adjunto 

Instituto de Asuntos Gubernamentales 
Divisi6n.":.de: Servicia de AdminiStraci6n.P~b!ica 

Mayo 1980,
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INTRODUCCION
 

Ena imayorfa de los pafses en desarrollo a un extremo de la escala 

de la planificacl6n se encuentran los planificadores -- . 'aquellos que tra

bajan en el gobierno central fijando polfticas y diseiando planes generales
 

para el desarrollo rural y.agrfcola. Al otro extremo de la escala
 

se encuentran los agricultores que tienden a seguir sus propios "planes",
 

sin referirse -- quiz~s por falta de conocimiento -- a los planes produci

dos por los planificadores. Este profundo vaclo entre planificadores y
 

agricultores se debe a varios factores 

En primer lugar, los planes con frecuencia son inadecuados.
 

Serfa ffcil nombrar parses en Africa, Asia o America Latina (o para el
 

caso en cualquier parte del mundo) en los que los planes han sido in

consistentes, poco prhcticos o, en otros casos, dificiles o imposi

bles de implementar. El diseFho de planes s6lidosipara el desarrollo
 

agrfcola requiere una combinaci6n de amDlios conocimientos en anflisis
 

econ6mico, ciencias agrfcolas, finanzas, mercadeo y asistencia t6cnica.
 

Con frecuencia los palses pobres carecen de esta experiencia.
 

A~n cuando los planes son relativamente s6lidos, los resultados 

pueden ser insatisfactorios dado que los planificadores s6lo indican 

qu6 se'debe hacer para obtener insumos adicionales y alcanzar metas 

de producci6ii, pero no precisan c6mo, quifnes y cufindo se lo debe 

hacer.
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.:Otoro motivo, po el que os:Iplanesfracasan -- o no pueden ser 

-,implenenta os es Ta fal ta de comunicaci6n entre planificadoivs y 

ministerios tdcnicos, entre planificadores y agencias regionales y lo

cales, o entre ministerios y los organismos responsables de su imple

mentaci6n. En otras palabras, la falta de comunicaci6n puede ser
 

tanto horizontal como vertical, y puede afectar tanto a los organismos
 

gubernamentales como a los no-gubernamentales. Por ejemplo, es muy 

comon encontrar una coordinaci6n deficiente entre aquellos en el sector 

privado que se ocupan de la producci6n, almacenamiento, mercadeo u otras 

actividades relacionadas con la agricultura y aquellos en e sector 

p~blico encargados de proveer los servicios de apoyo para estas acti

vidades. 

Al mismo tiempo, existen muy pocos sistmas eficaces para dise

minar entre los agricultores la informaci6n necesaria, ya sea t~cnica,
 

econ6mica o de otro tipo. Con frecuencia se encuentran grandes abismos
 

entre las actividades, prioridades y pr8cticas de los agricultores tra

dicionalistas y aquellas de los funcionarios de gobierno.
 

La falta de comunicaci6n dentro del desarrollo agrlcola y rural 

es tan comOn que es diffcil nombrar un pals de ingresosbajos donde 

exista una buena comunicaci6n entre las entidades de gobierno o entre 

fstas y el sector privado. Una de las causas para esta deficiencia es 

que los planificadores tienden a ver los problemas en conjunto, a un 

nivel macroecon6mico, mientras que el personal de operaciones tiende a 

verlos a nivel microecon6mico, en t6rminos de proyectos. Como lodice 

un observador de experiencia: "Los planificadores yen al problema como 



un bosque, Tnientras que los proyectistas-,tienden a., verlocomo 'untarbol." 

Finalmente, otra de Ias-razones, paralas discrepancias entre los 

•planes 	 *.y su. ejecuci6n es la falta. de, procedimientos administrativos 

adecuados y la falta de organizaci6n institucional, a nivel de gobierno 

para administrar el desarrollo agrfcola. Esto-explica el hecho de que 

en muchos palses en desarrollc los desembolsos de fondos presupuestarios 

y de pr~stamos para proyectos 'agrfcolas se-encuentran resaqados. 

Pero tal vez lo mAk importante sea la escasez de administradores 

y personal competente a todo nivel, especialimente a nivel regional, sub

regional y local. Esto obstaculiza seriamente la transferencia.de cono

cimientos a los productores y restringe el desarrollo ,agricola y rura-, 

aun cuando un-gobierno tenga gran deseo de desarrollar los sectores agrf

cola y rural. Por ejemplo, en el caso de Tanzani, la falta de personal 

calificado en las Sreas .rurales oblig6 al. Gobierno a transferir a sus 

funcionarios a esos sectores para poder continuar su programa de desa

rrollo ruraT, uJamaa.
 

Elementos para Encarar los Problemas de. Administraci 6n 

Como consecuencia de los esfuerzos para progresar realizados en'
 

loipafses endesarrollo, se haI acumulado bastante experiencia respe'€to 

a 10 que d~a o no da resultados. Existe un conjunto' grande pero disperso 

,de,conocimientos.te6ricos,,y aplicados obtenidos de.la investigaclon y 

de la exper iencia, que proporciona informacio6n para mejorar la adminis

tracifn del desarrollo planificado enel sector agr cola. Al-mismo 

http:transferencia.de


tiempo, sin contar con informaci6n sistematizada acerca: de los enfoques 

que han resultado exitosos y aquellos que han fralcasado, acerca, de las
 

razones. por las que unos han tenido rmns xito ue otros, los administradores 

del desarrollo agrfcola en los palses menos desarrollados frecuentemente tienen
 

que tomar decisiones basados en informaci6n parcial, presentimlento ocapricho.
 

El enfoque adoptado en la investigaci6n para AdminstraciSn Agrf

cola ha sido inductivo y comparativo en el sentido de que buscamos sin

tetizar las experiencias que han tenido dxito dentro del desarrollo
 

agrfcola y rural, examinindolas prHimeramente en la prictica y comparin

dolas luego a la teorfa. La :tarea principal de la investigacl6n ha
 

sido extraer de la teorla y de la prictica aquellos elementos que podrian
 

ser puestos en prictlca por los administradores agricolas de parses en
 

desarrollo para mejorar la adminlstraci6n de las actividades de un
 

determinado plan. Cuando se ha considerado necesarlo, hemos des

crito, evaluado y'anal izado las teorfas y prdcticas que han fracasado, 

pero en general, como una cuesti6n de principio, hemos tratado de con

centrarnos en el 6xito. A~n cuarJo hemos incluldo ls fracasos, hemos 

tratado de indicar qu6 podrian haber hecho o pueden hacer los administra

dores agricolaspara mejorar: 1os resul tados. 
En general hemos optado por concentrarnos en el xito yno enel 

fracaso, pues creemos que los administradores aprenden mejor, e induda

ble~mnte mis r~pido, tratando de iguala-rlos dxitos. Al respecto Ren 

Dubos dice "es muy 6til poner 'tenci6n en las experiencias exitosas, 

porque-se puede aprender m'ucha ms de 1o que resulta que de lo que_ 



fracasa. Hay den manerasde' hacer algo mal pero muy pocas de hacerlo 

Nuestra, meta fundamental fu la de estudiar 'las. pocas-maneras de 

hace rlo bien".y la de describirlas de-manera que pudieran ser puestas 

en prictica por-.los administradores agrkcolas. Dada la urgencia del 

desarrollo agricola, creemos que este enfoque, con su potencial para ser 

aplicado de inmediato al-campo,.est8 ampliamente justificado. 

Por lo tanto, la tarea que el presente trabajo ha intentadorea

lizar es la de 'reunir la informaci6n, disponible requerida para sentar 

una base s6lida para el mejoramiento, deI lapanificicifn y administra

ci6n del desarrollo agrfcola. Result6:muy conveniente hacer esto me

-
diante la comparaci6n de trabajos te6ri cos o normativos con la prc 

tica en los paises que han intentado planificar en forma sistem~tica. 

la totalidad o parte de su desarrollo.agrlcola. •Las ensehianzas recogi-. 

das de este anglisis comparativo estfin incorporadas en este trabajo. 

La buena administraci6n del sector agrcola requiere planes rea

listas. Esto significa que al formular un plan, los planificadores 

deben estar alertas a los problemas de implementaci6n e indicar con 

precisi6n c6mo debe llevarse a cabo el mismo. Igualmente', deben tener 

en cuenta los principales problemas que los administradores deben en

frentar di a a dia en la coordinacin. de un prOyecto. Por otro iado, 

1/ De "La Humanidad Puede Prosperar con un Comportami ento Espartano"'
-deRene Dubos. :TheNew York Times;, 6 de enero de 1975, p. 27.. 



1os adinistradores deben tener conocimiento ' del dlseo y obJetlvos'i 

del plan en conjunto para poder situar su's actividades dentro de un 

contexto mIs ampilo; sin esta perspectiva, la coordlnaci6n se hace 

dtflcil y el.fxtto del plan corre peligro, En efecto, la for

mulacldn, lmplementacifn y administracifn de planes de desarrollo
 

constituyen aspectos interrelacionados de un mismo proceso. 

Asf, Administraci6n Agricola trata de todos los aspectos del 

desarrollo agrfcola y rural e intenta integrar elementos dispares a 

un todo coherente. Sin embargo, su punto principal son las pr8cticas
 

administrativas. Este trabajo intenta proporcionar informacl6n que 

ayude a mejorar la toma de decisiones para la implementacit6n y adminis

traci6n de planes, programas y proyectos agrfcolas.
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CAPITULO I
 

ACTIVIDADES PREVIAS AL PROYECTO:
 
.EL ESTUDIO DE LAS NECESIDADES
 

.,La planificaci6n agricola eficaz exige poseer-conocimientos'.
 

acerca"de los progresos recientes de la agricultura, de la.situa

ci6n existente en el sector (en especial de los principales pro

blemas que obstaculizan el desarrollo) y de las posibilidades de
 

alcanzar los objetivos agricolas... Esos conocimientos son necesa

rios para evaluar de nuevo las inversiones y las actividades en
 

curso, para planificar las nuevas actividades de desarrollo y tam

bidn para establecer bases de comparaci6n que permitan medir los
 

.avances realizados hacia los objetivos. El mejoramiento: en la
 

forma en que se llevan a cabo lar actividades puede aportar una
 

contribuci6n tan grande al desarrollo como el comienzo de nuevas
 

actividades (102, pg. 180). El andlisis de las condiciones pasa

das y presentes tambi~n puede revelarque ciertas relaciones es

tructurales e institucionales, o determinadas polfticas agricolas
 

deben modificarse si se desea acelerar el desarrollo agricola.
 

Unbuen conocimiento del pasado reciente y del presente es
 

esencial para definir la .ndole de la labor de planificaci6n y
 

sus llmites. Una manera conveniente de adquirir ese conocimiento
 

consiste en hacer un estudio de las necesidades en la fase mfs .
 

temprana del proceso de planificaci6n.
 

Es preciso establecer una distinci6n entre el estudi de las.
 

necesidades y los estudios de investigaciones b6sicas en materia
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agrlco1a a uno de sus subsectores, o un programa para una serie 

de esos estudios. Eliestudio de las necesidades del sector agrX-' 

cola o de uno-de sus subsectores., debe ser un inventario de can-

junta de los canocimientos'disponibles ' acerca de ese sector o 

subsector. 

Un estudia de las necesidades es diferente de un plan agrg

cola,. La finalidad del primero es preparar, recopilar y clasifi

car la infrmaci6n pertinente que se precisa para la formulaci6n . 

de un'plan agrcola. La preparaci6n del plan puede considerarse, 

por 10 tanto, como un proceso que comprende dos fasem principa

les: primera, la realizaci6n del estudio de las'necesidades y, 

segunda, la conversi6n de esos'datas en un plan a la luz de los 

objetivos fijados para el sector agrfcola. Dado que el estudio 

de las necesidades tiene por mira suministrar la informaci6n ne

cesaria para preparar el plan agricola, su duraci6n debe estar 

determinada por el plazo establecida para la formulaci6n completa 

del plan. En t~rminos generales el estudio no debe llevar mfs 

de seis meses. La formulaci6n del plan agricola, es decir, la 

segunda fase, usualmente requiere mfs tiempo, quiz& un afia o 

mss.l/ 

Nunca se dispone de informaci6n en cantidad o calidad sufi

cientes para satisfacer todas las necesidades de planificaci6n,
 

y la acumulaci6n de datos para esa finalidad es una: labor inter

minable. Por consiguiente, los encargados del inventariode re

cursos deben resistir la tentaci6n de aportar nuevos datos que 
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llevarla mucho tiempo conseguir concentrarse en cambio, en la re

copilaci6n, anflisis y proyeccifn de los datos disponibles. Al 

mismo tiempo, deben tomar nota de las lagunas de informaci6n 

para las que son necesarias investigaciones y estudios a m~s
 

largo plazo, a fin de que se establezcan programas sectoriales
 

o subsectoriales de preinversi6n o de otro tipo, cuya conclusi
6 n
 

es posible que demande mucho mfis tiempo. Esos estudios e inves

tigaciones constituyen un asunto independiente que se examinard
 

mfs adelante, cuando se considere el s~ptimo componente de un
 

plan agricola. AquI s6lo se tratarf del estudio'de las necesi

dades.
 

Como la finalidad principal del estudio es suministrar en
 

breve tiempo los datos necesarios para la preparaci6n y ejecu

ci6n de un plan agricola con objetivos especificos, esesencial
 

que dicho estudio estd orientado hacia las actividades por rea

lizar, es decir, que estd dirigido hacia el suministro de la 
in

formaci6n concreta necesaria a fin de formular un plan para al

canzar los objetivos especificados.
2 / Esos objetivos son los
 

que deben dictar los datos que hay que recopilar, la forma en
 

que han de ordenarse y analizarse y la elecci6n de los problemas
 

El estudio de las necesidades no debe ser un medio
 por examinar. 


de acumular y analizar todos los datos disponibles acerca 
del
 

Lo queimporta mfis no es la cantidad de la in
sector agricola. 


formaci6n obtenida, sino su pertinencia. Por consiguiente, para
 

realizar en forma apropiada un inventario y el estudio 
diagn6stico
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hay que proceder con-gran juilcio. crltico en la selecci6n de los
 

materiales que hay que retuiir., 

El alcance del estudio debe ser limitado,.no exhaustivo; 

al informar sobre el mismo se enfocarfn problemas especfficos y 

prioridades bien definidas tan detalladamente como sea.necesa

rio para que el informe resulte un instrumento de referencia 

ftil pero poco voluminoso.3/
 

Una buena manera de comenzar el estudio es esbozar sU am

plitudy,contenido general, asl como los subsectores que se van
 

a tratar. En la medida de lo posible, dicho estudio debe pro

porcionar informaci6n separada con respecto a cada regi6n prin

cipal del pals. Una de las primeras labores a realizar es la
 

recopilaci6n de todos los estudios precedentes (y los planes)
 

del sector agricola, y todos los Indices disponibles de fotogra

flas adreas, levantamientos topogrfficos y otros mapas perti

nentes, a efectos de examen,, comparaci61n y an~lisis.4/
 

En numerosos palses hay muy buenas oportunidades de obtener
 

planes regionales o locales, datos estadisticos, mapas y otros 

materiales ftiles dirigi~ndose a las autoridades de la regi6n o
 

del distrito. Los encargados del estudio, por lo tanto, deben
 

visitar esas oficinas (62, p~g. 82 y siguientes). Tambi~n es 

conveniente determinar, 1o mns pronto posible, los temas para
 

los que se necesitardn investigaciones sobre el terreno de breve 

duraci6n. Esto no siempre es posible hacerlo en una etapa tem

:prana, a menos que se conozcan por adelantado las lagunas de in

formac16n o que se pongan de manifiesto poco despu~s de realizado
 

http:limitado,.no


Pero cuanto mIs tarde se inicien 
esos estudios me

el estudio. 


nores serdn las posibilidades de que se concluyan a tiempo para
 

poder utilizar los resultados en la preparaci6n del programa.
 

Por dltimo, es importante establecer desde el comienzo un plan
 

cronol6gico, fijdndose un plazo para cada fase del estudio y
 

verificar el avance a intervalos regulares, comparfndolo con ese
 

Es mfs fdcil "planificar la planificaci6n"
plan cronol6gico. 


de esa manera que adoptar las medidas correctivas necesarias
 

con prontitud cuando el trabajo queda rezagado.
 

Un estudio de las necesidades abarca una amplia gama de
 

asuntos que se pueden agrupar de diferentes maneras. Aunque se
 

pueden dividir en diversas clases para su mejor comprensi6n,
 

esos asuntos no dejan realmente de tener afinidad entre si. El
 

anflisis apropiado del sector agricola exige que se considere a
 

la agricultura como un sistema de elementos interrelacionados
 

e interdependientes, en el que cada uno contribuye al funciona

miento y al potencial del sector en conjunto. Asf el estudio 

debe combinar sus partes de tal forma que la informaci6n, su 

an~lisis y las proyecciones se complementen mutuamente, consti

tuyendo un todo integrado. Lo que se djo antes acerca de la
 

clasificaci6n de los datos tambidn se aplica por lo tanto a la
 

secuencia seguida en su recopilaci6n y andlisis, y es razonable
 

reunir y analizar la informaci6n incluida en un estudio de con

formidad con alguna secuencia l6gica. Teniendo presente lo que
 

antecede se propone la siguiente clasificaci6n y secuencia en
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seis fases, como una posibilidad;jpara el inventario y el.estu

dio de diagn6stico:
 

(1)Datos bfsicos
 

(2) Inventario de los recursos agrfcolas•.
 

(3) Funci6n de la agricultura en la economfa
 

(4) Situaci6n actual y posibilidades de la agrcultura

(5) Proyecciones de la oferta y la demanda
 

(6) Lagunas informativas
 

Datos bfsicos 

Una de las primeras labores del estudia de las necesidades 

es la recopilaci6n de ios datos pertinehtes dispzibles acerca
 

de la agricultura. Esa informaci6n se necesita no s6lo a fin de
 

preparar un plan para el desarrollo agrfcola, sino tambidn para
 

poner al descubierto lagunas y puntos dbiles de los datos.
 

Esto quiere decir que la compilaci6n de estadfsticas no basta.
 

Es esencial, por supuesto, poseer datos cuantitativos acerca de
 

los diferentes tipos de ganado, pongamos por caso, de Ia produc

ci6n, distribuci6n y consumo de productos agrlfcolas,5/ 1a can

tidad de fertilizantes y otros insumos utilizados, loS precios 

que reciben los agricultores por sus productas yo'isque'pagan 
por su equipo, suministro, mano de0bra"'y utilizaci6n de capital,
 

los impuestos que pagan, etc.IPero reviste igual -importancia
 

evaluar la fiabilidad de las estadfsticas.
 

Esto exige a menudo examinar la forma en que se recopilan
 

los datos, asf como el momento en que se hace, el campo que
 



abarcan, su comparabilidad y!exactitud.' Si se encuentra que son
 

deficientes deberd sefialarse lamedida'en que se-pueden utilizar
 

o mejorar (104, pfgs. 2-5)..
 

El tipo de datos que 'se precisan para la .planificacifn de

pende de cdmo se vaya a formular el plan. :Si el plan agrlcola
 

va a ser agregativo en principio y desagregado ulteriormente,
 

los datos necesarios.diferirfn sustancialmente de los que se pre

cisarfan'si el plan agregativo fuera-a ser, an esencia, la suma
 

de los planes individuales regionales, subregionales y locales,
 

preparados por las autoridades de cada una de esas divisiones
 

territoriales. Toda vez que, como se ha indicado, una buena...
 

planificaci6n de la'agricultura debe "venir de la base", para
 

la formulaci6n y puesta en prfctica de planes subnacionales
 

serfn necesarios datos detallados locales, subregionales y regio

nales. Si alformular el plan se van a tener en cuentalainfOr

maci6n acerca de las prioridades, objetivos principales, actitu

des y opiniones de los agricultores, asl como las de los vendedo

res, intermediarios, elaboradores y otras personas del sector pri

vado cuyas actividades se relacionan con la-agricultura, los da

tos que no procedan de las fuentes,oficiales tendrfn que recoger

se sobre el terreno. Y.si se desea que la politica y la prfctica
 

administrativa est~n en consonancia con el proceso de planifica

ci6n que "viene de la base", la informaci6n recogida deber ser
 

cotejada y organizada dentro de esa perspectiva., Por consiguien

te, la planificaci6n agrfcola eficaz debe comenzar.con el recono

cimiento debido de que los datos deben ser compilados, cotejados
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y organizados-de tal manera que se presten a la formulaci6n de
 

planes .locales, subregionales y regionales._1
 

La "planificaci6n desde la base" lieva implicita la necesi

dad de ,obtener datos agricolas reales en cada zona con respecto
 

a la cual se va a preparar un plan con base en las relaciones
 

entre factores de producc16n y productos. En la mayorla de los
 

palses menos adelantados los cilculos de los factores de produc

ci6n necesarios y de sus efectos enla producci6n se fundamen

tan en los datos suministrados por unas pocas granjas experimen

tales, que sirven de base para calcular los promedios regionales
 

o nacionales. No s6lo esos cflculos pueden no haber sido nunca
 

exactos con respecto a granjas individuales de determinadas re

giones, subregiones o localidades del pals, sino que ademfs se
 

pueden haber realizado hace tanto tiempo que ya no pueden servir
 

de patr6n en las regiones mismas en las que quiz& fueron apropia

dos originalmente (73, pgs. 582-83). Donde ex'sten organismos
 

para la compilaci6n y organizaci6n de los datos necesarios quizS
 

sea menester reorganizar y reformar la administraci6n de esas en

tidades; donde no existen, serd preciso prever la creaci6n de
 

instituciones adecuadas para la recopilaci6n y organizaci6n de
 

los datos locales, subregionales y regionales cuando se haga el
 

inventario de los recursos institucionales (vase el punto B.3,
 

pug. 199), (73, peg. 582). 

Teniendo presente esas advertencias, los datos bfsicos debe

r~n incluir irformaci6n acerca de la produccidn de los. principales
 



cultivos, las superficies cultivadas para dstos, los rendimien

tos por unidad de superficie, las superficies sembradas pero no
 

cosechadas, las superficies en barbecho, las superficies rega

das que permiten doble cosecha y las superficies de cultivo
 

mixto. Deberfn hacerse estimaciones de la demanda final.para-.
 

cada cultivo principal, comprendido el consumo de las granjas.
 

Las estadisticas tambign deberdn incluir el comercio de los
 

principales productos agricolas y el grado de participaci6n de
 

las exportaciones e importaciones. Los datos tambign deberfn
 

abarcar informaci6n acerca del tamafio, tipo, tecnologla y orga

nizaci6n de las granjas, clasificadas por grupos.
 

Inventario de los recursosagrfcolas
 

Guardan estrecha relaci6n con la recopilaci6n y anflisis
 

de datos bgsicos, y en algunos aspectos constituyen una exten

si6n de esa faceta del estudio de las necesidades, los siguien

tes elementos: (a) la realizaci6n de un inventario de los re

cursos que se utilizan enese momento y eventualmente disponi

bles para la produccidn agricola, y (b) la evaluaci6n de' la ca

lidad y cantidad de esos recursos para.incrementar la producci6n
 

en cada regi6n importante del pals'. La medida en que es pasible
 

el desarrollo agrfcola depende en fitima instancia de la'canti

dad y la Indole de los recursos disponibles. Para sacar el md

ximo provecho del esfuerzo de planificaci6n es necesario,.por lo
 

tanto, poseer unconocimiento exacto.de los recursos.disponibles
 

y de su potencial para ampliar la praducci6n.:
 

http:exacto.de


- 16.-

Es posible que se desconozcain 'algunos-:recursos :disponibles
 

-
para el desarrollo agrlco la. ;Una de las' ;finalidades del inven

tario es reducir el frea~de-incertidumbre.;Un inventario de
 

recursos puede tambidnrevelarpuntos en.ciertas areas que quivz
 

compensen el:esfuerzo de hacer.-unainvestigaci6n mfs a fondoi,
 

aun cuando los recursos disponibles no:se~puedan utilizarde-in

mediato, como por ejemplor la.'-posibilidad.. de' -aumentar .el1 , volumen 

de agua para riego.6/ (105, pdg. 82). iOtra-funci6n del.inventa

rio es determinar qu6 recursos sel utilizanr en formaparcial :o de
 

manera ineficaz. Tambi~n tiene como"'objetivo indicar cuiles son
 

los .recursos relativamente escasos,y que, por ende, deben apro-.
 

vecharse al mfiximo.7/ (11, peg. 183). Todas estas finalidades
 

tienen un aspecto comfn: la necesidad de conocer suficientemen

te la disponibilidad de recursos productivos para la agricultura
 

a fin de que el esfuerzo nacional se concentre en aquellos que
 

son mfs importantes para alcanzar los objetivos del desarrollo.
 

El inventario y su evaluaci6n deberian cubrir los puntos si

guientes: (a) recursos naturales, (b) recursos,de capital,
 

(c) recursos institucionales, y (d) mano de obra.actual y futura
 

para la produccifn y distribuci6n de los productos agricolas.
 

Al estimarse los recursos futuros, los cambios previsibles cua

litativos son tan importantes como los cuantitativos.8/
 

Recursos naturales
 

Casi huelga decir que lapreparaci6n de.-un plan agrfcola se
 

facilita en gran medidacuando:se tiene un: inventariode las
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tierras cultivables. Para cada regi6n principal del pals, ese
 

inventario deberia incluir las caracterfsticas geogr~ficas
 

(topograffa, geologla, composici6n de los suelos, vegetaci6a
 

natural, hidrologfa --de superficie y subterrgnea--9/ que deter

minan la capacidad de desarrollo agrfcola del pals. El inventa

rio debe comparar los usos potenciales de la tierra en cada re

gi6n principal con la forma en que se utiliza en realidad, sefia

lfndose en especial los lugares donde se subutiliza o se hace
 

uso deficiente de ella.l0/ Dado que la comparaci6n entre la uti

lizaci6n de la tierra y la capacidad de explotaci6n puede propor

cionar informaci6n clave conducente a la identificaci6n de pro

yectos agricolas, es importante tener eso presente al hacer la
 

comparaci6n.
 

Al clasificar los usos principales que se hacen o se pueden
 

hacer de la tierra, es preciso establecer una distinci6n entre 

tierras arables, pastizales, bosques, tierras incultas u otros 

usos, en cantidad de acres, hectfreas u otra unidad apropiada 

de medici6n, asl como en cantidad de unidades de explotaci6n. 

Siempre que ello sea posible, las estadlsticasdeben suplementar

se con mapas que faciliten detectar las diferencias entre las 

caracterlsticas f~sicas del terreno asl colno tambign entre las
 

condiciones meteorol6gicas, climatcii6gicas, hidrol6gicas, igeol6

gicas y geom6rficas. El inventario deberg establecer asimismo
 

una relaci6n entre las posibilidades,de ex'plotaci6n de la tierra
 

y los demos factores pertinentes, como densidades de poblaci6n,
 

sistemas utilizados de tenencia de la-tierra, proximidad a los
 



mercados y centros urbanos, medios,de transporte'disponiblesy
 

otros servicios de infraestructura.11/
 

Cuando en los objetivos agrlcolas de.un :pafs se hace hinca

pid en el incremento de la producci6n, puede ser.0til dividrir
 

todas las tierras arables de cada regi6n agr~cola segdn su poten

cial de crecimiento. El inventario puede.dividir esas tierras,
 

como lo ha sugerido un experto agricola, en las tres clases si

guientes: (a)zonas con potencial de crecimiento inmediato;
 

(b)zonas con potencial de crecimiento futuro; (c) zonas con po

tencial de crecimiento reducido (107, p~gs. 21-22).12/
 

(a), Las .zonas con potencial de crecimiento inmediato serlan
 

aquellas donde las condiciones de clima, suelo y agua son favora

bles para la agricultura, y donde ya se tiene disponible la tec

nologla.necesaria-para un incremento sustancialde la producci6n
 

de un.cultivo importante por. lo menos., En la medida en que pue

den existir problemas que pudieran impedir.el acrecentamiento
 

sustancial de la-producci6n,, deberlan poder ser resueltos en un
 

plazo breve, digamos de un aflo.
 

(b) Las zonas con potencial de crecimiento futuro serfan
 

aquellas donde las condiciones de clima y suelo son favorables,
 

pero que carecen de uno o mfs de los tres elementas esenciales
 

para una zona con potencial de crecimiento inmediato. El prime

rode esas elementos serfa un abastecimiento suficiente y contro

ladode agua; el,segundo serfa la tecnologl.necesaria para-in

crementar en medida sustancial, la producci6n deun cultivo.,o
 

http:21-22).12
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cultivos importantes ya existentes o que podr~an introducirse;
 

el tercero sera,el transporte que se precisa para vincular la
 

zona o zonas de -la economia nacional. Las tierras que de otro.
 

modo serlan consideradas como de potencial de crecimiento inme

diato tendrfan que clasificarse como zonas de potencial de cre

cimiento futuro si el elemento o:elementos faltantes no pudie

ran suministrarse en un plazo relativamente corto, digamos, a.
 

tftulo indicativo, tres afios.
 

(c) Las zonas con potencial de crecimiento reducido serlan
 

las que no poseen los medios econSmicos necesarios para corregir
 

sus deficiencias climato16gicas, de suelos, topolgicos o de
 

otra fndole. Esas zonas, con frecuencia, tienen precipitaciones
 

pluviales escasas o excesivas o en la dpoca inadecuada y en ellas
 

predomina la agricultura de subsistencia. S61o una tecnologfa a
 

tal grado innovadora que su aparici6n fuese imprevisible al ha

cerse el inventario permitirfa a esas zonas lograr un crecimiento
 

sustancial de su producci6n (107, pegs. 21-22).
 

Como ya se ha indicado, la clasificaci6n.triple que se acaba
 

de describir es apropiada si el objetivo es incrementar toda la
 

producci6n agrfcola. Muy a menudo, sin embargo,.los objetivos
 

del plan se limitan al acrecentamiento de un solo cultivo. Por.
 

ejemplo, al comienzo del decenio de 1960 el plan del Pakistan
 

Oriental (hoy Bangladesh) proyectaba aumentos de la producci6n
 

de arroz para hacer a la reg16n autosuficiente en ese cereal.
 

En ese .casolas tierras se hubieran tenido que clasificar de con

formidad con su potencial de produccifn arrocera.13/ Pero si la
 

http:arrocera.13
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tierra se dividiera sin limitarla a un solo cultivo podrian obte

nerse mayores variaciones, incluso en un.pais tan homog~neo como
 

Bangladesh.14/
 

Si el plan se propone alcanzar otro objetivo distinto del
 

incremento de la producci6n, deberiaintentarse clasificar las
 

tierras segfln corresponda en cada caso. .Por ejemplo-, en Tanzania,
 

donde se hace hincapi6 en las aldeas ujaama, se podrian clasifi

car las tierras segfn su potencial para promover el concepto
 

ujaama en: (1) aldeas particularmente propicias para ser organi

zadas en unidades ujaama debido a que fueron establecidas con
 

esa mira por intervenci6n del gobierno; (2) en unidades que serian
 

un tanto mds dificiles de organizar porque fueron creadas espon

tfneamente por los que viven all, quienes no estaban especialmen

te orientados hacia el concepto ujaama, y (3),en aldeas que serlan
 

todavia mas refractarias al cambio debido a que sus habitantes se
 

dedicaban a los cultivos comerciales, en especial los de plantas
 

vivaces.
 

Este tipo de clasificaci6n difiere del utilizada para -eva

luar las posibilidades de incremento de da
I producci6n en que tie

ne.ms en cuenta las actitudes.probables de los productores que
 

las caracteristicas de la tierra en que habitan. ,,Pero si las po

sibilidades de alcanzar objetivos distintos del-aumento de la.
 

producci6n dependen de las caracterfsticas.especficas del terre

no, la clasificaci6n de:'las tierras arables.disponibles puede,
 

ser ttil. Esto tambi n seria.v lido si el lobjetivo del plan
 

http:Bangladesh.14


consiste en aumentar el ingreso de los productores situado, pon

gamos por caso, en el nivel del 20% mfs bajo del pals, a condi

ci6n de que sus explotaciones se encontraran ubicadas en gran
 

parte en regiones deprimidas claramente definidas. Pero si los
 

agricultores mds pobres estuvieran dispersados en el conjunto del
 

territorio entre los agricultores de mayores medios econ6micos,
 

no serla muy ftil clasificar las tierras segfn su potencial para
 

alcanzar los objetivos del plan. Serfa mejor, por el contrario,
 

clasificar a los productores de las diversas zonas de acuerdo
 

con sus ingresos, el tamaflo de sus explotaciones-y su relaci6n
 

con la tierra (arrendatarios, ocupantes sin tftul0, propietarios,
 

etc.), el tipo de cultivos producidos y el sistema de comercia

lizaci6n empleado. AsS, en el caso de Mexico, donde laszonas
 

pobres y las ricas tienden a estar separadas, una clasificaci6n
 

de la tierra segrn su potencial para alcanzar los objetivos del
 

plan (ya sea de aumento de la producci6n o de otros objetivos)
 

serfa ftil. En la'India,, por el contrario, una tal clasifica

ci6n.puede ser menos eficaz para la formulaci6n de, una polftica
 

destinada a resolver ese problema. Allf serla mfs provechoso
 

clasificar a los productores por regi6n, subtegi6n y localidad
 

segfin sus niveles de ingreso, tamafio de sus explotaciones, cose

chas, etc.
 

Un experto indio ha propuesto una clasificaci6n de los sue

los que podrla utilizarse incluso si el objetivo del plan no
 

fuese el de incrementar la producci6n. Los recursos escasos se
 

concentrarfan en unos pocos distritos o regiones seleccionados
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que constituirfan un primer ,nivel" donde prevaleceria una poll

tica de desarrollo agr~cola intensivo. Pero dado que serla 

por razones pollticas o sociales hacer completamente a'dificil 


un lado a los distritos o regiones no comprendidos en ese pri

mer nivel, y porque tampoco serla conveniente desde el punto de
 

vista del desarrollo a largo plazo del pals, se crearla un se

gundo nivel integrado por los restantes distritos y regiones 

donde podria prevalecer una poltica de desarrollo agrfcola ex

tensivo. El primer nivel comprenderfa aquellos distritos o re

giones que podr~an servir de "exploraci6n" y "modelo", donde se 

desplegarfan los esfuerzos mfs intensivos y "donde los descu

brimientos mfs recientes de la ciencia y la tecnologla se some

terfan a prueba por el mejor personal disponible y con toda la
 

inversi6n necesaria para asegurar el 4xito de los ensayos". A
 

disposici6n de cada distrito o regi6n de ese nivel se pondrfa 

un conjunto de tdcnicas y trabajos a la luz de sus necesidades 

especiales y con la mira de producir los mejores resultados posi

bles. En el segundo nivel, compuesto por todos los demos distri

tos y regiones del pals, el esfuerzo de desarrollo se distribui

rfa con intensidad relativamente dfbil con los recursos que hubie

ran quedado despu~s de las asignaciones adecuadas para el primer
 

Sin embargo, esos distritos y regiones podrfan al fin
nivel. 


beneficiarse con ese m6todo, ya que al cabo de un cierto tiempo
 

habria un movimiento gradual hacia el primer nivel. (109, 
pfgs.
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Sin,una clasificaci6n de las tierras agr~colas disponibles
 

(o de .los-productores, donde esto sea-l indiicado), en agrupa

mientos como los descritos, es probable que quienes asignan los 

recursos no est~n informados acerca de las necesidades de las
 

diferentes zonas o grupos. Por ejemplo, cuando la tierra se ha
 

clasificado en las tres clases mencionadas segfn su potencial
 

de crecimiento para un cultivo especdfico cuya producci6n trata
 

de estimular el plan, resulta posible asignar los recursos fi

nancieros y de otro tipo en forma calculada para: (a)maximizar
 

la producci6n de.las zonas de potencial de crecimiento inmedia

to; (b)asegurar la conversi6n m~s r~pida posible de zonas con
 

potencial de crecimiento futuro a zonas con potencial de creci

miento inmediato, y (c)mantener las zonas con potencial de cre

cimiento reducido a un nivel'socialmente aceptable.
 

Si por razones politicas o sociales un gobierno se siente
 

obligado en ocasiones a asignar un monto igual de recursos para
 

el desarrollo agrfcola,a todas, las zonas administrativas del'.
 

pals, sin "tener en cuenta su potencial de crecimiento, la clasi

,'ficaci6n de las tierras agrfcolas segin su potencial de creci

miento puede ser ltil si el objetivo del plan es el incremento
 

de la producci6n, toda vez que permite una utilizaci6n mfs efi

caz de los recursos. As, en el caso de zonas con potencial de
 

crecimiento inmediato, podrfa ser conveniente (con el acuerdo
 

de los agricultores) concentrar los escasos recursos en el incre

mento de la producci6n y aplazar la ampliaci6n de las instalacio

nes de la comunidad mds all del m~nimo esencial hasta que el
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mayor nivel .de ingreso proporcione Iun excedente para invertirlo 

en"esa finalidad, en tanto que en el ,,caso de las zonas con poten. 

cial de crecimiento reducido quizg fuera mejor dedicar la mayor 

parte de los recursos disponibles ala creaci6n de instalaciones
 

ftiles para la comunidad, toda vez que las 'posibilidades .de in

crementar la producci6n son escasas. 
 En lo que se refiere a
 

las zonas con potencial de crecimiento futuro,es probable que lo
 

mejor sea dividir los recursos entre: (a) los proyectos necesa

rios.para permitir a la zona transformarse y.tener un potencial 

de crecimiento inmediato y, dado quelos, resultados de esas in

versiones llevan tiempo antes de que puedan apreciarse, y (b) los 

proyectos relativos a las instalaciones para la comunidad, toda 

vez que son mfis visibles y es m~s probable que produzcan benefi

cios a.corto plazo (46, pegs. 55; 379; 397).
 

Recursos de capital
 

El inventario deberg describir y analizar las inversiones
 

de capital en la agricultura, asl como-los.incrementos anuales
 

en el valor de los mejoramientos a largo plazo en cada regi6n
 

importante. Las inversiones deberfn dividirse en 
categorlas
 

que establezcan distinciones entre edificlos, sistemas de abas

tecimiento de agua,, obras de riego, sistemas de drenaje, cerca

dos, Arboles frutales y de otro tipo, etc. El valor y los tipos
 

de maquinaria y equipo utilizados en la agricultura debergn cla

sificarse segrn su g~nero, por ejemplo, tractores, maquinaria
 

de labranza y recolecci6n, herramientas de mano, camiones y
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autom6viles. Entre las inversiones de capital deberan incluir

se el nfmero y valor de lo's animales de trabajo y el ganado de
 

reproducci6n y hacer estimaciones del capital de explotaci6n
 

invertido en art~culos como semilla, fertilizantes, materiales
 

de rociado, alimentopara el ganado, etc. (104, pig. 99).
 

Deberfn examinarse las principales fuentes privadas y pd

blicas de financiamiento de la inversi6n agrfcola y de capital 

de trabajo, asl como la medida en que los agricultores financian 

sus propias inversiones de capital, y exponerse las razones del
 

nivel prevaleciente de autofinanciamiento. Por ejemplo, si los
 

incentivos desempefian alguna funci6n en el incremento del auto

financiamiento, a si los reglamentos administrativos u otros ; 

requisitos jurldicos tienden a reducir el nivel de autofinancia

miento, deberfn esbozarse los efectos. Si la inversi6n o el 

capital de trabajo constituyen una restricci6n para el desarrollo 

serd menester explicar la Indole y la amplitud de la restricci6n.
 

Recursos institucionales
 

Es importante incluir en'el inventario resenas y evaluacio

nes detalladas de las instituciones nacionales, regianales y lo

cales conectadas con la agricultura, comprendidas las que se ocu

pan de la investigaci6n, de los trabajos de extensi6n, de la for

mac16n profesional, de la concesi6n de cr~ditos a corto, mediano
 

y largo plazo de la comercializaci6n y el desarrollo. Debern
 

describirse la indole, el fmbito y el m~todo de operaciones de
 

cada una de esas instituciones y especificarse si son nacionales,
 



- 26 

regionales, p~blicas, privadas o mixtas. 
Esa descripci6n deberg
 

incluir una estimaci6n de la capacidad decada instituci6n impor

tante para desempefar las funciones que se le hayan encomendado
 

y para ampliar sus actividades.15/
 

Tambi~n serd menester evaluar la organizaci6n y la funci6n
 

de los ministerios y de los departamentos plblicos mds importan

tes que se ocupan de la agricultura (104, pegs. 67-68). En
 

muchos palses el ministerio o el organismo que deberfa haber sido
 

el mas interesado no ha preparado, puesto en prfctica ni adminis

trado programas eficaces de desarrollo agricola. En algunos de esos
 

palses son otras entidades gubernamentales y privadas, incluidas
 

las juntas de comercializaci6n, bancos comerciales y pdblicos,
 

provaedores de insumos agricolas, cooperativas, asociaciones y gru-,
 
pos de agricultores (a nivel nacional, regional y local), 
indus

trias de transformaci6n de productos agricolas, importadores y ex

portadores, las que han desempeflado algunas de esas funciones.
 

El inventario deberl describir en detalle la organizaci6n y las
 

operaciones de las mfs importantes de esas entidades y evaluar su
 

ef lacia.
 

Recursos humanos
 

En el inventario y en relacidn con la demanda deberfn esti

marse la magnitud, composici6n, distribuci6n de la mano de obra
 

agrfcola y sus cambios. Las estimaciones deberdn mostrar la 
com

posici6n de esa mano de obra, es decir,.el nmero de propietarios',
 

agricultores, medieros y peones agricolas, la cifra de la fuerza
 

http:decir,.el
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laboral empleada, subempleada y desempleada, asS como las varia

ciones estacionales. Tambidn serg menester hacer estimaciones
 

de las tendencias en cuanto a la composici6n y distribuci6n de
 

esa mano de obra, asf como los movimientos de migraci6n interna
 

(entre las regiones rurales y hacia los centros urbanos) y hacia
 

el exterior. Serg necesario ademfs sefalar el nivel de alfabe

tizaci6n y educaci6n, asl como los niveles de nutrici6n de la
 

poblaci6n agrfcola, sobre todo si hay razones para creer que los
 

niveles de nutrici6n son inferiores al minimo necesario para
 

lograr que la productividad y la,producci6n sean mfs elevadas.
 

En realidad, serS preciso que el inventario de recursos humanos
 

se oriente de manera que revele la medida en que el factor-'hwa-i
 

no act~a como una restricci6n al incremento de la producc16n, o
 

puede contribuir a ella.
 

Tambi~n deben hacerse estimaciones dellnfmero de-t cnicos
 

disponibles para las labores de investigaci6n, extensi6n y admi

,nistraci6n de proyectos y programas agrfcolas. Deber& sefialarse
 

el personal que se encuentra empleado con formaci6n tdcnica, asi
 

,como los campos donde se deja sentir, o es probable que aparezca,
 

la escasez de ese personal. A ese prop6sito serfa ftil estimar
 

el nfmero de t~cnicos que se necesitan para obtener resultados
 

mfnimos o mfximos. Esas cifras variargn de acuerdo con las situa

ciones. Por ejemplo, la proporci6n de t~cnicos en expansi6n con
 

respecto a los agricultores dependerf de factores como el nivel
 

de educaci6n de los agricultores, las condiciones de la agricul

tura, la red de carreteras, la calidad de los obreros de extensi6n
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y las tgcnicas que utilizan, ast como'de los recursos financieros
 

y de la organizacidn delos servicios de extensifn 
(110, peg.
 

173).
 

Funci6n de la agricultura en la economla
 

Los datos b~sicos compilados relacionados con la agricultura
 

y el inventario de recursos facilitarfn el andlisis de la funci6n
 

que desempefia la agricultura en la economla, la que constituye el
 

tercer elemento del inventario y del estudio de diagn6stico. Ese
 

anilisis.de la funci6n econ6mica de la agricultura es esencial
 

toda vez que los planificadores deben saber primero lo que est&
 

ocurriendo ahora antes de hacer proyecciones y planes en cuanto a
 

la funci6n futura de la agricultura en la economla.
 

Si 
se va a elaborar un plan agrfcola para una regi6n deberg
 

analizarse la funcifn que va a desempeiar la agricultura en la
 

regi6n y en la naci6n; si el plan es nacional serg necesario ana

lizar la funci6n de la agricultura en la economla nacional y en
 

las principales regiones productoras. Ademls de la funci6n que
 

desempefia la agricultura hoy, el anglisis deberd abarcar un pero

do del pasado reciente, cuyo lapso estard determinado por la am

plitud y la secuencia de los cambios de la funci6n de la agricul

tura en la economfa; 
 La tasa de crecimiento de la agricultura,
 

tanto sobre una base agregativa como per capita, deber 
compararse
 

con la tasa de crecimiento de los demos sectores de la economia
 
considerada como un todo. La contribuci6n de la agricultura a
 

la inversi6nnacional y al valor neto de la producci6n agrlcola
 

http:anilisis.de
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deberfn compararse con; la inversi6n y la produccidn neta de los
 

demas sectores funcionales, como porci6n del producto nacional
 

bruto o del producto intern.16/ Tambidn serg necesario sefialar
 

la proporci6n de la agricultura en el comercio exterior del pafs, 

as! como los cambios estructurales, es decir, los cambios en la 

importancia relativa-de las regiones, en las clases de producto

res, en los grupos de productos, y asf sucesivamente (11, p~g. 

103). Serd necesario comparar el nfmero de personas de la po

blaci6n rural, qud cantidad depende de la agricultura para su 

subsistencia (si ese ndmero difiere del de la poblaci6n rural)' 

y el de la fuerza laboral agrfcola, con las cifras de la pobla

ci6n urbana, las de la poblaci6n total y las de la fuerza labo

ral total (en la regi6n o en la naci6n, o en las dos), y tambid6n 

deberg compararse el nivel de ingreso en la agricultura con el 

de los demos secto es econ6micos. 

Situaci6n actual y posibilidades de la agricultura
 

Ademls de los datos acerca de los recursos naturales, de ca

pital, institucionales y humanos del sector agrfcola, la evalua

ci6n del grado de desarrollo alcanzado por ese sector en cada
 

regi6n principal del pafs puede proporcionar indicaciones impor

tantes acerca de las orientaciones convenientes que puede seguir
 

el desarrollo futuro. A diferencia de la planificaci6n en la
 

industria, sector donde puede comenzarse en ocasiones desde cero,
 

la de la agricultura estl condicionada siempre a priori por un
 

sistema de producci6n existente con determinadas capacidades y
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recursos 
(113, pegs. 11-12). Por consiguiente, parte del inven

tario y del estudio de diagn6stico deberd incluir una determi
naci6n de las capacidades y recursos del sector, de su distri

buci6n y utilizaci6n regionales, un anflisis descriptivo de la
 
forma en:que ese sector funciona en las diferentes regiones, de
 
la Indole de la producci6n principal y de los problemas de dis
tribuci6n encontrados,l_/ 
 y de las posibilidades de alcanzar
 

los objetivos.del plan. 
Si ya ha estado en funcionamiento un
 
plan agrcola, Ideberfn evaluarse los resultados obtenidos de ma
neraque se identifiquen los factores esenciales que han contri

buido al~desarrollo agrfcola y los que han limitado ese progreso.
 

Si. la producc16n aparece mucho m~s baja que las posibilidades
 

previstas, deberf tratarse de evaluar la importancia relativa
 

de las prfcticas de producci6n, de la utilizaci6n de los recur

sos y de las actividades de las empresas agrIcolas en la desace
leraci6n de la producci6n. Cuando el objetivo del plan es el
 
incremento de lapioducci6n, puede ser 
 til hacer una estimaci6n
 

preliminar de la posible producci6n de los productos m~s impor

tantes en cifras conocidas de rendimiento si se utilizan m6todos
 

de producci6n modernos y un sistema de rotaci6n de las tierras
 

de cultivo.
 

El anglisis tambidn deberg incluir una estimaci6n de la can
tidad y una evaluaci6n de los productos necesarios y del nivel
 

de tecnologla prevaleciente para la producci6n (por ejemplo, uti
lizaci6n de fertilizantes, maquinaria y otras auxiliares de la
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producci6n), asl como prfcticas agrIcolas, indicfndose los m6to

dos de cultivo y otros sistemas de producci6n, rendimientos por
 

hectgrea de los cultivos importantes en las principales regiones,
 

etc. Tambi6n deberg examinarse la medida en que la modalidad
 

actual de utilizaci6n de la tierra se ajusta a las posibilida

des de aprovechamiento de las tierras disponibles (112, peg. 4).
 

Tambi~n deberdn estudiarse las pr~cticas de producci6n que
 

se utilizan, comprendida la disponibilidad de recursos y el acce

so a ellos, la forma en que se utilizan Sstos (48, peg. 2), el
 

nivel de productividad de la mano de obra y su relaci6n con los
 

recursos favorables o desfavorables (por ejemplo, relaci6n hombre
 

tierra), con las inversiones o subinversiones en tecnologla o ca

pital humano, o.una combinaci6n de asos factores; la medida en
 

que los agricultures tienden a reaaccionar a las innovaciones
 

tecnol6gicas; la manera en que la polftica de precios, de cr6di

tos, de la tierra y demfis afectan a la producci6n; la existencia
 

y funcionamiento de los mercados internos y externos para los
 

productos agrfcolas y las posibilidades de mejoramiento y expan

si6n de esos mercados,18/ los factores que influyen en el ingreso 

de los agricultores, y la forma en que la distribuci6n del ingre-, 

so dentro de los varios grupos y entre ellos (por ejemplo, .pro

pietparios, arrendatarios y peones agrfcolas) contribuye a la pro

ducc16n agrfcola, asf como las razones de esa distribuci6n.19/, 

Deberfn describirse y analizarse las variaciones ,del sistema

agrfcola. Por ejemplo, en un-pafs subdesarrollado ese sistema
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puede presentar diferencias acusadas entre los cultivos destina

dos a la exportaci6n y los orientados hacia el consumo interno;
 

entre los pequefios y los grandes agricultores, entre los culti

vos tradicionales y los no tradicionales, o entre la producci6n
 

agricola y pecuaria. Tambi~n deberd examinarse la relaci6n de
 

intercambio entre los productos agricolas y los no agricolas,
 

entre los productos agr~colas y los medios de producci6n, y entre
 

la producci6n dirigidahacia el consumo inlerno y la destinada
 

a la exportaci6n (115,:pSg. 78).
 

Es importante adem~s prestar atenci6aos pincipales 

puntos de estrangulamiento y a otros problemas que limitan.la 

eficiencia de la producci6nagrfcola.2O/ Dado que las deficien

cias del sistema de comercializaci6n son a menudo causa impor

tante de la limitaci6n del crecimiento de la producci6n, el fun

cionamiento de ese sistema deberg examinarse con todo detenimien

to. Tambifn deberg considerarse la importancia relativa de los 

factores de la oferta y la demanda a fin de determinar el creci

miento futuro del sector, incluida la cuesti6n de si el crecimien

to es inhibido por la limitada producCi6n pr. la insuficiente 

demanda. Si la emigraci6n hacia los centros urbanos es importan

te deberA pensarse en "c6mo satisfacerse la mayor demanda urbana 

a trav~s de canales comerciales de la producci6n interna, y en 

c6mo podr~an atenuarse o eliminarse los impedimentos tgcnicos o 

econf6icos si los hubiera. 

Si-bien algunos recursos,: como el clima, deben considerarse 

.como.un hecho dado, otros, como el volumen de agua disponible 
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para riego, pueden variar con el tiempo. Deberdn explorarse
 

opciones viables para el desarrollo agr~cola mediante el ensan

chamiento de la base de recursos o por otros medios. 
Es preci

so evaluar la posibilidad de utilizar en forma mfis eficaz el
 

agua, elevar la productividad de la mano de obra y aumentar los
 

rendimientos merced a la introducci6n de tdcnicas nuevas. 
Debe

rdn examinarse las ventajas respectivas de la diversificaci6n,
 

el mejoramiento y la ampliaci6n de las exportaciones tradiciona

les y de la producci6n para la sustituci6n de importaciones, te

ni~ndose en cuenta el esfuerzo probable y el costo exigido por
 

cada opci6n propuestL. 
 Como ya se ha indicado, es conveniente
 

clasificar las posibilidades de eliminaci6n de restricciones y
 

de mejorar la capacidad de desarrollo en las tres categorlas
 

siguientes: (1)aquellas acerca de las cuales se puede hacer
 

algo a corto plazo; (2)aquellas que exigen un perlodo mfs largo
 

antes de que pueda esperarse un cambio, y (3)aquellas acerca de
 

las cuales no se puede hacer gran cosa en un futuro previsible.
 

A los efectos del desarrollo tambidn es importante compren

der las actitudes de los agricultores hacia los cambios y las
 

innovaciones.20/ Se~necesita responder a las preguntas que
 

arrojan alguna luz acerca de las actitudes de los agricultores.
 

Por ejemplo, ea qu6 parecen responder esos productores: ea los
 

incentivos econ6micos? Za los estimulos no econ6micos?. za la
 

.aprobaci6n de las autoridades? Y en ese caso, zestg representa

da la autoridad por Un. funcionaria pdblico o por un particular
 

("lder tradilcional de la opinion" o de otra tipo)? 10 bien las 
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reacciones de los productores revelan el deseo de una categorfa
 

superior o prestigio? ZReaccionan mejor a las motivaciones re

ligiosas, o a los sistemas de "mejores'.' tiempos pasados? ZSe
 

sienten orgullosos de la familia y de la aldea? ZSon arraigadas
 

las lealtades tribales? ZQud tipos de.estfmulos para producir
 

cambios corren el riesgo de resultar ineficaces, ',o peorafln, de
 

producir m~s mal que bien? ZEsmejor que los.cambios agrfcolas
 

sean introducidos por uno o dos' de los agricultores.principales
 

o por un grupo (por ejemplo, la tribu o la aldea)?. -

Debe tratarse de aprender de la experiencia, pero'hay que 

tener presente que 1o que ha dado .buen'resultado para estimular 

un cambio necesario en la-'agricultura de un-pals, de una regi6n, 

una subregi6n o de unal localidad, puede que no funcione,en.otra 

parte. Que lo que marcha bian a corto plazo quizf no sea satis

factorio a largo"plazb, y que 1o que funciona bien con los t6c

nicos extranjeros puede que no sea eficaz despugs que 6stos se 

marchen. 

El.estudio,.parl 1o tanto, "debedescribir'y evaluar las ten

tativas pasadas, las que han tenidoldxitoly las que han fracasado, 

para introducir cambios en la agricultura-y en las disciplinas 

afines en las zonas del pafs cubiertas por el estudio. La des

cripci6n de las caracterfsticas destacadas de-cada tentativa debe 

presentarse con detalle suficiente a fin de que proporcione una 

base firme para formular conclusiones (que deberdn incluirse en 

el estudio) ;en cuanto,a,lmaiejor manera ,de estimular'los cambios 
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convenientes en la producci6n, la comercializaci6n y las demos
 

pr~cticas en las comunidades agricolas respectivas. Las tenta

tivas que en el pasado dieron buen resultado deberfn evaluarse
 

con objeto de determinar la probabilidad de que su 4xito pudiera
 

repetirse en otras zonas del pals. Con fundamento en la expe

riencia pasada, la evaluaci6n deberla indicar igualmente qu6
 

condiciones sociales existentes en cada zona pueden ayudar a
 

apoyar.las innovaciones y cudles es probable que las socaven.
 

Hay ocasiones en que las innovaciones tienen mejores posibilida

des de ser aceptadas que en otras, y los.agricultores aceptan
 

en cierto momento lo que rechazarfn en otro. Le evaluaci6n,
 

pOr consiguiente, deberi-:incluirsugerencias en cuanto a cudl
 

parece ser el momenta mas propici para tratar.de introducir
 

innovaciones,22/
 

Tambidn'deberfa tratarse de identificar los puntos fuertes
 

(recursos) de cada regi6n y de hacer sugerencias constructivas
 

para aprovecharlos en forma eficaz. 
A este prop6sita deberfa
 

tenerse presente que lo que parece ser una debilidad en un con

texto puede ser una firmeza en otro.. Por ejemplo,.el desempleo
 

encubierto, que usualmente se considera comouna debilidad,
 

puede verse coma una oportunidad para incrementar .la producci6n
 

mediante la utilizaci6n mas plena de la mano de obra subempleada.
 

La funci6n de la agroindustria
 

Mientras se hace el inventario delos recursos agricolas, y
 

se examina la funci6n de la agricultura en la economla o, con
 

http:ejemplo,.el
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mayor probabilidad, la situaci6n actual y las posibilidades de
 

la agricultura, es probable que quienes estfn encargados del
 

inventario y del estudio de diagn6stico se ocupen de analizar
 

la agroindustria en lo que afecta a la agricultura y al desa

rrollo.rural. Pero el tema de la agroindustria es tan importan

te que merece se le dedique una secci6n especial en el estudio
 

en raz6n de que puede estimular la expansi6n de la producci6n
 

agrfcola, suministrar oportunidades de empleo y elevar los nive

les de vida de la poblaci6n rural. Y, a la inversa, la falta
 

de instalaciones de transformaci6n de alimentos o de otras for

mas de agroindustria puede imponer limitaciones al desarrollo
 

agrfcola de un pals. La agroindustria, en realidad, puede sig

nificar la diferencia.entre'el estancamiento y el desarrollo
 

rural. :En dos zonas rurales, dotadas por otra parte de recur

sos similares, una puede desarrollarse con rapidez mucho mayor
 

que la otra si la primera establece el ndmero y tipo apropiado
 

de agroindustrias y la segunda no lo hace.23/
 

.El estudio deberg incluir una descripci6n de las agroindus

trias existentes, segfn sus tipos. Serg necesario hacer una
 

lista de los principales g~neros de insumos agricolas, de los
 

bienes de consumo rural o de los productos agricolas elaborados, 

asS como de las cantidades de.productos producidos o elaborados. 

La descripci6n deberS indicar las caracterfsticas de las agroin

dustrias existentes, el grado en que la producci6n se lleva a 

cabo 'en industrias artesanales o en f~bricas, y si 6stas son me

canizadas. Tambi6n deberla incluir una descripci6n-de cada una 
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de-las grandes ramas agroindustriales e indicar en qud medida
 

se utilizan en ellas t4cnicas con gran intensidad'de mano de
 

obra o de capital.
 

Asimismo deberfa indicarse la dispersi6n de las industrias
 

en las zonas rurales y urbanas, al igual que el tamaiode las
 

plantas. Tambidn deberga darse el ndmero de personas empleadas
 

en cada una de las ramas principales de la-agroindustria, asf
 

como la medida en que dsta atrae a trabajadores de las comunida

des agrfcolas. Deber describirse el grado en que las agroin

dustrias son financiadas por agricultores, empresarios privados
 

o el sector pdblico, asl como la medida en que las principales
 

ramas de las agroindustrias estfn integradas en la agricultura.
 

Deberfan examinarse los grandes problemas a que se enfren

tan las ramas m~s importantes de la agroindustria, como por ejem

plo, la falta de cr~ditos suficientes, de instalaciones de ener

gga'-o de transporte, la necesidad de informaci6n tgcnica o de
 

asesoramiento para mejorar la presentaci6n y comercializaci6n de
 

los productos, la competencia de productos en mayor escala, y de
 

las industrias urbanas y extranjeras.
 

El estudio deberg considerar la posibilidad de establecer
 

agroindustrias peque5as y medianas y las condiciones que se re

quieren para ello. Serl preciso determinar,, en particular, si
 

la falta de agroindustrias adecuadas pudiera representar un punto 

de estrangulamiento para el desarrollo agrfcola ulterior. Tam

bin serfa'preciso'indicar si las ,cooperativas de productores
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existentesuu otras organizaciones disponen de medios -para esta

blecer y explorar agroindustrias o si es probable que se necesi

ten nuevas organizaciones para estimular a las agroindustrias
 

(20, pdg., 54). Asimismo deberla indicar si parece-haber campo
 

para crearse empresas mixtas entre agricultores e inversionistas
 

privados y C6mo podrian organizarse y financiarse tales empresas
 

conjuntas.. 

La descripci6n deberla indicar, si fuere del caso, la fun

ci6n coordinadora que desempefian las asociaciones de comercio,
 

de qud otro modo influyen en las agroindustrias y el impacto de
 

sus actividades en el sector agrfcola. El estudio'deberfa sefia

lar, por iltimo, qu& polfticas y programas p~blicos podrian esta

blecerse para estimular a las agroindustrias y la medida en que
 

los inversionistas privados, los agricultores y el sector pdblico
 

podrfan cooperar para obtener el mayor beneficio posible de una"
 

agroindustria de base rural.
 

Proyecciones de la oferta y la demanda
 

El quinto elemento de un estudio de las necesidades, la 

oferta y la demanda de productos agricolas, entrafia la utiliza

ci6n de tdcnicas de cierta complejidad, algunas de las cuales to

davfa se encuentran en una fase experimental. En el Anexo A se 

presenta en forma resumida el'estado actual de la metodologla, 

su fundamento 16gico y algunas de sus deficiencias. El prop6si

to del resumen es servir de gufa a los planificadores agrIcolas 

que deseen utilizar las t~cnicas que se dan en 'las referencias. 
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Aqui s6lo se consideran la diferencia entre proyecciones y obje

tivos, asl como la relaci6n existente entre ambos.
 

Proyecciones y objetivos
 

Los objetivos de la producci6n agricola pueden establecerse
 

de varias maneras. Pueden fijarse partiendo de estudios sobre el
 

terreno mfs o menoa detallados, de extrapolaciones de datos de
 

producci6n pasados, de estimaciones de la demanda futura basadas
 

en un est~ndar nutricional especifico,24/ de estimaciones del
 
nivel de producci6n agrfcola necesaria pgra alcanzar los objeti

vos agregativos de un plan de desarrollo nacional o regional, o
 

de una manera arbitraria por razones subjetivas. Pero en general
 

se est 
de acuerdo en que la manera preferida de determinar los
 

objetivos de producci6n de un programa dedesarrollo agr~cola es
 

fundamentarlos en estimaciones de niveles futuros de consumo de
 

productos agricolas.
 

Esto es vflido pese a que con frecuencia escasean las pro

yecciones exactas del consumo, las cuales dependen de datos esta

d~sticos correctos. 
Aun cuando dstos no sean completamente fide

dignos, en general se cree que en manos de un t~cnico competente
 

los mfrgenes de error pueden mantenerse dentro de lmites permi

sibles de trabajo.25/ 
 Esos mfirgenes de error permisibles pueden
 

deslizarse en las proyecciones de la demanda interna, en especial
 

a los niveles de ingreso bajo, y durante perlodos breves inferio

res a cinco aflos. Esto es menos probable en el caso de las pro

yecciones de la demanda a niveles de ingreso mfs elevado 
o,con
 

http:trabajo.25
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respecto a perlodos mfs prolongados, o en el caso de la demanda
 

externa, o en situaciones en las que prevalece una gran inesta

bilidad econ6mica o poltica desacostumbrada (28, peg. 1174;
 

156, pfg. 6).
 

Las proyecciones de la producci6n y la oferta, ya sean de
 

productoS indivilduales o de agregados, estfn mfs sujetas a incer

tidumbre que las de la demanda. Los efectos de determinadas in

certidumbres se pueden atenuar, pero en el estado actual de las
 

cosas es imposible en general hacer proyecciones de la oferta
 

con la exactitud de las correspondientes a la demanda. De todos
 

modos se recomienda tener proyecciones tanto de la oferta como
 

de lademanda antes de formular planes de desarrollo agricola,
 

ya-que si se quieren proponer objetivos realistas es preciso
 

saber los tipos y la cantidad de productos agricolas que se pue

den producir con los recursos de que se dispone.
 

Si se desean elegir los objetivos de un plan agr.(cola en
 

funcidn de su viabilidad econ6mica, politica y social, deberfin
 

seleccionarse despu~s de que se hayan hecho varias proyecciones
 

y se hayan evaluado en cuanto a sus posibilidades.26/ Toda vez
 

que cada proyecci6n se fundamenta en determinadas hip6tesis,
 

pueden hacerse comparaciones de los efectos econ6micos de las
 

hip6tesis complementarias u opuestas en que se basa cada proyec

ci6n a fin de determinar las variantes ms aceptables por razo

nes econ6micas o de otra Indole. Las proyecciones sirven asl
 

como instrumento valioso para1lafijaci6n de objetivos y de hecho
 

constituyen el primer paso para la determinaci6n de los mismos.
 

http:posibilidades.26
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En realidad los procedimientos utilizados para preparar las
 
proyecciones y para determinar los objetivos tienen una vincula
ci6n tan estrecha, que pueden considerarse como dos aspectos de
 
un solo procedimiento. Pero las proyecciones y los objetivos son
 
conceptual y operativainente dos cosas diferentes. 
 Las proyeccio
nes son predicciones cuantificadas de la respuesta probable de
 
una multitud de productores y consumidores a polfticas e inter
venciones del gobierno, sin ninguna tentativa de manipulaci6n
 
para modificarla. 
Los objetivos, por el contrario, son una rece
ta especifica para el futuro que exigen la adopci6n de polfticas
 
y medidas especIficas para alcanzarlos._/
 

Los objetivos se pueden fundamentar en las proyecciones,
 
pero pueden ser diferentes (14!, pfig. 273). 
 Las proyecciones
 
son dtiles para determinar toda lagama de posibles opciones,
 
pero no se puede elegir ninguna proyecci6n como objetivo de pro
ducci6n sin haber estudiado y comparado todas las demos proyec
ciones. Conceptualmente, por 1o tanto, las proyecciones son una
 
manera de explorar las diferentes variantes antes de que una pro
yecci6n (que puede ser una amalgama de dos o mfs de las proyeccio
nes originales) sea seleccionada como objetivo del programa. 
AsS,
 
pues, el objetivo es el resultado a que se lega despuds de haber
se considerado diversas proyecciones. 
De ello se desprende, por
 
lo tanto, que desde el punto de vista operacional, la preparaci6n
 
de proyecciones precede a la fijaci6n de objetivos, aunque en el
 
proceso de fijarlos quiz& sea necesario enmendar o suplementar
 
proyecciones preparadas con anterioridad (158, pfg. 528).
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La proyecci6n de la demanda no significa libertad de elec

ci6n del consumidor, ni la asignaci6n de recursos por intermedio
 

del mercado. Un gobierno puede desear estimular el consumo de
 

determinados productos o, por el contrario, desalentar el, consu

mo de otros. En ese caso podrfa fijar objetivos en el plan para
 

producir una pauta diferente de consumo o producci6n de la.que
 

se hubiera establecido si los consumidores hubieran seguido sus 

propias inclinaciones. Aun en ese caso, es conveniente proyec

tar lo que los propios consumidores quieren, en parte a fin de
 

evitar que se desperdicien recursos en producir lo que no se
 

desea, y en parte con objeto de determinar el grado de interven

ci6n que serg necesario para reducir o aumentar la demanda a fin 

de ajustarse a los objetivos del desarrollo (125, pug. 40).
 

Lagunas informativas
 

En el examen precedente acerca del contenido del estudio de
 

las necesidades se ha mencionado en varias ocasiones la escasez de
 

datos fiables, pero en consideraci6n a la sencillez en la exposi

ci6n se ha partido en general del supuesto de que se disponla de
 

los datos necesarios. En realidad, sin embargo, aparecerfn gran

des lagunas en la informaci6n que se precisa a fin de llevar a
 

cabo un estudio de las necesidades o para la formulaci6n de un
 

plan para el sector agr~cola. En algunos palses no existenni
 

siquiera los datos mfs fundamentales para la planificaci6n.28/ En
 

esta sexta y dltima parte del estudio es esencial, por lo tanto,
 

recoger y enumerar de manera organizada las lagunas de informa

ci6n que se han revelado en el curso del estudio de las necesidades.
 

http:planificaci6n.28
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Si bien el marco conceptual para el anflisis de la agricul

tura en los palses en desarrollo es razonablemente satisfactorio,
 

la gran deficiencia es la escasez de datos empiricos confiables
 

(13, pfg. 54). En consecuencia, uno de los impedimentos mfs gra

ves para la formulac16n y puesta en prdctica de un plan l6gico
 

es la falta de datos (146, pfg. 51). En muchos palses, los rni-

cos datos de producci6n bastante fidedignos son los relacionados
 

con los productos principales de exportaci6n y los producidos co

mercialmente. Los censos agr~colas son innovaciones recientes.
 

Su levantamiento se hace dif~cil por la falta de mapas, las par

celas pequeflas e irregulares donde se trabajan los cultivos, la
 

prevalencia de cultivos mixtos y sucesivos, la produccifn genera

lizada de subsistencia y el analfabetismo de los productores de
 

los que debenobtenerse los datos 
(131, p~g. 329). En numerosos
 

paises tambi~n lleva mucho tiempo conseguir, organizar y verifi

car los datos procedentes delgran ndmero de explotaciones agrf

colas que se llevan a cabo (4, pug. 108).
 

En la mayoria de los pafses en desarrollo la lista de lagu

nas en materia de informaci6n es probablemente larga y los datos
 

bfsicos pueden ser en gran parte algo mds que conjeturas.29/
 

Aun cuando se disponga de ellos, es dudoso que sean fidedignos.
 

Las tentativas de comparar los datos se apoyan con frecuencia en
 

cimientos sumamente fr~giles. Las cuentas del ingreso nacional,
 

no son demasiado precisas en la mayorla de los sectores, y proba

blemente sean menos exactas todava en 
el sector agr~cola, ya
 

sea por subestimaci6n o sobrestimaci6n de la producci6n.30/
 

http:producci6n.30
http:conjeturas.29
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Para obtener el valor agregado de la producci6n agrfcola
 

es necesario'conocer las cantidades producidas, los precios ob

tenidos por los agricultores, los precios pagados por las mate

rias primas y los bienes intermedios, los costos no pagados (por
 

ejemplo, las semillas y el material desperdiciado), y las tasas
 

de depreciaci6n. En general no se dispone de ninguno de esos
 

datos en los pafses en desarrollo (34, p~gs. 21-22). En el
 

Cercano Oriente, por ejemplo, s6lo cuatro pafses han publicado
 

detalles de su producto interno bruto (PIB) agrfcola en 1966, 1o
 

que contrasta con ocho pafses que dieron las cifras de su PIB
 

industrial en'la misma 6poca (148, peg. 2). En el Pakistin se
 

encontr6 que el inmenso vacfo de datos a nivel de granja y otros
 

de f5ibito semejante fue un-obsticulo para la planificaci6n efi

caz (161, pug. 69). -Lo mismo cabe decir de muchos otros pafses
 

menos adelantados.31/
 

Es diffcil hacer inventarios de recursos agrfcolas cuando
 

no hay estadfsticas fidedignas de recursos naturales, de insumos
 

de capital (en especial de capital de trabajo), de instalaciones
 

institucionalesy de recursos humanos. Es sumamente diffcil de

terminar los precios de los productos agrfcolas en los pafses en
 

desarrollo debido a las variaciones de precios locales y estacio

nales. Las proyecciones de la demanda final se fundamentan usual

mente en estadfsticas dudosas. En muchos pafses no se dispone'de
 

cifras acerca de la elasticidad del ingreso, lo que hace que los
 

incrementos esperados de la demanda tengan que estimarse de mane

ra arbitraria. A menudo hay pocas estadfsticas fidedignas en
 

http:adelantados.31
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relaci6n con las cantidades de productos alimenticios produci

dos para la venta comercial, lo que hace dificil establecer una
 

relaci6n entre la producci6n y la capacidad. La falta de buena
 

informaci6n acerca de los rendimientos locales de cada cultivo
 

principal (161, p~g. 29), de los insumos, de la precipitaci6n
 

pluvial y de los precios, hace dificil prever la producci6n, y
 

la escasez de datos confiables con respecto a los alimentos de
 

subsistencia y a las existencias hacen dif~cil, si no imposible,
 

la predicci6n de la oferta.
 

En los passes en desarrollo faltan con frecuencia los datos
 

econ6micos necesarios para la planificaci6n inteligente de la
 

silvicultura (1C2, p~g. 158). La planificaci6n del desarrollo
 

de las pesquerfas presenta dificultades especiales debido, en
 

particular, a la falta de informaci6n sobre tamafo, movilidad y
 

posibilidades de reproducci6n de los recursos de base (2; p1g.
 

130).
 

En esas circunstancias, el margen de error en los datos dis

ponibles es a menudo tan grande que las proyecciones basadas en
 

ellos parecen ser de dudoso valor. Sin embargo, si la planifi

cac16n agrfcola tuviera que esperar a tener datos exactostno
 

podria iniciarse en muchos passes menos adelantados por espacio
 

de varios afios. Es preferible comenzar el proceso de planifica

ci6n lo m6s pronto posible recogiendo la informaci6n disponible
 

y utilizarla con juicio y calificaciones apropiadas para adoptar
 

las mejores decisiones posibles (112, pfg. 2).
 



Sin embargo, c'u'anto' ris 'complejo y detall ado sea-,un plan,
 

mayor serl la necesidad de informaci6n, raz6n por la que quizi
 

sea conveniente en las primeras fases del desarrollo, cuando
 

los datos son escasos y poco dignos de fe, comenzar el proceso
 

de desarrollo con.un plan sencillo limitado en gran parte al
 

suministro de insumos bdsicos y a la creaci6n de instituciones
 

clave (127, pdgs. 379-80). Los planes pueden hacerse mis com

plejos a medida que mejora la informaci6n, (22, pug. -6). Si los
 

planificadores evitan formular planes demasiado complicados, no
 

tardarin en elaborar planes ms apegados a la'realidad. .
 

Quienes llevan a cabo el estudio de las necesidades se en

cuentran en situaci6n privilegiadalpara determinar hasta qu6
 

punto,se dispone de datos para la formulaci6n de planes. Por
 

.consiguiente, deben considerar esto como parte de sus responsa

bilidades e incluir recomendaciones en cuanto a la complejidad
 

de la planificaci6n que permiten los datos.
 

E el curso de la re.1izaci6n del estudio de las necesida

des quedar&n al descuoierto numerosas lagunas en los datos,
 

.otras se revelarnn.durante las etapas.ulteriores del proceso de 

planificacidn. Como parte de 6ste deberfa elaborarse un progra

ma multianual de investigaciones y estudios encaminado a llenar 

las lagunas mds importantes de informaci6n de conformidad con un 

conjunto apropiado de prioridades y una secuencia cronol6gica 

adecuada. 
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.El estudjo como medio de institucionalizaci6n
 

Cualquiera:que sea su importancia para la planificaci6n del

sector agrfcola, el estudio de las necesidades no debe ser con

siderado fnicamente como un ejercicio de recopilaci6n y anili

sis de datos. Este estudio, cuando se organiza y se lleva a
 

cabo en forma apropiada, puede convertirse tambign.en un medio
 

para promover la institucionalizaci6n de una mejor organizaci6n
 

y gesti6n del sector agrIcola._ Expuesto.de manera .mis concreta,
 

ese estudio debe considerarse como un instrumento para: (a) la
 

formaci6n profesional sobre el terreno, y (b) el establecimien

to de unidades eficaces de planificaci6n agrIcola.- Esos obje

tivos pueden alcanzarse mediante la asignaci6n al equipo-del es

tudiode personas que,yash miembros principaies, o que llega

rn..a serlb.d :unidades de planifi'caci6n aqrala'. Esas perso

nas deberfn participar en el estudio desde el comienzo hasta el
 

fin, incluso en su elaboraci6n. En el curso del estudio, los
 

miembros del equipo (si no son los mismos que el personal princi

pal de las unidades de planificaci6n existentes o por establecer)
 
deberfn capacitar al 
(futuro) personal principal en lo concer

niente a tdcnicas de recopilaci6n, cotejo y anglisis de datos,
 

cerciorfndose de ,aue participen en todos los aspectos del estudio.
 

Mfs ann, el (futuro) personal principal, como miembros con todos
 

los derechos y obligaciones, debergn tomar parte en todas las de

liberaciones relativas a los problemas encontrados en el curso
 

del estudjo. ,En la."medida en que se proceda as.. se encontrardn
 

http:Expuesto.de


en condici6n, despUis de terminarse el estudio, de continuar las

actividades de planificaci6n del sector agr~cola. Si el'ndcleo
 

principaldel equipo de estudio no estA compuesto de miembros
 

del (futuro) personal principal, uno o dos miembros de ese
 

equipo deberfn quedarse durante un afio o dos despuds de la con

clusi6n del estudio a fin de ayudar al personal de las unidades
 

de planificaci6n.agrlcola'a convertir los datos recopilados duran

te la realizaci6n del inventario y del estudio de diagn6stico en
 

un plan agr~cola concreto y para organizar,y establecer sobre,
 

una base firme .las unidades,de planificaci6n agricola.
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Notas de pie de pAgina
 

i/ Un especialista ha sugerido que,"la redacci6n. de un pro

°
 grama agricola bien concebido es probable ,que holve por lo menos
 

dos afnos..." (14, pfig. 569; 11, pug. 138).
 

2/ La recopilaci6n y ordenaci6n de los datos pueden hacer

se de manera que faciliten o bien que frustren la preparaci6n de
 

un plan con objetivos especificos. Si, por ejemplo, el objetivo
 

de un plan es lograr una distribuci6n mds justa de los ingresos
 

de los productores, y los datos recopilados se han ordenado de
 

manera que faciliten las comparaciones o las proyecciones de los
 

incrementos de productos mds bien que el aumento de la producci6n
 

y el ingreso por unidad de explotaci6n, la preparaci6n de un plan
 

eficaz cuyo objetivo consista en una mejor distribuci6n del ingre

so se hare mas dificil, si no imposible, por ese enfoque. Toda
 

vez que ha mayor parte de los datos se ordena en funci6n del cre

cimiento, esto plantea un problema grave para la preparaci6n de
 

planes cuyos objetivos prioritarios no son los del crecimiento.
 

/Los anexos permiten incluir estadisticas e informaci6n
 

suplementaria que, si bien son importantes, est~n fuera del mbi

to temdtico principal del estudio. Para evitar recargar los
 

anexos con materiales que no estfn relacionados directamente con
 

los principales temas del informe, un anexo puede enumerar los
 

datos accesorios que no figuran en los anexos principales y dar
 

una bibliografla. Se han propuosto o ansayado programas de compu

tadoras para el manejo de 'datos, lo que resulta m~s ffcil cuando
 



el volumen de aatos es grande. -Con una buiena!program'aci6n, una 

computadora puede ayudar a ordenar relaciones complejas entre
 

los diversos datos. En 103 se explica un mdtodo que pc rmite
 

mostrar visualmente los recursos de datos.
 

4/ Algunos parses .han recopilado un volumen considerable
 

de datos y materiales que pueden aportar mucha informaci6n itil.
 

Por ejemplo, bajo los auspicios de la Organizaci6n de los Estados
 

Americanos (OEA), cada pafs de America Latina posee en la actua

lidad un fndice de fotograffas y levantamientos topogrgficos
 

a~reos 
(Annotated Index of Aerial Photographic Coverage and
 

Mapping of Topography and Natural Resources), que muestra las
 

zonas 'especfficas de cada pafs que han sido estudiadas. 
El £ndi

ce proporciona informaci6n y mapas sobre las..formaciones , geol6
gicas, los suelos, los b6sques, 1a cologfa, ievantamientos-tpo-f 

grficos convencionales y fotograflas agreas. 

5/ Los datos relativos a la.producci6n agrfcola deben ser 

lo m~s actualizadas posible e.indicar lassuperficies dedicadas 

,a los cultivos mfs importantes y sus rendimientos medios, c6mo 

-se distribuye cada cultivo (ya sea para consumo interno a expor

'tapi6n),.-y d6nde se consume. 

6/ Los estudios han revelado, por ejemplo, la presencia de 
napas de agua subterrfnea en el.Senegal que pueden utilizarse 

para aumentar la'.producci6n, agrfcola.en las regiones secas del
 

Senegalseptentrional. Parece, sin
 .embargo, que hasta la fecha 

se ha.hechopocpor expltar las posibilldades del agua subte

rr~nea disponible.para el desarrollo agrfcola. 

http:agrfcola.en
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7/ En todas las economlas hay ciertos factores m6s esca

sos que otros. La forma en que se comb:Lnan los diversos elemen

tos, tierras, mano de obra, capital y agua, para obtener el mayor 

provecho depende del factor mfs escaso. Es muy importante, por 

consiguiente, determinar cudl es el factor o factores que por 

su escasez pueden limitar el desarrollo agricola y utilizarlo 

o utilizarlos primero para satisfacer la necesidad de producir
 

los artlculos mrns rentables o convenientes. Una vez logrado ese
 

objetivo, lo que reste del factor mfs escaso se combinard con
 

los demfs para suministrar productos menos rentables o menos
 

convenientes, en el orden dic-ado por las prioridades de la eco

nomla nacional (105, pfg. 178).
 
88/ Por ejemplo, en la fase inicial,de preparaci6n.del plan
 

de Israel los planificadores sefialaron que: (a) no podia espe

rarse mfs que un ligero aumento del abastecimiento total de agua

para la agricultura, que constituye un factor escaso, y (b) que
 

la calidad del agua se deteriorarla en algunas regiones debido
 

a que ser(a necesario utilizar un agua con un~mayor contenido en
 

sales minerales que antes (40, pig. 507).
 

9/ La informaci6n acerca de los recursos hidrol6gicos debe

r~a proporcionar datos sobre la disponibilidad,.la distrinuc16n,
 

la confiabilidad del abastecimiento y las posibilidad de aumen

tar esos'recursos. Si el abastecimiento, no es suficiente debe

r~n hacerse estimaciones de la demanda;,-si los recursos son sub

utilizados deber sefialarse esto tambidn e indicari las razones
 

de esa subutilizaci6n.
 

http:disponibilidad,.la
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10/ Por ejemplo, si una zona no produce mgs que una cosecha 

por aio, donde serfa posible obtener dos o tres, o bien si una
 

tierra que es adecuada para cultivos de elevado rendimiento se
 

emplea como pastizal para el ganado, es preciso sefialar ese
 

hecho.
 

11/ Hasta ahora casi todos los datos ffsicos debfan obtener

se por medio de fotograffas a6reas, o bien mediante levantamien

tos topogr~ficos. Hoy parece haberse descubierto una manera
 

nueva de obtener esa informaci6n. El lanzamiento en abril de
 

1972 del Satdlite de'Tecnologfa de Recursos Terrestres (ERTS-1)
 

permite mejorar,en grado significativo la calidad de los datos
 

recogidos y en 1976 se puso en 6rbita otro satdlite. Por medio
 

de los mapas fotogrfificos, ERTS permite elaborar un inventario
 

y observar los recursos de la tierra, con detalles que exceden
 

con creces las posibilidades de la fotograffa adrea o de los
 

levantamientos topogrAficos. Las ventajas de ERTS radican en
 

su eficacia en funci6n de los costos y en la amplitud de la su

,perficie que puede abarcar, En un dfa puede examinar 6,5 millo

nes de km2 y tomar alrededor de 1.350 fotograffas'. Ademgs, si

tuado a casi 912 kil6metros sobre una 6rbita casi polar, sincro

nizado con el sol, puede tomar fotos decde un punto dado del
 

globo a la misma hora cada dfa durante un perodo prolongado.
 

Esto permite registrar los cambios estacionales con una exacti

tud que jamis sehabla logrado hasta ahora.. En el curso de sus,
 

siete primeros meses en 6rbitatERTS-1 complet6 16 rotaciones.
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de 18 dfas en torno a la tierra y abarc6 casi el 75% de la su

perficie terrestre.
 

ERTS-1 ha resultado particularmente exacto en la identifi

caci6n de cultivos y vegetaci6n, en estudios de recursos fores

tales y de pastizales y en la elaboraci6n de mapas de suelos.
 

Con un nivel de precisi6n de 70 a 90%, ha identificado sembra

dos de trigo, soya, mafz, trigo de invierno, arroz, cfrtamo,
 

espfrragos y algod6n, y ha detectado las condiciones de terre

nos de 10 acres de superficie. Con las fotos tomadas por ERTS-1
 

no se necesitaron mfs que 10 horas de trabajo para identificar
 

siete.tipos de-vegetaci6n en un mapa compuesto a colores de la
 

Penfnsula Seward en Alaska, en la que antes s6lo se conocfan
 

cuatro tipos.,
 

Con ERTS se pueden obtener mapas de terrenOs remotos e
 

inaccesibles, registrar aldeas y poblados, campos, bosques,
 

terrenos baldlos, diferenciar cultivos y distinguir los cultivos
 

sanos de los deficientes, localizar fallas geoldgicas y otras
 

caracteristicas terrestres. Los datos que facilita ERTS-l por
 

medio de la fotografla son superiores alos obtenidos hasta
 

ahora para la clasificaci6n y utilizaci6n de tierras, la deter

minaci6n de recursos naturales y otros. Los datos suministra

dos por los sat~lites es probable que complementen los que se.
 

obtienen mediante mdtodos tradicionales ya que la informaci6n
 

de ERTS puede indicar los lugares donde serian Otiles activida

des mfs intensivas desde tierrao desde aviones. Las fotos to

madas por sat~lites sergn dtiles sobre todo para los passes menos
 



adelantadosya que, en general, esos passes carecen de mapas y
 

necesitanmuchisimo hacer estudios de recursos. Aunque el pro

grama ERTS se considera nada mfs que experimental, ya hay pal

ses menos adelantados que estfn participando en 91. Por ejem

plo, Bangladesh, Bolivia y el Brasil tienen en marcha progra

mas de estudio de utilizaci6n de tierras, y el inventario hidro'

l6gico y de recursos, que-serdn llevados a cabo por sat6lite
 

(106, pfgs. 9-15).
 

12/ Es probable que en el mismo distrito se encuentren.
 
,
 

zonas de diferente potencial de crecimiento. Incluso'si en
 

todas las partes de ese distrito -se cultiva la misma cosecha
 

importante, algunas pueden regarse o necesitar drenaje y otras
 

no; en distintas partes del distrito pueden prevalecer zonas
 

sembradas diferentes, etc. En.consecuencia, un distrito puede
 

combinar zonas de crecimiento inmediato, o futuro, o d~bil po

tencial de crecimiento, o s6lo dos de esas categorlas (108,
 

pug. 98).
 

13/ Es evidente que esa divisi6n en tres categorfas no se
 

fija para siempre, pueden hacerse divisiones en-dos, cuatro o
 

x categorfas. En el caso de Bangladesh, donde'las condiciones
 

de la tierra son ms uniformes que en muchos otros passes, la
 

clasificaci6n podrfa haberse basado en el nilmero de cosechas
 

de arroz posibles cada afio y en la medida en,que las zonas ade

cuadas para la producci6n arrocera estuvieran sujetas a inunda

ciones y a otros• riesgos naturales que pudieran afectar su ren

dimiento.
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-j/,Por
ejemplo, se pueden clasificar las tierras'segfn
 
las cosechas producidas, para consumo directo o-para 
 la yenta..
 
Las plantaciones de t6 de Sylhet y Chittagong Hill Tracts cons
tituirlan una regi6n natural. 
Tambign podrfa hacerse una cla"
 
sificaci6n de las regiones segfn la cantidad de cafia de azdcar
 

y yute producida, etc.
 

L_/, Tambign deberfn sefialarse las deficiencias institucio
nales.' Por ejemplo, un servicio de extensi6n quizf no pueda
 
ayudar mucho a los agricultores si no cuenta con el personal ne
cesario; 
una estaci6n experimental puede dedicarse a labores de
 
investigaci6n que no tienen relaci6n alguna con las necesidades
 
de los agricultores, y una instituci6n de ense-anza agrfcola
 
puede estar utilizando planes de estudios anticuados 
(104, peg. 2).
 

16/ Cf. 111, p6gs. 104-5 para ver un examen de los proble
mas inherentes a los esfuerzos de segregar la contribuci6n neta
 
de un solo sector en una economl'a interdependiente. 
 "
 

17/ 
 Es importante suministrar detalles suficientes..acerca
 
de los problemas principales a fin de poder tomar medidas efica
ces. 
En Turqula, por ejemplo, un estudiomostr6 que numerosos
 
problemas de riego podlan resolverse mediante leyes que regla
mentaran los derechos deacceso al agua y la utilizaci6n de pas

tizales (96, pfg. 118).
 

18/ En Corea del Sur un anglisis de las condiciones de la 
agricultura y de su potencial revel6 que si bien determinados 
productos no podian competir internacionalmente a causa de sus
 
precios, de su presentaci6n, a par otras raz-)nes, otros sl podfan.
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Esto llev6 a la adopci6n de incentivos y de medidas de apoyo ins

-
titucionales que estimularon las .exportaciones de los productos
 

competitivos.(114, p~g. 4).
 

19/ Los datos deberlan incluir informaci6n acerca del ingre

so per cgpita, por persona activa en el sector agrfcola, por-ex

plotac16n-o por familia, -asf como la producci6n ffsica por per

sona, granja y familia (115, pfg. 78).
 

20/ En Guyana, por ejemplo, se encontr6 que el lento ritmo
 

de crecimiento del sector agrfcola se debfa a los elevados cos

tos de producci6n, a los bajos rendimientos por unidad de terre

no, al reducido tamafio de las tenencias, a los deficientes servi

cios y i los insuficientes arreglos institucionales.
 

21/ Si la actitud delos agricultores pobres es diferente
 

de la de ls ricos, deberd establecerse una distinci6n entre los
 

dos grupos a ese respecto.
 

22/ Dado que el "momento mds propicia" puede referirsea
 

una dpoca del afio (cuando los agricultores disponen de tiempo y
 

dine'ro paria ensayar alga nuevo), o bien a un perfodo mfs largo,
 

en la evaluaci6n tambi~n deberA tenerse en cuenta ese aspecto.
 

Por ejemplo, el mejor'momento del afno para tratar de introducir
 

una variedad mejorada de semilla es cuando el agricultor estl
 

preparando sus siembras pr6ximas;. el peor momento es probable
 

que fuera justo despu~s de que el agricultor acaba de sembrar
 

las semillas tradicionales que siempre ha utilizado.
 

23/ S.R. Sen ofrece un buen ajemplo de esto al examinar
 

la situaci6n en el Punjab oriental y en Uttar Pradesh oriental.
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Atribuy6'el crecimiento mucho mfs rdpido del Punjab oriental al
 

establecimiento de una gran variedad de agroindustrias pequenas
 

y medianas mecanizadas y al mayor deseo de los habitantes del
 

Punjab oriental de alcanzar un nivel de vida mfs elevado que
 

los de Uttar Pradesh (116, pfgs. 11-12). Es cierto sin duda
 

que ese mayor deseO de los agricultores del Punjab oriental ex

plica el que se haya establecido un mayor nfmero de agroindus

trias que en Uttar Pradesh oriental. En sefior Sen cit6 tambi~n
 

el distrito de Kaira, en el estado indio de Gujarat, como otra
 

zona que prosper6 como resultado del establecimiento de peque

fias industrias (116, pgg. 12).
 

24/ En Bolivia, por ejemplo, el Plan correspondiente a
 

1962-71 determinaba la demanda de productos alimentarios y los
 

objetivos de producci6n sobre la base de estimaciones hechas
 

por el Ministerio de Previsi6n Social y Salud PCblica del "r6gi

men alimentario minimo segfn edad, sexo y ocupaci6n" (118, pfg.
 

73). Tambi~n en Ghana y Madagascar se han utilizado normas
 

nutricionales para determinar los objetivos:de producci6n (29,
 

peg. +19).
 

25/ El acuerdo no es unfnirme acerca de ese punto. El Dr.
 

D.G. Johnson, por ejemplo, "no'cree que las proyecciones que
 

pueden hacerse hoy posean el grado necesario de exactitud para
 

establecer procedimientos detallados de planificacifn fiados en
 

el1as..." (28, pig. 117) .
 

"26/ Por ejemplo, se pueden hacer proyecciones separadas
 

de la demanda con hip6tesis demograficas a niveles elevado,
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mediano y bajo; a bien una serie de proyecciones de la oferta
 

can hip6tesLs 6ptimistas y otra con hip6tesis pesimistas. V6ase,
 

par ejemplo, 157,-peg. 274.*
 

27/ Es posible, y quizf fuera conveniente, incluir con
 

cada proyecci6n original una indicaci6n de las medidas necesa

rias para realizarlas, pero ese procedimiento difiere de la
 

adopci6n,de pollticas y procedimientos especificos destinados a
 

alcanzar los objetivos de la proyecci6n elegida como meta.
 

28/ The New York Times del 24 de junio de 1972 public6 que
 

"Por varios decenios Indonesia se componla de unas 3.000 islas,
 

hasta que hace pocos afios las fotograffas a6reas revelaron
 

13.667. Lo que se encuentra en ellas, sin embargo, es otra cues

ti6n. El afio pasad0 un periodista exasperado cablegrafi6 a su
 

peri6dico un articulo que comenzaba asl: 'Indonesia es un pass
 

de estadlsticas increlbles, la mayorla'de las cuales simplemen

te no se consiguen'."
 

29/ En Ceil~n la Organizaci6n de las Naciones Unidas"para 

la Agricultura y la'Aiimentaci6n (FAO) infarm6 que con respecta 

a muchos cultivos y la zootecnia en general, las estadfsticas 

"podlan calificarse'de puras conjeturas" (157, p'g..271). 'En el 

Irdn un especialista en planificaci6n inform6 tambi&n,que muchos 

de los datos utilizados en la planificaci6n agricola "no eran mfs 

que conjeturas con 16gica" (30, pggs. 13-14).. . 

Esto es cierta en casi todos los parses menos acdelanta30/ 


dos, pero la mayorla de, ellas tratan de utilizar los datas de
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cuentas nacionales que tienen a su disposici6n. Esto no se aplica
 

a la Repfiblica de Somalia, donde el Primer Plan declaraba que "La
 

metodologla de planificaci6n utilizada para la Repablica de Somalia
 

no sigue el modelo normal fundado -.
n el producto nacional bruto
 

(PNB), por la sencilla raz6n de que no se dispone de informaci6n 

acerca del PNB". El Plan pasaba despu6s a exponer que no se dis

ponfa de otros datos, o que si se disponla de ellos eran poco fia

bles e incompletos, en lo que se referla a pob]aci6n, fndices de 

natalidad y mortalidad, la mano de obra, la inmigraci6n y emigra

ci6n, el empleo y el desempleo, las zonas sometidas a diferentes 

cultivos, la producci6n.-agricola, los rendimientos de diferentes 

cultivos', los tipbs de tenencia de la tierra, la producci6n y la 

venta de ganado,:los bosques, pesquerfas, etc. (159, pfgs. 16-17; 

160, -'pfg.,25). La falta de'datos puede ser especialmente grande
 

en la'Rep.fblica de Somalia,".pero hay muchos parses en desarrollo
 

donde no se conocen con precisi6n el tamafio y la estructura de la
 

poblaci6n agriccla,-y no se hable de la estructura de la tenencia
 

de 1ia tierra, de la superficie total y del rendimiento de cada 

cultivo, o del nfmero de cabezcs y el rendimiento de las princi

pales clases de ganado (14, pfg. 582). 

S3jL2i La OEA, por ejem,po, ha informado que en la mayorla de 

los'"pa sesiatinoamezicanos'lainformaci6n sobre e1'capital agrl

cola y otros aspectos\es fragmentaria o totalmenteinexistente 

(104, p~g. 122). 'En!dl'.?ercano Oriente la escasez de datos esta

d~sticos ha limitado lalformulaci6n y puesta en pr6ctica de pla

nes de desarrollo agrlcola (99, pegs. 250-51).
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CAPITULO II
 

INSTRUMENTOS PARA LOS ESTUDIOS DE LAS NECESIDADES
 
SOBRE EL TERRENO
 

El material de este capitulo consiste en dos modelos ilus

trativas'de instrumentos pr~cticos que pueden utilizarse sobre 

el terreno en conexi6n con los e£tudios de las necesidades del 

sector agricola. El.primero es una lista de t6rminos de refe

rencia para los miembros del grupo de estudio. El segundo es 

una solicitud de informaci6n que se enviarfa a los funcionarios 

pertinentes que suministran datos al citado grupo de estudia. 

.Tdrminos de referencia para el grupo de
 
estudio de las necesidades
 

A: El jefe del grupo de estudio, con copia a todos losmiem
bros del grupo 

DE: El funcionario pertinente de la entidad ulorganizaci6-' que 
pide que se realice el estudio.. 

1. Ustedes van a participar.en un estudio de las necesidades 

del sector agrfcola de, (nombre del pals)__________donde permane

cerndesde alrededor .de (fecha) '______" hasta (fecha) 

Despu~s tendr~n hastael (fecha) ____ para preparar suin

forme'que consistirg en:
 

a. Un informe principal, que no excederg de 50 p~ginas, en el 

que se resumirgn las conclusiones m~s importantes del grupo de 

estudio, los problemas y las sugerencias que se propone para re

solverlos. En el infarme principal debergn senialarse'-a laaten

c16n de jS planificadores los puntos especlficos que el grupo 

http:participar.en
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considere exigen ser objeto-de atenci6n especial'en la formula

cidn y ejecuci6n de 'un plan .para el sector agrfcola. 

b. Tantos anexos anal ticos como se considere apropiado, 

en los quese deta.larn puntos dei.inter~s e importancia especia

les, en apoyo .de las averiguaciones y conclusiones del informe 

principal. 

c."Tantos apndices.,descriptivos como se considere necesa

rio, en los que se presentarfn las estadfsticas y datos importan

tes y.,(a) las fuentes de las estadfsticas y datos importantes 

relacioonados con el sector agrfcola. 

2. La finalidad del inventario y del estudia de diagn6stico es 

proporcionar la informaci6n necesaria-para: preparar y poner en 

prdctica un plan decenal del sector agrfc01a en el marco de las
 

siguientes restricciones:
 

a. El informi y,el estudio deberfn estar terminados para
 

la fecha indicada en el pfrrafo 1, supra.
 

b. La informaci6n suministrada en el estudio deberg estar 

orlentada hacia el logro de los siguientes objetivos del plan: 

(INDIQUENSE LOS OBJETIVOS DEL PLAN)
 

c. Se considerarc que el sector agrfcola incluye la silvi

cultura y la pesca, la economia pecuaria, los cultivos anuales,
 

'los drboreos y los .orestale.s, pero la caza quedarl excluida.
 

d. Siempre que sea posible, la informacifn, los problenas 

y los m6todos de resolverlos se presentargn para la naci6n en con

junto, 'as. coma para,las regiones'y s ubrregiones siguientes: 

(DESE LA LISTA DE.EL.S)
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3. El grupo de estudio serA dirigido por, ___-________,quien 

tendrd a su cargo la tarea de asignar y coordinar las.labores del
 

grupo de estudio y de preparar el informe del grupo. Tambidn'es

tablecerg 	y mantendrg los contactos apropiados con los Represen

tantes Residentes del PNUD, la FAO y los organismos de ayuda bi

lateral en (nombre del pals) 	 . (Nombre) 

serd el subjefe del grupo. Aparte de actuar en reemplazo del.
 

jefe del grupo durante las ausencias de 6ste, desempeflarg todas
 

las funciones que le asigne el jefe del grupo.
 

4. Se ha solicitado de las autoridades pertinentes de (nombre del
 

pals) faciliten al grupo de estudio .la.informaci6n
_______que 

que consideren f:til para el trabajo del grupo.. Ademis se ha.soli

citado de 	esas autoridades una lista de informaci6n especffica
 

(vase el Anexo C). Sobre la base de esa informaci6n y de la que 

el grupo pueda obtener, asl como de las consultas entre los miem

bros del grupo y las personas que se ocupen de la agricultura: en 

(nombre del pals) 	 el grupo de estudo:__________, 

a. Examinari los datos agricolas bgsicos del pals y los orga

nizard de forma que sean fitiles para la elaboraci6n de'l un.plan de 

desarrollo..agrfcola; incorporarg esos datos a,los ap~ndices des

criptivos mencionados en.el pfrrafo 1,, inciso c de este anexo; 

evaluard esos datos prestando-atenci6n especial a su :oportunidad, " 

amplitud, comparabilidad y.exactitud, y determinard,lamedida en
 

que son utilizables y susceptibles,demejoramiento.
 

b. 	Har un!inventario de!los recursos naturales, de capital,
 

.
institucionales y de mano de obra disponibles en ese momento y de
 



- 64 

posible disposici6n futura para la producci6n y distribuci6n de
 

productos agrfcolas; examinara los efectos del clima, la preci

pitaci6n pluvial, los recursos de agua, la topograffa, las carac

terfsticas de los suelos y las tierras arables disponibles o su
 

producci6n; clasificar 
todas las tierras disponibles en cada
 

regi6n agrfcola en raz6n de su potencial para alcanzar los obje

tivos del plan; describirg y analizarg las principales fuentes
 

pfblicas y privadas de financiamiento de la inversi6n y de capi

tal de trabajo; evaluard las principales:instituciones nacionales,
 

regionales.y locales conectadas con la agricultura, e indicarg
 

la magnitud, composici6n, distribuci6n y cambios en la fuerza la

boral agrfcola.
 

c. Analizard la:funci6n de la'agricultura.y sus aportacio

nes a la economla; estudiar el rendimiento reciente de la agri

cultura; examinarS los planes y programas en funciones relacio

nadas con los cultivos, la silvicultura, la ganaderfa y la pesca, 

y la medida en que esos planes y programas estfn ponidndose en
 

prctica.
 

d. Examinarci-y analizard el grado de desarrollo-del sector
 

agrfcola en cada regi6n principal del pass; describirl la estruc

tura de ha agricultura, indicando el tamafio de las tenencias,
 

los regfmenes de tenencia de la tierra, las principales modalida

des decultivo y movilidad de la'poblaci6n agraria; estimar$ la
 

capacidad existente del,sector y s, :distribuci6n regional y uti

-
lizaci6n; 'describirg.-las principales producciones ,de cultivos,
 



ganado, productos forestales y pesqueros; analizar 1a utiliza

ci6n corriente de los insumos, comprendidas la inversi6n pfbli

ca y privada en la agricultura, el crddito agrf6ola, la mano de
 

obra, el riego, la maquinaria agrfcola y los fertilizantes;
 

estudiars las politicas y estrategias agricolas corrientes; des

cribirS el marco institucional del sector agricola; preparard
 

un anlisis descriptivode la forma en que funciona el sector en
 

las-varias regiones del pals; indicard las principales restriccio

nes que actfan sobre la producci6n y la distribuci6n y examina

rc los-demos problemas encontrados; indicarf las oportunidades
 

de mejorar los resultados, aumentar el ingreso, el bienestar y
 

el empleo de los productores; explicard la actitud de los agricul

tores hacia los cambios y las innovaciones; evaluarg las tentati

vas fructfferas o fallidas de introducir cambios en los m~todos
 

:agrfcolas y expondrI las razones de los dxitos y los fracasos; 

indicarg las formas en que podrfa inducirse o ayudarse a los agri

cultores a.realizar cambios convenientes en la utilizaci6n de los 

recursos de producci6n y c6mo podr9an mejorarse las prfcticas de
 

comercializacifn y, a ese respecto, hare una evaluaci6n de las
 

fuentes de cr~dito, de los impuestos, de los servicios de exten

si6n, de la investtgaci6n agrfcola, de la asignaci6n de precios 

de los insumos y los productos, de la distribuci6n, de los servi

cios de transporte, de las medidas de aprovechamiento y conserva

ci6n de tierras y aguas, de las modificaciones en el rgimen de 

tenencia de la tierra, del desarrollo y estabilizaci6n de mercados, 
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de la reforma institucional, y de otras cuestiones que puedan ser
 

apropiadas.
 

e. Prepararg proyecciones de la oferta y la demanda de los
 

principales productos agricolas del pals y, sobre la base de hi

p6tesis plausibles, indicarf medios opcionales de equiparar la
 

oferta y la demanda de los principales productos, ya sea median

te un aumento de la oferta o bien de la demanda. Las proyeccio

nes de la demanda de productos alimentarios deberfn hacerse por
 

separado de las de materias primas, y las proyecciones de la de

mdnda de productos alimentarios y de materias primas para consu

mo interno debergn hacerse por separado de las proyecciones de la
 

demanda de exportaci6n de esos productos.
 

f, Examinard la eficiencia y la eficacia de los servicios
 

ptblicos que se ocupan de la agricultura, comprendida su planifi

caci6n, e indicarg los medios de mejorar la organizaci6n y admi

nistraci6n de esos servicios, asf como la calidad y cantidad de
 

mano de obra disponible para el sector.
 

g. Identificar, las posibles oportunidades de inversi6n para
 

el pr6ximo decenio y, en la medida de lo posible, indicard el efec

to probable de esas inversiones en la producci6n agricola, los ni

veles de vida rurales, la demanda de mano de obray el crecimien

to y desarrollo nacionales. Deberd prestarse atenci6n particular
 

a la identificaci6n de proyectos adecuados para recibir un finan

ciamiento rfpido e indicar las fuentes probables de dicho financia

-
miento, ya sean nacionales, extranjeras a internacionales.
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h. Hard una lista de las carencias principales de los
 

datos agricolas necesarios para la preparaci6n y la puesta en
 

practica de un programa continuo de mejoramiento del sector agrl

cola, y analizarg las deficiencias en el acervo existente de in

formaci6n con la mira de establecer la base para un programa
 

quinquenal de mejoramiento de las estadfsticas agrfcolas.
 

5. Ateni~ndose a lo arriba consignado y a lo prescrito en los
 

tgrminos de referencia que fije el jefe del grupo de estudio,
 

cada miembro de 9ste acopiarg y evaluarg los datos pertinentes
 

a su campo especial de responsabilidad segn lo haya definido el
 

jefe del grupoy presentarS a dste y de acuerdo con sus especifi

caciones, .verbalmente o por escrito,.,recomendaciones con respecto
 

'.,a su campo de responsabilidad. Sujetos a los cambios que pueda 

introducir~el jefe do grupo, los campos generales de responsabi

lidad de cada miembro del grupo serfn los siguientes: 

PERSONA CAMPOS DE RESPONSABILIDAD 

A Organismos de crgdito agrfcola y coopera

tivas, comprendidas cuestiones de organiza

,ci6n y la cooperaci6n con los otros miem

bros del grupo en asuntos de tenencia..de 

tierras e impuestos agrfcolas, er la medi

da.que ' o permita el tiempo disponible. 

B El marco general del problema del desarro

lo agrfcola; relaciones entre los diver-' 

505 sectores; la relaci6n de intercambio; 

las necesidades de.mano de obra. 
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C & D 	 Posibilidades de incrementar la producci6n
 

de cultivos alimentarios, forrajeros e in

dustriales, incluidos aspectos de investiga

ci6n y extensi6n agricolas; sistemas de
 

administraci6n de suelos y aguas. C se en

cargard tambign de controlar e integrar los
 

juicios t~cnicos del grupo
 

E 	 Fomento agrario, comprendido el asentamien

to, y en la medida de lo posible, junto con
 

L (vase infra) y otros miembros del grupo,
 

identificaci6n y clasificaci6n de zonas
 

geogrfficas en funci6n de los montos conve

nientes y de los'tipos de gastos de desarrollo,
 

F 	 El subsector ganadero, comprendido el gana

do ovino y los servic0ios'veterinarios; en
 

cooperaci6n con G,,comercializaci6n de los
 

productos ganaderos; en cooperaci6n con C & D,
 

pastizales,,forrajes y cultivos forrajeros e
 

investigacifn y extensi6n en esos campos; y
 

en cooperaci6n con K, bosques.
 

G 	 Determinaci6n de precios y comercializaci6n
 

de insumos y productos agrfcolas, incluidas
 

las exportaciones agricolas y la agroindus

tria; en cooperaci6n con.N, problemas de la
 

demanda'.
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H 	 Aprovechamiento de loa recursos hidrguli

cos; y en cooperaci6n con C, D y K, medi

das de conservacidn de aguas y suelos.
 

Organizaci6n y adminiatraci6n de los ser

vicios ptblicos y cuasi-pfblicos que se
 

ocupan de la agricultura, teniendo en
 

cuenta el puwto de vista del. grupo de es

tudio en cu4nto a io qua constituye una
 

estrategia do desarrollo conveniente para
 

el sector, y perspectivas de la disponibi

lidad de pergonal directivo y tgcnico.
 

J Coordinaci6n * integracidn de los juicios
 

econ6micos del grupo de estudio, prestOfn

dose atencift especial a los aspectos eco-

n6micos y financieros de proyactos poten

cialmente viables (incluidas I.g necesida

des de divisas y los estudios de preinver

si6n que so preciv;en) en I& mgdida en que 

lo permita el tieml.no disponible, evaluacidn 

de la tributacifn agrcola, de la planifi, 

caci6n del desarrollo agri.cola y del-isiste

ma de recopilacifn 	 y distribuci 6 n de datos 

estad~stioos y eco:n6micos del s ctor agri

cola y de otra inf'ormaci'n.
 

http:tieml.no
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K Subsector forestal, comprendidos los as

pectos de la conservaci6n.
 

L 
 Desarrollo de las vlas de comunicaci6n
 

rurales; medios de reducir los costos de
 

transporte de los insumos y productos
 

agr~colas; organizaci6n pdblica y adminis

traci6n en ese campo.
 

M Regimen de tenencia de la tierra, compren

didas las comunidades pastorales n6madas;
 

y, con los demos miembros del grupo, evalua

ci6n de la tributaci6n agrlcola.
 

Producci6n y utilizaci6n de recursos, in
cluida la evaluaci6n de las perspectivas de
 

la demanda de productos agr~colas, en espe

cial con respecto a las posibilidades de
 

exportaci6n.
 

0 Cotsultor durante la Oltima semana de trabajo 

Sobre el terreno del grupo de estudio. Su
 

labor consistirg en examinar con el grupo las
 

conclusiones provisionales de 6ste, en parti

cular en lo que se refiere a las repercusio

neI ecol6gicas y.a su viabilidad prfctica.
 

P Secretario del grupo de estudio. 
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Solicitud de informaci6n para el estudio
 
de las necesidades
 

AL: Funcionario correspondiente en (nombre del pass) 


DEL: Jefe del grupo de estudio u otra autoridad pertinente.
 

1. Un grupo de especialistas va a comenzar un inventario y Un 
estudio de diagn6stico del sector agr~cola, incluidos cultivos,
 

bosques y pesca, pero excluida la caza, a partir de (fecha)
 

- El objetivo del estudio es proporcionar una descripci6n
 

y anglisis amplio y detallado del sector agrfcola con la informa

cidn esencial que se precisa para preparar un plan decenal de de

sarrollo del sector.
 

2. Solicitamos preste su cooperaci6n al grupo de estudio, el
 

cual ser dirigid.o por 
 y consta de iero)
 

especialistas y un secretario. 
 Los mienbros de ese grupo desea

rfn sin duda sostener consultas con usted y otros funcionarios.
 

Ademfs, han solicitado que se compilen ciertos -datos antes de
 

que comience el estudio. Se le agradecerd que tenga usted lista
 

la informaci6n solicitada para el (fecha: 
 dos semanas antes de
 

que el grupo inicie el estudio), a fin de tener tiempo de orde

narla y hacerla ffcilmente accesible.
 

3. 
 En aquellos casos en que se solicitan series cronol6gicas,
 

usualmente se dan los perlodos que es necesario cubrir. 
Si no se
 

especifica el perfodo, la informaci6n debe aportar los datos es

tad sticos anuales que cubran por lo menos el perlodo que va
 

desde 1964 hasta 1973 inclusive.
 



- 72 

4. La informaci6n suministrada deberd comprender los datos
 

que se citan mds adelante, sin que esto signifique que haya que
 

limitarse a ellos. Adem~s de los datos especlficos que se soli

citan, se le ruega que tenga a bien recopilar y remitir los si

guientes documentos que pueden contener informaci6n relacionada
 

con la finalidad del grupo de estudio: documentos internos del
 

,,gobierno o de las agencias; informes anuales; declaraciones fi

nancieras; convenios constitutivos y reglamentos de organismos
 

que se ocupan de la agricultura; publicaciones estadisticas; pu

blicaciones de censos; informes de comit6s (publicados o inddi

tos); estudios de comercializaci6n; infores o estudios de inves

tigaciones especiales; estudios de viabilidad; articulos publica

dos en revistas cientIficas o en otras publicaciones per16dicas,.
 

y cualquier otro documento pertinente no mencionado aqut.
 

5. DATOS BASICOS
 

A. 	 Producci6n, exportaciones e importaciones (cifras anuales
 

de 1954 a 1973 inclusive)
 

(1)Volumen, Indices de volumen y valor en precios constan

tes y corrientes de la producci6n y exportaciones de los princi

pales productos (incluidos cultivos, ganado y productos foresta

les-y pesqueros).
 

(2) Volumen, Indices de volumen y valor en precios constan

tes y corrientes de los principales productos agrgcolas importa

dos.
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B. 	 Modalidades de explotaci6n de la tierra (por afio, de 1954
 
a 1973 inclusive)
 

(1) Indicar las principales modalidades de explotaci6n de
 

la tierra para cultivos, pastizales, bosques, etc.
 
(2) Explotaci6n de las tierras arables no regadas por culti

vos principales y pastizals.
 

(3) Explotaci6n de las tierras regadas por cultivos princi

pales y pastizales.
 

C. 	 Rendimientos y practicas de cultivo (por ao,
de 1954 a 1973

inclusive)
 

(1) Rendimientos por cultivo.
 

(2) Rendimientos de los productos ganaderos, utilizfndose
 
:la producci6n de came por hectfrea, de leche por vaca, u otros
 

indicadores de productividad.
 

(3) Aplicaci6n de los insumos y grado de utilizaci6n de:
 
(a) fertilizantes 
(indicar volfmenes totales de nutrientes de
 
plantas y kilos por hectgrea o acre) por 
cultivos principales;
 
(b) insecticidas; 
(c) semillas mejoradas y variedades mejoradas
 
de rboles frutales; 
(d) insumos de riego (zonas con sistemas de
 
riego y zonas donde se ha introducido el riego); 
(e) mejoramien
to del ganado; 
(f) utilizaci6n de forrajes comerciales; (g) otros
 

insumos.
 

(4) Progresos logrados con la adopci6n de practicas foresta

les perfeccionadas.
 

(5) Progresos logrados con la adopci6n de prdcticas perfec

cionadas para las pesquerlas.
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6. 	RECURSOS AGR1COLAS
 

A. Recursos naturales para la agricultura
 

(1) Descripci6n de las caracterlsticas climfticas que inte

resan a la agricultura, incluidas las precipitaciones pluviales
 

mensuales por regi±n, variaciones anuales de las precipitaciones
 

y temperaturas minimas y mfximas por regi6i.
 

(2) Descripci6n de los suelos y de la topografla de cada
 

regi6n.
 

(3) 	Regiones naturalesde pastizales y de zonas foresta

les determizadas por 1's precipitaciones, la topografla y los
 

suelos.
 

(4) Recursos de agua para riego, incluidas las napas dejagua 

subterrfneas, rlos, embalses, etc. 

(5) Otros recursos y factores pertinentes.
 

B. 	Tamafio, fragmentaci6n y consolidaci6n de las explotaciones y
 
r6gimen de tenencia de la tierra
 

(1) Estadfsticas pertinentes, indicando los cambios registra

dos desde 1954.
 

(2) Descripci6n de las pollticas y programas pertinentes desde
 

1954, indicando los progresos logrados en la ejecuci6n de las po

lfticas y programas hasta la fecha.
 

C. Cooperativas agrfcolas
 

(1) Descripci6n de la organizaci6n; personal (nflmero de miem

bros, funciones y educacl6n con respecto a 1964, 1968 y 1973): ins

talaciones y servicios (para la comercializaci6n, almacenamiento,
 

elaboraci6n, etc.).
 



- 5 

(2) Descripci6n del aicance y accidn de las cooperei s,
 

su situaci6n general,-sus problemas, legislacin iexitente y
 

previsible, polfticas.oficiales-y su costo, e tc. 

(3) Volumen y valor de los productos manejados pdr las coo

perativas y porcentaje de los principales. productos puestos en
 

emmercado por intermedio de las ,cooperativas., .
 

(4) Para cada afio entre 1964 y 1973, balances consolidados,
 

estados de 
p~rdidas y ganancias y otros informes financieros de
 

las principales cooperativas y categorlas de cooperativas, y los
 

informes anuales de las principales cooperativas.
 

D. 	 Servicios de extensi6n
 
(1). Descripci6n deI alcance "de las actividades de extension,
 

indicgndose el pe-3onal (niamero de miembros, funciones y educa

ci6n 	con respecto a cada afo entre 1964 y 1973); instalaciones y 

servicios; efecto de las actividades de extensi6n,y'suscostos
 

anuales ordinarios y de inversi6n.
 

(2) Descripci6n de los trabajos de extensin emprendidos por
 

organismos distintos de los servicios regulares de extensi6n 
(par
 

ejemplo, por 
un banco de cr~dito agrlcola). Descrfbanse esas
 

otras actividades de extensi6n, organizaci6n, personal, instala

ciones y servicios, programas, castos y otros aspectos pertinentes.
 

E. 	 Investigaci6n agrfcola, 1964-73
 

(1) Descripci6n de cada organizaci6n de investigaci6n, tama

fio, funci6n e idoneidad .del personal; instalaciones y servicios;
 

programas de-investigaci6n y -sus objetivos, y gastos ordinarios
 

y de inversi6n.
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(2) Descripci6n de cada centro de investigaci6n; su progra

ma; nftmero de miembros que conformen el personal, funciones e
 

idoneidad acad~mica de sus miembros; y el costo presente anual
 

de cada centro.
 

(3) Proporciondse informaci6n similar para..laszactividades
 

de demostracifn sobre el terreno.1
 

F. Ediicaci6n y mano de obra-calificada
 

(1) Descr~banse las principales caracterfsticas de la mano
 

de obra calificada y el estado de la educaci6n agr~cola, indiccn

dose los cambios ocurridos en amnbos aspectos desde 1964 a la
 

fecha.
 

(2) H9gase una descripci6n cuantitativa y cualitativa de las 

insufi.ciencias notadas en determinados tipos de educaci6n'reque

ridos y en los puestos., 

G. Crfdito agr~cola, 1964-73
 

(1) Descrfbanse las principales fuentes de crddito agricola;
 

organizaciones de crddito agrfcola, e indfquense el nfmero de
 

miembros del personal, sus funciones y calificaciones en 1964, 1968
 

y 1973.
 

(2) Descrfbanse la situaci6n criditicia agridola, los proble

mas principales ylas poitticas crediticias. Describir en detalle
 

1os programas de cr~dito agr~cola o las medidas puestas en prdc

tica desde 1964. Indlquense el volumen de financiamiento concedi

do cada af6o desde 1964, y los montos de crgdito pendiente de amor

tizaci6n al final de cada .ano para cada finalidad (por ejemplo,
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pr~stamos para la,produccidn estacional, prdstamos..para la me

canizaci6n, menciongndose elarticulo ara elque se otorg6

el pr~stamo, pr6stamos para la plantaci6n de arboies frutales,
 

mencion~ndose las especies de frutos, etc.).
 

-(3) Pres~ntense las estadisticas necesarias para demos

trar-la eficacia del reembolso de los pr~stamos.
 

(4) Descrfbanse los criterios utilizados en general para
 

la concesi6n de pr~stamos, los procedimientos crediticios y las
 

estructuras de los tipos de interds. Indlquese.la estructura
 

de los tipos de interfs para los pr6stamos no agricolas.
 

(5) Proporci6nense los reglamentos, convenios constitutivos,
 

los informes anuales, los estados financieros y todos los demds
 

documentos principales de las organizaciones agrfcolas mds-im

portantes correspondientes a cada afto desde 1964 a 1973.
 

7. FUNCION DE LA'AGRICULTURA EN LA ECONOMIA
 

Pres(ntese toda la informaci6n disponible que pueda ayudar
 

a evaluar la importancia de la agricultura para la economia.
 

La informaci6n deberc incluir los siguientes datos, sin limitar-

se a ellos:,
 

A. La proporci6n de la agricultura (comprendidos los cultivos
 

y los subsectores de economla ganadera, silvicultura y pesca)
 

en:
 

(1)-el PNB'.
 

(2) las exp6rtaciones e importaciones.
 

http:Indlquese.la
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(3) El empleo y la agricultura considerada como medio de
 

vida para la parte de la poblaci6n relacionada con esa activi

dad.
 

B. La proporci6n de la emigraci6n de la agricultura hacia:
 

(1) Los sectores no agrfcolas.
 

(2) El extranjero. 

8. FUNCION DE LA AGROINDUSTRIA
 

A. Indfquenselos.tipos principales de agroindustriA, compren

didas las que: 

(1) Elaboranla producci6n agrfcola interna. 

(2) Producen insumos agrfcolas , 

(3) Producen otros bienes.:
 

B. Indfquese la medida en que esas agroindustrias funcionan
 

como industrias artesanales, o como ffbricas separadas. ,
 

(1) ZD6nde se encuentra situada la mayor parte de cada tipo
 

importante de agroindustria?
 

(2) Indfquese el tama~fo de las plantas de cada tipo impor

tante de agroindustria. 

C. Indfquese el nfmero de personas empleadas en tcadaipo im

portante de agroindustria.
 

D. Indfquese la fuente de financiamiento de cada tipo importan

te de agroindustria, sefialfndose las inversiones hechas por
 

agricultores, inversionistas privados, el sector pdblico y empre

sas mixtas.
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9. ESTADO ACTUAL Y POSIBILIDADES DE LA AGRICULTURA
 

A. Precios, polfticas de precios y otras polfticas agrfcolas
 

(1) Precios anuales correspondientes al perfodo de 1964.
 

a 1973
 

,
a. Precios -orrientes al por mayor y al por menor de los.


productores internos e Indices de precios de los principales pro

ductos agr colas.
 

b. Precios de exportaci6n e.fndices dep.recios de los prin

cipales productos de exportaci6n,.
 

c. Precios de sostdn (ya sea en forma de precios mfnims
 

garantizados, precios de intervenci6n o cualq uier otro precio
 

indicativo), si no son los mismos quelos precios de los produc

tores solicitados en (a), supra.
 

d. Precios corrientes e fndices de precios de los princi

pales insumos de los agricultores, incluidos fertilizantes, in

'secticidas, forrajes comerciales, salarios y el equipo agrfcola
 

mas importante.
 

(2) Poifticas de sostdn para el perfodo de 1964 a 1973
 

a. Describanse las polticas y medidas tomadas para soste

ner los precios corrientes, la producci6n y el ingreso con res

pecto a cada producto principal. Indlquense las caracteristicas
 

pertinentes de esas polfticas, por ejemplo, los criterios'de los
 

precios de sost~n aplicables a las explataciones agrlcolas segin
 

su tamafio. Indlquese la fecha de introducci6n de las poiticas
 

de sost~n y descrfbase cualquier cambio de poltica registrada
 

desde 1964 hasta la fecha.
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'b.Indlquese el costo anual de cada tipo de subvenci6n o
 
de cualquier otra poltica descrita en el inciso (a), 
supra.
 

c. 
Descrfbanse las operaciones de comercializaci6n empren

didas por el gobierno u organismos gubernamentales con la mira
 

de sostener los precios de los productos agrfcolas. (Para cada
 

producto principal los datos deberfn comprender el volumen y.
 

valor de los productos manejados, las existencias disponibles
 

al final.de cada perfodo de comercializaci6n, los gastos guberna

mentales de esas operaciones de comercializaci6n, los arreglos
 

financieros y las instalaciones utilizadas para llevar a cabo
 

esas actividades de comercializaci6n).
 

d. Para cada producto principal, indicar las proyecciones
 

de los gastos estimados de sost~n para el afo siguiente.
 

(3)Subvenciones anuales a la producci6n'en el perlodo de
 
1964 a 1973
 

a. 
Si estos datos no se han proporcionado arriba, descrf

banse las polfticas de subvenci6n de insumos y de apoyo de la
 
producci6n. Incl~yase una descripci6n'de cada tipo de subvenci6n,
 

indicgndose los criterios de pago (por hectfrea o por unidad de
 

producci6n); los prop6sitos de cada subvenci6n, y el total de los
 

montos pagados.
 

b. Indlquense'todas las subvenciones vigentes en la actuali
dad y hacer proyecciones para cada una de ellas, indic~ndose los
 

gastos estimados para el afio siguiente.
 

http:final.de
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(4)
"Polfticas de importaci6n y exportaci6n correspondientes

al perlodo de 1964 a 1973
 

a. 
Descrfbanse las polfticas y medidas que reglamentan las
 

importaciones y exportaciones relativas al sector agrfcola.
 

b,. 	Indfquese el costo de esas polfticas y medidas.
 

(5) Controles de precios en beneficio de los consumidores
 
en el perlodo de 1964 a 1973
 

a. Descrfbanse las polfticas y medidas adoptadas en benefi

cio de los consumidores encaminadas a reglamentar los precios al
 

por mayor y al por menor, los mdrgenes de comercializaci6n, etc.,
 

de los productos,agrfcolas. 
 Indicar los criterios utilizados
 

para la aplicaci6n de esas medidas, y los organismos y procedi

mientos utilizados para aplicarlas.
 

b. Indfquese el costo anual de esas polfticas y medidas, in

dividualmente.
 
B. 	 Comercializaci6n, almacenamiento y elaboraci6n de los pro

ductos agrfcolas en el perodo de 1964 a 1973
 

Descrfbase la situaci6n en esos aspectos, indicdndose 10s
 

problemas y polfticas no mencionados en las referencias anterio

res a las polfticas de apoyo de la agricultura. Esa descripci6n
 

deber incluir:
 

(1) Una resefia detallada de los organismos de comercializa

ci6n, su organizaci6n, administraci6n, instalaciones y procedi

mientos de operaci6n, asf 
como de las polfticas gubernamentales
 

relacionadas con la comercializaci6n de: (a) cada uno de los
 

productos mfs Importantes producidos en-la actualidad y (b) de
 

los productos mds prometedares (por ejemplo, en crecimlento).
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(2)Un informe sobre el volumen de las operaciones de alma

cenamiento, de la capacidad disponible para las operaciones de
 

almacenamiento, de las existencias disponibles y de la forma en
 

que se acumularon con el tiempo.
 

(3)Si estas cifras no se han dado en alguno de los pdrra

fos anteriores, indicar el costo anual para el qobierna de las
 

operaciones de comercializaci6n y almacenamiento de cada uno de
 

los productos principales.
 

(4)Una relaci6n de los mrgenes de comercializaci6n, con
 
desglses de los costos que permitan evaluar los castas de comer
cializaci6n de cada 'ano de las praductos agrlcolas mfis importan

tes. 
 En lo que se refiere a las productos de exportaci6n, los.
 
-4rgenes de comercializaci6n debern basarse en los preciOs c.i.f.
 

de cada producto en los principales mercados de exportacidn, de:
 

modo que permitan evaluar la competitividad de cada producta de
 

exportaci6n.
 

(5)Un examen del pracesode elaboraci6n de los productos
 
agrfcolas, el cual deberg relacionarse con los productos mis uim

portantes en la actualidad y los que presentan buenas posibilida

des; tambidn deberd estar relacionado con los aspectos institu

cionales de esa elaboraci6n (por ejemplo, los organismos guber

namentales, las empresas privadas, cooperativas u otras institu
ciones involucradas en la elaboraci6n de los productos agrfcolas), 
con las plantas de elaborac16n, el financiamiento de las activi

dades de elaboraci6n, las pollticas gubernamentales, los aconte

cimientos recientes, problemas, etc.
 



(6) Un.:.informe sobre el costoanual de.lasjpaiticas del;.
 

gobierno orientadas a promover la elaboraci6np.,ar y
.polftica 


por producto.
 

C. 	 Transportes, interiores y exteriores
 

Descrfbanse los efectos de las modalidades y costos del
 

transporte en la producci6n agrfcola, las exportaciones y la
 

comercializaci6n interna.
 

D. 	 Tributaci6n de la agricultura con respecto al perfodo de
 

1964 a 1973 '
 

Hfgase una resea general de la tributaci6n de la agricul

tura 	que incluya,, como mfnimo,id'las aspectas-siguientes:
 

(1) los mantas recauda'das anualmente, por tipa de impuesto
 

(2) las farmas de cobro;
 

(3) las polfticas gubernamentales;
 

(4) los problemas y cuestiones.
 

E. 	-La silvicultura durante el perodo de 1964-1973
 

(1) Descrfbanse los recursos forestales actuales y divfdan

se las zonas arboladas en las cuatro clases siguientes:, (a) bos

que protegido, (b) bosques de explotaci6n normales, (c) planta

ciones pfblicas y (d) plantaciones privadas.
 

(2) Indfquense los voldmenes existentes de madera comer

cial por tipo y/o utilizaci6n; las tasas anuales de crecimiento;'
 

las tasas anuales ysu utilizaci6n; las posibilidades de aumen

tar la produccin de madera (indicdndose, por ejemplo, los recur

sos madereros que no han llegado todavfa a la edad de''explotaci6n)
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las zonas y las existencias, y las zonas disponibles para refo

restaci6n o repoblaci6n forestal.
 

(3) Seiglense las caracterlsticas principales de la indus

tria de transformaci6n de la madera; describase su organizaci6n;
 

la capacidad de las instalaciones de transformaci6n por produc

tos principales; el volumen y valor de producci6n de los produc

tos principales; las tendencias de los precios; perspectivas y
 

compi-titividad de esta industria en los mercados internos y ex

ternos; posibilidades de desarrollar la industria forestal; sufi

ciencia de la oferta del producto bruto, medidas adoptadas para
 

ampliar el suministro de madera y posibilidades de expansi6n en
 

ese campo. 
 - -

(4) Descxripci6n de la-politica y de, los programas foresta

les del gobierno. 

(5) Descripci6n de la organizaci6n del gobierno encargada 

del sector forestal; rif.mero de miembros del personal, por cargo 

y educaci6n correspondientes a ls afiosde 1964, 1 968 ' 1973; 

y principales instalaciones forestales de las que dispone. 

(6) Gastos anuales ordinarios y de'inversi6n para las zonas
 

de reforestaci6n, repoblaci6n forestal, protecci6n de bosques,
 

etc.
 

F. Las pesquerfas durante el perfodo de 1964-1973 

(1) Describase la situaci6n en el subsector de pesquerfas,
 

indic~ndose los cambios recientes (desde 1964 hasta la fecha);
 

problemas y posibilidades de las pesquerfas; perspectivas del
 



mercado, organizacIon-de la comercializacin. Comprendida la
 
industria de transformaci6n y las instalacion'es y servicos, .y

polfticas del gobierno relativas a la 
industria pesquera .(in
cluida la industria de transformac16n).
 

(2)Descrfbase la organizaci6n gubername ntal encargada de
 
ayudar al subsector:..
.de pesquerlas, el hntmero de miembros-de per
sonal, por cargo y educaci6n,, y las instalaciones de que dispone,
 

•(3) Indlquese el-volumen y valor de la pesca anual,-desde
1964 a 1973, por tipos principales de pescado; y el volumen .y

valor.de la producci6n anual de productos elaborados de.la pes
ca, por productos principales, desde 1954 a 1973.
 

(4) Indlquense los precios anual-es de'1954 
a 1973 del pesc.
a
do fresco sin elaborar y del pescado preparado y .comercializado;
 
y los precios anuales para el mismo perlodo.de los principales
 

insumos.
 

(5) Descr~banse las principales..caracterfsticas 

de la flota
 

.pesquera y:los cambios mds importantes registrados en ella y en
 
su productividad desde 1964 hasta la-fecha. 
Indicar la posici6n
 
competitiva de la flota, cq6mo est 
 financiada, sus posibilidades
 
de expansi6n y toda la demos informacifn pertinente.
 

(6) Descrfbanse las-principales caracterlsticas de la Indus
tria de la transformaci6n de los productos pesqueros, comprendida
 
su organizacifn e instalacionesde elaborac16n del pescado, y los
 
principales cambios ocurridos en la industria desde 1964 hasta la
 
fecha. -Indlquese el nivel- de productividad de la. industria, su
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sus posibilidades
posici6n competitiva, nmodos de'lfinanciaimiento, 


de expansion y toda la demos informaci6n pertinente.
 

10. LA-OFERTA Y LA DEMANDA
 

Establdzcanse proyecciones del equilibrio de la 
oferta y la
 

demanda de cada producto agricola principal 
para los pr6ximos
 

teniendo en cuenta las exportaciones, importaciones,
diez afios, 


la demanda interna y externa, la producci6n, 
las existencias,
 

A efectos com

los desechos y el material 
destinado a alimentos. 


parativos tambi~n deberfn hacerse proyecciones 
con respecto a
 

con respecto a los cuales hay proyeccio,
1975, 1985 y otros afnos 


nes de la FAO relativas a los productos agrfcolas. 
Indicar 1as
 

fuentes y bases en que se fundamentan esas proyeccliones.
 

11. PLANES DE DESARROLLO AGRICOLA
 

A. Planes de desarrollo a la fecha actual
 

Describanse las caracteristicas principales de.los 
planes
 

de desarrollo agrfcola durante el perlodo &e,1964-73 
y suminis

•trese la informaci6n siguiente:
 

(1).Gastos anuales para-.desarrollof par categorfas 
princi

pales.
 

(2) Progresos logrados en la ejecuci6n de proyectos 
y pro

grainas importantes.
 

' posi
(3) Esa descripci6n deberd incluir, en'la medida 

de 


ble, el progreso ffsico realizado (por ejemplo,-el namero de
 

de obras deriego completadas, o porcentaje de.proyectos 
o
 

acres 


programas concluidos).
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B. 	 Planes actuales de desarrollo y/o planes de desarrollo para
 
los pr6ximos diez afios
 

(1) Describanse las caracterfsticas principales de los pla

nes de desarroUlo en vigencia o previstos para los pr6ximos diez
 

aftos. Entre otra informaci6n, indicar:
 

a. Los objetivos de cada plan de desarrollo.
 

b. Las proyecciones de las inversiones anuales (dar las
 

cifras totales y por categorfas, proyectos y programas principa

les).
 

(2) Describanse los cambios que cada plan propone introdu

cir en la administracidn e instituciones agrfcolas, incluidas
 

las que se dedican a actividades de investigaci6n, extensi6n y
 

financiamiento.
 

(3)Indfquense las proyecciones relativas a la mano de obra
 

que se necesita para llevar a cabo cada plan, e indicar las bases
 

de esas proyecciones.,
 



CAPITULO'III
 

IDENTIFICACION DE PROYECTOS
 

En general se sostiene que la mayorfa de los palses en desa

rrollo carece de proyectos s6lidamente concebidos y bien prepara

dos y que esto retiene el proceso de desarrollo. Las organizacio

nes internacionales de financiamiento y asistencia han deplorado
 

en repetidas ocasiones la falta de proyectos a los cuales propor

cionar fondos. En algunos casos los pa.ses no han estado en con

diciones de aceptar recursos de los donantes debido a que sus
 

proyectos no reunfan los requisitos establecidos para su financia

miento. (425,.pug.-28). Los ex~menes hechos de planes nacionales.
 

de desarrollo muestran que, en algunos casos, se han formulado
 

planes y se han fijado metas y objetivos sin indicarse c6mo han
 

de alcarzarse los objetivos, es decir, sin determinarse qud progra

mas y proyectos van-a ser los vehfculos para la ejecucidn del plan.
 

Como la planificaci6n consiste en identificar y seleccionar la
 

combinaci6n de medidas m S-apropiadas para lograr los objetiVos
 

nacionales, no habrfiplanificaci6n Si no se inciuyen proyectos.bien
 

preparados. (112, p~g.r5). Pero incluso en los parses donde se
 

han-identificado y formulado proyectos suele objetarse la-ejecu

fiCaz de los mismos que impide alcanzar .los objetivos del
 

plan.-

En el preseinte capftulo se examina pprqu6 ha habido muy.pocos
 

proyectos,-bien preparadosy ejca s ylud sepud
 

previous Page Blank
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aumentar su flujo a partir de mdtodos probablemente satisfacto

rios. En repetidas, casianes se hard referencia a proyectas y
 

programas generalmente considerados exitosos para que los prin

cipios que representan se 'hagan mds evidentes a los planifica

dores'y directores de proyectos. Entre ellos cabe mencionar el
 

Proyecto de Puebla en M6xico, los proyectos emprendidos como
 

parte del Programa Comilla en Bangladesh, el Proyecto de Gezira
 

en el Sudan, y algunas de las actividades de proyectos del Pro

grana continuado Masagana 99 de Filipinas.l/
 

Algunos proyectos, considerados como poco satisfactorios
 

en general pueden haber sido bien maneJados en algunos aspectos
 

y ofrecer pr~cticas y enfogues aplicables en otros casos. Por
 

este motivo se han analizado algunos de esos proyectos,
 

TIPOS-DE PROYECTOS
 

Una secuencia de proyectos, en la que cada uno desempefia una
 

funci6n importante, comprende los siguientes tipos: proyectos
 

experimentales, pilotos, de demostraci6n y de producci6n.2/, Si
 

bien los proyectos de producci6n absorben casi toda la atenci6n,
 

hay otros que cumplen finalidades-importantes.al propiciar el des

cubrimiento y ensayo de formas nuevas de enfocar el desarrollo y
 

al promover la difusi6n generalizada de los resultados:. No todos
 

los proyectos atraviesan ,pOr las mismas fases, ya que en algunos 

casosse han asignado grandes cantidades de diner0 y recursos di

rectamente parala producci6n sin que,previamente se haya empren

dido un proyecto experimental o pilotoo,, EstOa esloladecuado en 

.............
L: ... . ,. 

http:finalidades-importantes.al
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algunos casos, .pues; muchos proyectos no exigen innovaciones' sus

tanciales sino-'lexibilidad directiva a fin de ajustar los pla

nes a las condiciones ca~mbiantes que nunca pueden preverse por
 

completo. Son numerosos los proyectos que deben adaptarse a las
 

necesidades culturales, regionales y de otra Indole que estfn
 

liamados a satisfacer. Comprender .las funciones que desempefian
 

los proyectos experimentalesIpilotos y.de demostraci6n puede.
 

ayudar por,lo tanto a planificadores y a directores de proyectos
 

a asignar los recursos de manera m~s eficaz.
 

Proyectos experimentales
 

Los proyectos experimentales tienehnpor-mira definr los pro-, 

blemas de nuevas maneras y evaluar distintas soluciones. (535, 

peg. 13). En un pals determinado pueden concentrarse en hallar 

los mejores medios de superar limitaciones impuestas-por las'con

diciones locales, 'oen transferir y adaptar en un pals prcticas 

aplicadas con xitoen otro.. La elaboraci6n de un medioeficaz 

para abordar el problema de las ratas en Taiwan es ,un ejemplo"de 

trabajo de investigaci6n en un proyecto experimental en el que 

'
 se exploraron a,prueba varias soluciones posibles, asignindose'


recursos cada vez mayores a las s6luciones ms prometedoras. -Una 

vez indentificadas las mejores.'soluciones probables, se'ensayaron 

en proyectos pilotos. El proyecto de control de, las ratas en 

Taiwan es tfpico de'los-proyectos 'experimentales, o de proyectos 

en fase experimentalq'ue se levan a'cabo en escala pequeia, con 

una nutrida aportaci6n de personal profesional especializado, pero 
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con inversi6n normalmente pequefia, o sininversi6n, en productos
 
o adiestramiento. 
Otra caracteristica adicional.es la amplia
 
libertad de acci6n del personal de investigaci6n y direbtivo, lo
 
cual es un elemento necesario para.:la elaboraci6n y ensayo de
 

nuevos enfoques.
 

Al describir los primeros dias de la elaboracj6n del Progra
ma Comilla (que ilcalifica como la base de la idea), Akhter
 
Hameed Khan dice que durante esa 6poca se formularon y anotaron 
los principios te6ricos fundamentales. 
Khan estima que el marco 
de un proyecto en esa etapa es importante, y que la mejor sede 
para un proyecto de este tipo puede ser una instituci6n de ense
fianza, donde se encuentran ubicados de la manerazms econ6mica
 
los principales elementos, como investigadores, equipo y (para
 
las etapas de continuaci6n) fincas de demostraci6n e instructo
res. 
 La experiencia muestra que, en general, las instituciones
 
privadas o los organismos gubernamentales que estfn fuera del
 
ciclo de producci6n y programas (salvo para realizar ex~menes pe
ri6dicos y aportar financiamiento) han generado muchos de los pro
yectos experimentales y pilotos mfs conocidos. 
Fueran o no ins
tituciones de ensefianza, esas entidades tenlan muchos"atributos
 
en comdn con.ellas. El Programa Comilla naci6 de 
Ios esfuerzos
 
desplegados por la.Academia de Desarrollo Rural del Pakistgn
 
Oriental; el Proyecto Vicos en.el Perd fue organizado y dirigi
do por la Universidad de Cornell; los esfuerzos que la Funda
ci6n Rockefeller apoy6 en Mdxico han llegado a constituir 6l
 
prototipo de gran parte de la investigaci6n intensiva agrIcola
 
para el mejoramiento de cereales y cultivos alimentarios. El
 



Centro de Estudio .Agrfcolas de Borgo a Mozzano ha prestado
 

apoyo a los exitosos proyectos de.desarrollo.agrcola y rural
 

patrocinados por Shell Oil, y el m6todo PIM desarrollado a
 

trav~s del.Instituto de Estudios del Desarrollo de la Univer

sidad de Nairobi y otras empresas privadas ha producido resul

tados similares. Tfpicos de estas organizaciones han sido la
 

Libertad y:un cierto distanciamiento, con respecto.a las exi

gencias de producci6ny de los eximenes frecuentes durante el
 

perfodo.-inicial de experimentaci6n, investigaci6n y formulaci6n
 

de ideas. (464, 533, 531, 536
 

En la etapa experimental los proyectos de desarrollo rural
 

que han'tenido 6xito tambifn se han caracterizado por la inves

tigaci6n-intensiva de una zona geogr9fica pequenia y bien defini

da (que adem~s suele ser social y culturalmente homog6nea). Cabe
 

incluir entre estos proyectos los de Comilla, Puebla y Vicos.
 

La investigaci6n prosigue a menudo a trav6s de las etapas piloto
 

y de demostraci6n y en ocasiones se adentra en la de producci6n,
 

especialmente cuando los datos son escasos y es necesario compi

lar estadfsticas que cubran una serie de observaciones a lo largo
 

del tiempo (observaciones. estadisticas cronol6gicas).
 

Proyectos pilotos
 

Los proyectos pilotos se fincan en las lecciones aprendidas
 

de los proyectos experimentales y sirven para probar la aplica

bilidad de nuevos m~todos y t~cnicas en situaciones especificas.
 

AsI, los procedimientos elaborados, en Taiwgn Para el control de
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las ratas (antes descritos) se sometieron a pruebas sobre el
 

terreno utilizando una mezcla del veneno warfarina con aceite
 

de cacahuete v arroz descascarado, que segdn los experimentos
 

era efectiva. Sellev6 a cabo un ensayo piloto inicial en una
 

plantaci6n de ca~a de azrcar de mil"heCtireas, algque sigui6
 

otro ensayo piloto ampliado en 55.000hectgreas."(368, peg. 11).
 

El Proyecto Daudzai delPakistgn es otra planta piloto para
 

determinar, entre otras cosas, la eficacia de los centros de
 

servicios administrativosbasados en la zona jurisdiccional de
 

una unidad all* estabiecida: la estaci6nde policla; Este es
 

un mdtodo similar al elegido,en Comilla, *con' asadaptaciones
 

necesarias a una zona nueva. (37, pfg. 4).
 

Los proyectos pilotos permiten ensayar nuevas ideas y md

todos en condiciones locales con un riesgo relativamente bajo,
 

no s6lo para los administradores sino para los polfticos. Si
 

los fondos comprometidos y la zona de ensayo son de magnitud
 

modesta, un fracaso no tiene porqu- ser una amenaza o provocar
 

p~rdida de categorfa o apoyo polfticos. Por el contrario, si
 

se saltea la etapa pilQto y se pasa directamente a la produc

ci6n en gran escala, aumenta la posibilidad de sufrir pgrdidas
 

si las cosas no marchan bien. En.Kenya se ha atribuido en gran
 

medida el 6xito del programa de los peque os agricultores de t6
 

al ensayo piloto original, que demostr6 que-los pequefios)agri

cultores poselan la capacidad y el incentivo para cultivar td.
 

Ademis, se desarrollaron en grado suficiente,los conocimientos
 

tecnol6gicos.para el funcionamiento-de los viveros, el transporte
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de 'la hoja y la supervisi6n de los cultivadores y asf pasar a
 

la piena,,producci6n con cabios mlnimos. 1:Mensayo piloto se
 

mantuvo durante siete afios y particip6 en'61 un nfimero relati

vamente reducido de pequenos agricultores. En comparaci6n, un
 

proyecto de cultivo de soya en Centroam6rica sufri6 p6rdidas
 
significativas durante su fase de producci6n cuando los campe

sinos cosecharon el grano cortando los tallos con machetes en
 

lugar de hacerlo con las mdquinas combinadas disefiadas especial

mente para cortar y recoger el grano. Un ensayo piloto que
 

abarcara el ciclo de la planta, desde la siembra a la cosecha,
 

hubiera servido para evitar pdrdidas semejantes en gran escala.
 

Se ha debido cuidar mucho el diseflo de proyectos pilotos.
 

*Por ejemplo, la importancia que se da en la actualidad a la
 

equidad, la distribuci6n del ingreso y la prestaci6n de servi

cios puede dar lugar a que se cree una situaci6n en la que los
 

gastos de infraestructura social son tan altos que los proyec

tos resultan demasiado caros para repetirlos en gran escala.
 

Uno de los problemas planteados, sobre todo en el caso de pro

yectos de desarrollo rural, es el de disefiarlos de modo que
 

sean 1o suficlentemente productivos como para cubrir casi todos
 

los costos generales. Un objetivo bfsico do los proyectos de
 

desarrollo rural es que lleguen a un gran ntmero de pequenos
 

agricultores. Para lograrlo serg menester reproducir los-pro

yectos o'hacer que se amplfen convirti6ndose en programas de,
 

amplio alcance. Es probable que esto resulte costoso, y serfa
 



- 96 

imprudente tener proyectos pilotos intensamente subsidiados si
 

esos proyectos.no se pueden reproducir con amplitud con finan
ciamiento principalmente local o nacional. 
Laexperiencia indi

ca, por otra parte, que los proyectos en los.que los usuarios
 

finales participan en el pago del esfuerzoltienen mayores posi

bilidades de 6xito. (469, pigs. 27-28).
 

Si bien no hay maneras sencillas de resolveresto, la.expe
riencia ofrece algunos enfoques que han dado resultados relati
vamente buenos. El Proyecto de Puebla, por ejemplo, se concen
tr6 al principio en incrementarla producci6n de variedades me

joradas de ma~z. Amedida que aumentaron los ingresos de los
 

agricultores se agregaron componentes de infraestructura social.
 

El Programa de Inversiones Pfblicas para el Desarrollo Rural
 

(PIDER) planificado para 100 microrregiones de Mdxico se funda

menta sobre todo en los dxitos de Puebla y en los planes del pro
yecto se reconoce la necesidad de orientar el programa hacia la
 

autoayuda, tom~ndose como base el enfoque de Puebla para promo

ver.r~pidos incrementos en la producci6n de malz de secano por
 

los pequehos agricultores mexicanos.
 

Un experto destacado en materia de planificaci6n del desa

rrollo ha sugerido que los tipos elevados de interns sobre los
 

prdstamos pueden ayudar a que-los proyectos lleguen ,al pequefio
 

agricultor. 
El cr~dito otorgado a precios inferiores,a los de
 

mercado ha tendido a eliminar al pequefio agricultor, ya que los
 

terratenientes con influencia polltica han monopolizado con fre

cuencia las fuentes crediticias. 
Los tipos altos de inter6s
 

http:proyectos.no
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permiten que e1. sistema crediticio se pague por sf mismo y
 

liegue a un nmero creciente de pequefios agricultores que ya
 

estgn pagando a menudo tipos exorbitantes de internsicrediti

cio. El hacer que esos tipos fueran aplicables en el plazo
 

mfs breve posible deberfa considerarse como un factor que harfa
 

que las proyectos fuesen mis susceptibles de repetici6n en el
 

perfodo de transici6n de la fasepiloto a las de demostraci6n.,
 

y producci6n. (469, pug. 28).
 

Un proyecto piloto debe tratar de demostrar en escala redu

cida 1o que mfs tarde se puede aplicar y someter a prueba de ma

nera ms concienzuda en escala mfs amplia. Debido a esto muchos
 

:te6ricos y prfcticos han argumentado que la idea o producto que
 

se somete a prueba en el proyecta piloto debe ensayarse lejos
 

de los ojos del experimentador, en condiciones normales o repre

sentativas. (493, pfg. 92; 464, pag. 6). La base de ese argu

mento parece radicar en el hecho de que si, alguna cosa no funcio

na bien en condiciones normales, es mejor percibirla en pequefia
 

escala y, adem~s, que dado que durante la etapa de producci6n
 

de un proyecto no es posible dedicarle atenci6n especial, es
 

mejor que sea objeto de una supervisi6n estfndar o normal duran

te la etapa piloto.mds pequefia. La necesidad de seleccionar una
 

zona ordinaria o representativa tambi6n se basa en otros facto

res. En los decenios de 1950, a 1960 hubo muchos casos de inves

tigacifn de cultivos mejorados en los que se utilizaron parce

las especiales de tierras, en 'que los insumos fueron abundantes
 



y controlados y se,excluyeron ominimizaron limitaciones como
 

plagase insectos. Los centrosde investigaci6n agricola fue

ron los mejores,'ejemplos de esto. En condiciones especiales
 

de esa Indole era posible obtener rendimientos extraordinarios
 

de cultivos. Cuandolas semillas o plantas nuevas asl desarro

lladas se transfirieron a zonas normales para .su cultivo los
 

rendimientos, sin embargo, se redujeron en grado espectacular,
 

y en algunos casos legaron incluso a ser inferiores a los de
 

las semillas tradicionales o sin mejorar. Mfs adn, las pzdcti

cas de los agricultores no se pudieron controlar ni supervisar
 

de manera estricta y en algunos casos nadie sabla qu6 estaban
 

haciendo aquellos. Ante esta situaci6n se hizo patente la nece

sidad de levar a cabo proyectos pilotos en condiciones mfs re

presentativas.
 

Es menester, sin embargo, establecer; una distinci6n en los 

componentes de un proyecto entre losque deben manejarse en-con

diciones representativas y los que precisan las mejores condi

ciones que puedan crearse. En primer lugar, la comunidad o zona
 

ecol6gica seleccionada no debe ser aquella que goce de condicio

nes extraordinarias en cuanto a suelo, lluvia u otras condicio

nes naturales. Mfs bien debe estar en armon'a con las zonas
 

donde va a tener lugar la producci6n. Una comunidad rural, por
 

ejemplo, debe tener el porcentaje medio de la gente empleada en
 

la agricultura, las propiedades deben ser de una dimensi6n media,
 

al igual que el ingreso, la red de transporte y la infraestructu

.ra. (464, pg. 6). Al considerar las necesidades de direcci6n de
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los proyectas pilo6s, sin embargo, las prcticas tradiciona

les no han demostrado'ser aceptables. El personai del proyec

to, por ejemplo, constituye uno delos est mulos rmns importan

tes que el proyecto ileva a una zona. La relaci6n con la po

blaci6n local y la atenci6n prestada a las necesidades de esa' 

poblaci6n han demostrado ser factores esenciales para ganar la
 

aceptaci6n de las nuevas prdcticas. (464, pfgs. 10-11). En
 

algunos casos este proceder ha contrastado con la actitud mds
 

formal y distante asumida par trabajadores de extensi6n y otroL
 

funcionarios del organismo.. Tanto en Puebla como en Comilla
 

se subray6ila necesidad de mantener una comunicaci6n estrecha.
 

con los agricultores y de proporcionar asesoramiento y servicios
 

con cardcter informal, aunque de manera regular.
 

Los proyectos pilotos no producen normalmente resultados

significativos en un plazo breve. Si entran en ellos ciclos de
 

cultivo dificilmente se puede abreviar el perfodo de verifica

ci6n, aunque se pueden cultivar m~s cosechas aumentando el ntme

ro. de ciclos en un perfodo dada par medio del-riego. Cuando
 

entran en juego normas sociales y culturales y creencias indivi

duales sostenidas durante muchos afios,.el cax-bio de esas normas
 

es lento. En algunos casos los agricultores se han aferrado
 

tenazmente a t~cnicas de labranza y cultivo tradicionales, in

cluso cuando sus vecinos:han experimentado aumentos apreciables
 

en los rendimientos de sus cultivos. En Puebla algunos agricul

tores no participaron en la utilizaci6n de nueVas t6cnicas par
 

http:afios,.el
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espacio de varios aflos pese a que los rendimientos de sus veci

nos se hablan incrementado.
 

Proyectos de demostraci6n
 

Aunque los t~rminos "proyecto piloto" o "proyecto de demos

traci6n" se han empleado en ocasiones intercambi~ndolos o en
 

combinaci6n, hay diferencias entre ellos, tanto en escala como!
 

en el objetivo que persiguen. En.tanto que normalmente los pro

yectos pilotos son tentativas en pequefia escala de someter a
 

pruebanuevos mdtodos y enfoquos en condiciones especificadas
 

en una zona, los proyectos de demostraci6n tienen por mira exhi

bir nuevas t~cnicas y enfoques y difundir prfcticas que prome

ten ser de amplia aplicaci6n, propicias para incrementar la
 

producci6n, mejorar la calidad deella,-o lograr ambosresulta

dos. Un ejemplo de esto lo brinda el programa Masagana 99 para
 

la producci6n de arroz en Filipinas. El programa se llev6 a la 

prfctica a trav~s de las etapas experimental y piloto y despuds 

se puso en operaci6n como proyecto de demostraci6n en provin-. 

cias seleccionadas. En la provincia de Cotabato delNorte, in

tegrada par catorce municipalidades, se plantaron 23.000 hectf

reas con la variedad Masagana 99,para fines de 1975. Se :idea

ron medidas especiales de ejecuci6n,-.incluido el establecimien

to de grupos de accin provinciales y municipales en los que, 

participaron funcionarios elegidos y empleados gubernamentales 

para lacoordinacidn de todas los organismos camprendidos en la 

ejecuci6n. Mediante Ila movilizaci6n de apoyo, polftico y. de 



organismos a todos los nivezes, 
 esde.eI 'gobernador hasta los
 
trabajadores de extensi6ny los agricultores, Cotabato del
 

Norte se convirti6 en la segunda provincia de producci6n mfs
 

elevado de todo el pais en 
las fases I y II del programa. El
 

6xito de los proyectos de demostraci6n en esa y otras provin

cias ha sentado la base para la difusi6n mds amplia de los
 

resultados. (505, pegs. 49-53).
 

La escala de las operaciones es importante en el caso de 
proyectos de demostraci6n como el de Filipinas dado que muchos 

problemas no se ponen de manifiesto plenamente hasta que se ha 

ilegado a una escala amplia de operaciones. De hecho el siste

ma se somete m~s a prueba en proyectos de demostraci6n debido
 

a que deben satisfacerse necesidades de tipo loglstico, de me
canismos de apoyo y de toda una gama-de -personal para integrar
 

todos los insumos ffsicos y relativos a la organizaci6n en un
 

proyecto que se ejecuta a nivel de provincia. Conocimientos,
 

servicios, cr6dito y otros materiales deben facilitarse sin im

pedimentos a fin de generar el apoyo del agricultor y del pobla
do que se requiere para la adopci6n de nuevos procedimientos y
 

practicas. 
Para el 6xito del proyecto en Filipinas fueron im

portantes, ademfs de los grupos de acci6n municipales y provin

ciales, los subprogramas establecidos en 
los campos crfticos de
 

extensi6n, cr~dito y comercializaci6n.
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Proyectos de producci6n 3/
 

Los proyectos que han pasado por una o mfs, de las etapas
 

precedentes, esto es, experimental, piloto y de demostraci6n,
 

pasan por lo general a su etapa final de producci6n plena.4/
 

A esta altura del proceso, numerosos problemas graves de ejecu

ci6n se habrdn solucionado y se habrdn identificado los puntos
 

fuertes del proyecto. La tecnologfa .utilizada habrd estado

sometida a pruebas y evaluaciones y habrd quedado bastante bien
 

probada. Persistirdn otros problemas debido a la escala de las
 

operaciones y al nfimero de organizaciones que intervienen en la
 

ejecuci6n, incluidas con frecuencia entidades gubernamentales,
 

del sector privado y donantes o crediticias.
 

El Programa de M~xico para el Desarrollo Rural Integrado
 

(PIDER) comprende un proyectopara aliviar la pobreza rural en
 

100 microrregiones seleccionadas de Mgxico. El PIDER se ha
 

planificado para que llegue a ser un proyecto de producci6n a
 

toda escala que beneficie a unos cinco millones de habitantes
 

cuando se ponga en operaci6n en las 100 microrregiones.. El his

toral de desarrollo rural de Mexico es de larga data, toda vez
 

que se remonta a la 6poca de la reforma agraria iniciada en 1911
 

Esa reforma, si bien es extensa en lo que se refiere a la redis

tribuci6n de derechos a la tierra, no proporcion6 los servicios
 

administrativos y de apoyo que permitieran amplios incrementos
 

de la productividad agrScola. Durante el perfodo de gobierno
 

de Ldzaro Cdrdenas (1935-41) se desplegaron esfuerzos de impor

tancia encaminados a apoyar los programas de redistribuci6n de
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la tierra mediante reformas.agrarias renovadas y se reconocie

ron las necesidades criditicias de los ejidos con la creaci6n
 

del Banco Ejidal. Los ejidos prosperaron mediante la utiliza

ci6n de aportes crediticios, establecigndose en regimen coope

rativo plantas desmotadoras de algod6n, centros de maquinaria y
 

otros servicios.
 

Sin embargo, aurante.eil-ecenlo de 1940.se modific6 la es-,
 

trategia del gobiermn-o, favorecigndose a la empre'Sa privada y
 
prestdndose escaso apoyo a los ejidos. Sehizo hincapi6 en la
 

industrializaci6n y en eldesarrollo dela agricultu.a de rega

d~o en gran escala, cuyos beneficios los percibieron principal

mente los grandes propietarios. Esta polftica se tradujo en 

una elevada tasa de crecimiento econ6mico Isostenido con respec

to a la producci6n agrfcola engeneral .--con un promedio de: 5% 

en,el perfodo de 1950 a 1970-'- perola pobreza rural de los.pe

quenos agricultores y de otros habitantes de las zonas rurales -

empeor6 visiblemente. Los problemas del desarrollo rurallhan,
 

sido exacerbados por las tasas de rpido crecimiento de la po

blaci6n registradas en los 6itimosaos. Se estima que..la 

mayor parte de la poblaci6n de las zonas ruralesque no cuentan 

con riego s6lo pueden encontrar trabajo alrededor del,40% del 

afio. La falta de 'infraestructura y servicios tambi n.ha propi

ciado el aumento de la emigtaci6n de -las zonas rurales hacia,. ' 

las urbanas. 

En 1972 se cre6 el PIDER con el~propOsito de.resolver-los
 

problemas de los pequefios agricultores y del sector rural pobre
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en casi 20.000 comunidades de 100 microrregiones seleccionadas
 

con una poblaci6n aproximada de 9.000.000.5/ Se proyecta que
 

en esas zonas el PIDER integre y amplfe las actividades de de

sarrollo entre todas las entidades gubernamentales que operan
 

en el sector rural. Se mejorarfa la capacidad del pequefto
 

agricultor para la explotaci6n de sus parcelas proporcion~ndo

le acceso a los servicios de crddito y extensi6n, carreteras
 

transitables en todo tiempo, instalaciones de comercializaci6n,
 

mayores oportunidades de recibir ensenanza, agua potable y
 

otros insumos. Se espera que unos 120.000 agricultores'puedan
 

duplicar sus ingresos para alrededor de 1985, y otros 150.000
 

que viven en zonas de riego cuadruplicarfan sus actuales ingre

sos dentro de.ese plaza.
 

El, PIDER se propone alcanzarlos siguientes objetivos:
 

(a) elevar los niveles de vida rural mediante la introduccion
 

de,actividades directamente praductivas; (b) incrementar los ni

veles de empleo permanente y temporal, y (c) robustecer las-acti

vidades de apoyo y mejorar la infraestructura-social bfsica. -


A fin-de lograr esos objetivos el gobierno ha'establecido
 

el mecanismo de coordinacin deIPIDER en la Secretaria de la 

Presidencia invistidndole de la siguiente estrategia triple: 

(1) concentraci~n de inversiones y servicios de organismos exis

tentes en microrregiones rurales pobres seleccianadas que tienen 

potencial productivo; (2) descentralizaci6n de-servicios rurales 

a nivel estatal, y (3) fomento de la participaci6n a nivel de:po

badoSy ejida en laplaiificaci6n y ejecuc16n de pragramasy pro

yecto's.
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La Secretarfa comenzb a coordinar en 
orma piloto algunas
 
actividades de los organismos pliblicos que trabaJaban en las
 
zonas rurales en 1969. Las principales entidades participan

tes en el PIDER han creado departamentos 0 direcciones de desa
rrollo rural en cooperaci6n con la Secretarfa. Alrededor de
 
2.700 profesionalesde esos organismos estfn trabajando ahora
a jornada completa en l0s-programas del PIDER. 
Este se halla
 
organizado en tres niveles: 
 federal, estatal y de poblaci6n/
 
ejido. 
A nivel federal, .el Director de Inversiones Pfiblicas de
 
la Secretarfa preside un comitd coordinador de polfticas, cuyos
 
miembros son funcionarios superiores de los organismos partici
pantes. 
Un grupo de trabajo permanente de t~cnicos de esos or
ganismos presta'apoyo a laSecretarfa y a su vez lo recibe de
 
otro grupo de tgcnicos encargado de preparar y supervisar cada
 
uno de los planes de inversi6n., A nivel estatal los gobernado
res de los estados presiden comit6s compuestos de delegados es
tatales de losorganismos participantes. Un secretario ejecuti
vo de cada comitg act~a como director estatal del PIDER y es
 
apoyada por una secretarta t~cnica y funcionarios de enlace de
 
los organismos participantes. La secretarfa coordina las opera
ciones diarias y mantiene estrecho contacto con las autoridades
 
locales. A nivel de poblado/ejido se procura organizar a las
 
comunidades para asegurar su plena participaci6n en el PIDER
 
antes de que comiencen las actividades de 6ste. 
A los presiden
tes municipales, jefes de ejido, maestros, comits,de poblado
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en ejercicio y a otros ciudadanos responsables se les brindan
 

oportunidades acordes con sus situaciones locales para que orga

nicen y promuevan la intervencifn activa y sirvan como vfnculo
 

con la secretarla de nivel estatal.
 

De conformidad con este mecanismo de nivel triple, la auto

ridad para seleccionar microrregiones y aprobar planes de inver

si6n se mantiene a nivel central, pero la responsabilidad de la
 

preparaci6n y coordinaci6n de los planes recae en grado crecien

te en el estado. La operaci6n de los planes es sobre todo res

ponsabilidad de los poblados y ejidos. La evaluaci6n y supervi

si6n o la marcha de los trabajos en cada microrregi6n se lieva
 

a cabo de manera independiente a los tres niveles de acuerdo
 

con el siguiente mecanismo: el personal de base local del PIDER
 

evalfa las actividades individuales, las autoridades y comitgs
 

locales informan a nivel estatal y el personal estatal evalda en
 

forma rutinaria con carActer global el progreso alcanzado en cada
 

microrregi6n. Ademds, el Centro de Investigaci6n de Desarrollo
 

Rural (CIDER) llevar& a cabo una evaluaci6n independiente y se
 

encargarg, asimismo, de desplegar y orientar esfuerzos globales
 

de capacitaci6n y de difundir innovaciones. Adem~s de las labo

res habituales de supervisi6n y evaluaci6n, el CIDER asignar,
 

grupos "prepronosticadores"en los que recaerg la responsabili

dad de informar sobre prfcticas que se hayan aplicado con 6xito
 

a fin de que se utilicen en ejercicios de reprogramaci6n.
 

El PIDER contiene la mayorla de los elementos necesarios
 

para la realizaci6n de un modelo viable de desarrollo rural.6/
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Se pone int'er's especial en' las' actividades directamente pro

ductivas precisas para la iagicultura que se sostiene con sus
 

propios recursos, en las.actividades con gran intehsidadde
 
mano de obra para proporcionar emplo durante todo elafio, en
 

las industrias ligeras de pequefia escala, en 
la autoayuda '
 

local, en que el 12%t 
del,.total de los costos del prayecto lo
 

aportan los beneficiarios, la participacin
n de 1os residentes
 

de poblados y ejidos"en la planificaci6n y ejecuci6n, y'en'los
 

cambios en la organizaci6n gubernamental que,- de llevarse a,
 

cabo 'con Skito, proporcionarfn la base orginica e institucio

nal para la mejor ejecuci6n delos proyectos. 'El PIDER no se
 

ocupa directamentedel sexto, y restante, elemento del'modelo:
 

una serie jer~rquicade centros de desarrollo. 
 Sin embargo,
 

algunas de las funciones de los centros locales de servicios
 

las desempefia la Compafifa Nacional. de Subsistencias Populares
 

(CONASUPO) entidad que tiene jurisdicci6n sobre la planifica

ci6n y administraci6n de instalaciones de comercializaci6n sec

tor pdblico.
 

si bien el PIDER no ha estado en funcionamiento el tierno
 

suficiente para hacer una evaluaci6n terminante, los primeros in

formes procedentes de las microrregiones son prometedores. En
 

Xochiapulco el presidente municipal ha facilitado.a losifuncio

narios federales informaci6n valiosaacerca de los problemas de:r
 

nivel local. Segtn se informa, el grupo tcnico de nivel estatal
 

del sur de Nuevo Le6n ha conseguido un alto grado de participaci6n
 

local; en_.la planificaci6n y.ejecuci6n de proyectos, al mismo
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tiempo que ha conservado la cooperaci6n y el respeto de los or

ganismos federales. En Cosala-Elota la mayorfa de los lfderes
 

de poblado y ejido intervienen en las actividades de planifica

ci6n y ejecuci6n de proyectos. De todos modos, se dice que en 

algunas microrregiones los conflictos entre funcionarios a ni-! 

veles estatal y federal obstruyen el progreso, y en otras zonas 

la participaci5n local evoluciona con lentitud. En E.Llano, 

por ejemplo, el exceso de representaci6n de los organismos par

.
ticipantes parece que impide el examen provechoso de las cues

tiones que se plantean, problema que estf resolvidndose median

te la formac16n de comitds locales de polftica y estrategia.,
 

El PIDER ilustra algunas..de las diferencias existentes en

tre las etapas de demostrac16n y de plena producc16n,. En las
 

etapas anteriores casi todos los proyectos requerfan capacidad
 

de investigaci6n y el anflisis concienzudo de diversas,solucio

nes posibles. En la etapa de producci6n e incluso en algunos
 

de los proyectos mfs grandes de demostraci6n se ha experimentado
 

la'necesidad adicional de la calidad empresarial,.de trabajar
 

con mltiples organizaciones, de exhortarlas, de coordinar sus
 

actividades para alcanzar metas orientadas hacia la producci6n.7/
 

IDENTIFICACION Y PREPARACION DE PROYECTOS
 

La identificaci6n de proyectos se ha definido comola de

terminaci6n preliminar de la Xndole, tamafio'y nfmero de proyec

tos potenciales y el establecimiento de a'gn ordeh de prioridad
 

http:empresarial,.de


entre e llos en relaci6n icon, un plan global de" desarrollo%de l 

pals. (537-',Pg. 18). 

'Elproceso de identificaci6n de un proyecto comienza con 

la semilla de una idea, avanza hacia proyectos definidos en l1

neas muy generales y progresa rumbo a propuestas de inversi6n
 

mejor defin'idas yplenamente desarrolladas. En el curso de
 

todo el proceso los administradores, planificadores y directo

res deben adoptar una serie ordenada de decisiones acerca de 

cuales son los problemas mfs apremiantes, qu6 objetivos deben 

alcanzarse con base en pr1oridades, y qug ideas de proyectos 

parecen las m~s prometedoras, como soluciones posibles a los pro- , 

blemas planteados. A medida que el proceso de.identificaci6n- : 

selecci6n-formulaci6n evoluciona desde la idea original hacia 

la propuesta completa del proyecto, los riesgos se reducen 

segfn se va.recopilando informaci6n m~s cabal y pormenorizada y
 

se redefine la forma del diseflo del proyecto.
 

El inpetu para. la identificaci6n:de nuevos -proyectos pro

cede,,en la pr.ctica, de diversas fuentes que, dentro de los. 

parses', comprenden los ministerios :u organismos t cnicosexisten

tes, 6rganos legislativos, partidos y dirigentes polfticos, em

presarios privados y.el pfblico en general. 'Las fuentes exter

nas incluyen las organizaciones bilaterales y multilaterales do

nantes y crediticias, los acuerdos politicos, los empresarios
 

privados y organizaciones voluntarias privadas como CARE,. Church 

World Service, y otras. (503, 'cg 73).",
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Encuestas y estudios especiales
 

El producto principal que se ha obtenido a.menudo como con

secuencia del proceso de identificaci6n y seleccin ha sido un
 

conjunto de propuestas de proyectos. En esa etapa la informa

ci6n proveniente de encuestas de los sectores, estudios de pre

viabilidad, encuestas de muestreo y otras evaluaciones de las ne

cesidades de la gente, permite.a los planificadores formular pro

puestas con el detalle suficiente paradestablecer prioridades
 

sectoriales con respecto a un programa de inversi6n. Es posible
 

que en esta coyuntura se cuente con informaci6n suficiente para
 

preparar, cuando se.trata de algunos proyectos de pequefia escala
 

relativamente sencillos, el diseia preliminar de un proyecto.
 

Mfs a menudo,.:sin embargo, el disefioha,comenzado antes de que se
 

emprendiera la investigaci6n adecuada y, como consecuencia, que

daron omitidas cuestiones clave del disefio final. Por ejemplo,
 

los organizadores de planes de utilizaci6n de la tierra en un
 

pals iniciaron un proyecto sin verificar qui~nes eran los propie

tarios. Una vez que la tierra lleg6 a ser productiva se presen

taron los duefios a reclamarla y cosecharon los beneficios-del me

joramiento de la tierra logrados par el proyecto. En la evalua

ci6n de proyectos en muchos palses se cita la deficiencia de
 

datos bdsicos para planificar los proyectos de manera apropiada
 

y la necesidad de realizar estudios m~s concienzudos ara demos

trar Si de hecho son empresas factibles. Porconsiguiente, en
 

el caso de prayectos mAs complejos se precisan can frecuencia
 



estudios m~s detallados antes de que se intente hacer el disefio
 

del proyecto.
 

A menudo el paso siguiente, despuds de levar a cabo un
 

estudio del sector, consiste en realizar un inventario intensi

vo especial de zonas seleccionadas del pals en las que parecen
 

existir probabilidades de proyectos a fin de tener una idea mfs
 

clara de problemas y posibilidades. Esto se hizo en Guyana
 

como parte de un estudio de producci6n de cultivos alimentarios.
 

Se complet6 una encuesta de casi 350 unidades agricolas en cua

tro localidades de muestreo con la mira de evaluar las posibili

dades de producci6n, identificar limitaciones-para su realiza-.
 

ci6n y proponer medidas para superar esas limitacianes. En'al

gunos casos las encuestas y los estudios en esa coyuntura pueden
 

dar pOr resultado la recomendaci6n de que no se ejecute un pro

yecto. En un estudio del sector agricola de Sri Lanka se encon

tr6 que algunos tipos de proyectos recomendados en el plan de
 

desarrollo eran importantes para su ejecuci6n a largo plazo,
 

pero que el grado de prioridad no era bastante elevada como para
 

justificar la inversi6n inmediata. En consecuencia se formula

ron recomendaciones en favor de proyectos y programas que prome

tlan resultados en un plazo relativamente breve en lugar de 1s
 

que tenlan un prolongado perlodo de gestaci6n entre la inversi6n
 

y los beneficios, como los de riego y asentamiento humano. Surja
 

a no un proyecto del estudio preliminar, el estudio en s 'no es
 

necesariamente una pdrdida de tiempo y recursos. Si se decide
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a favor del proyecto, el disefo deberc ser mfs eficaz en raz6n
 

del estudio; si se resuelve no llevarlo adelante se evitar la
 

asignaci6n err6nea,de recursos, y si se aplaza, por considetar-


Selo de baja prioridad con respecto' al~os obje:tivos''sedtoriales
 

y nacionales, puede demostrar ser til en "una'fechaulterior.
 

(503, pgg. 75).
 

C6mo evaluar las necesidades de la poblaci6n
 

La poblaci6n rural ha demostrado ser una fuente esencial de
 

informaci6n para concebir ideas relacionadas con proyectos. Du

rante la etapa en que se hace el examen inicial de las condicio

nes de la zona con objeto de evaluar las posibilidades de un pro

yecto --al igual que en todas las fases subsiguientes-- es esen

cial, por lo tanto, que tanto planificadores como directores eva

len la informaci6n que puede aportar la poblaci6n rural de zonas
 

de proyectos posibles o propuestos. El valor de esto ha quedado
 

demostrado en la investigaci6n intensiva y paciente llevada a
 

cabo pot el personal del Programa de Comilla. Los investigadores
 

de la Academia de Desarrollo Rural que realizaron el Proyecto
 

Daudzai en el Pakistan tambign aprendieron que los habitantes ru

rales son los que mejor pueden identificar sus necesidades y que
 

adem~s, son capaces de sugerir soluciones a sus problemas. En
 

este caso la poblaci6n local colabor6 con t~cnicos e ingenieros
 

y llev6 a la prctica las soluciones pensadas. En Daudzai el plan
 

de desarrollo preparado sobre la base de la evaluaci6n hecha por
 

la gente de sus propias necesidades difiri6 bastante del enfoque
 



sugerido previamente por l6s planificadores. No se puede, acen

tuar demasiado el valor de :la participaci6n del pueblo en-'este 

-caso, pero tambign fueron esenciales el"apoyo y los conocimien

tos t~cnicos de los planificadores, ya que laautoayuda sin. 

asistencia ha probado ser muchas veces s6lo un 'gesto de esperan

za. Se ha expresado que en algunas zonas los, agricultores care-, 

cen de capacidad y estructuras para manifestarse iacerca"de sus 

propias necesidades. En casos semejantes se necesitan funciona

rios en la estructura de'planificaci6n y ejecuci6n a que facili

ten la expres16n de las necesidades y objetivos de los agricul

tores, tenigndose cuidado de no suplantar los objetivos de los
 

agricultores con lossuyos propios. En esta etapa no se preci

san estudios socioecon6micos en gran escala. En lugar de ello,
 

una evaluaci6n mds general de necesidades basada.en un procedi

miento de muestreo ha demostrado armenudo ser Suficiente. (542,
 

peg. 27)0
 

Esas.medidas sugieren un aspecto bfsico de la identifica

ci6n de proyectos que en a gunos casos, como los de-Daudzai y 

Comilla, han generado ideas para proyectos que suplementan los 

salidos de estudios de sectores. Ambos son fuentes vflidas de 

informaci6n y deben utilizarse en la medida mds plena posible. 

En lugar de depender de estudios de sectores o de informaci6n ob

tenida de residentes de la zona como fuentes exclusivas de ideas 

de proyectos, lo mejor es recoger esas ideas de todas las fuen

tes disponibles y analizarlas en forina apropiada para determinar 
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su valor. Esto no es menos cierto en el caso de ideas proce

dentes de fuentes polfticas. (46, pig. 60).
 

Cuando se han recopilado suficientes datos pertinentes
 

acerca de las necesidades y posibilidades relativas a una zona,
 

y se han expuesto ideas de proyectos en forma general y preli

ninar, se pueden preparar propuestas de proyectos ms detalla

cas, pero de todos modos tentativas. El objetivo en esta etapa
 

consiste en evaluar una amplia gama de posibles proyectos y se

leccionar, para su ulterior desarrollo, aquellos que ofrecen
 

las mejores soluciones conocidas al conjunto de problemas del
 

desarrollo que tienen prioridad.
 

En algunos casos ciertos proyectos son tan obviamente nece

sarios que caben pocas dudas en cuanto a su prioridad. Por ejem

plo, cuando grandes porciones de cosechas se arruinan por dete

rioro, evidentemente se necesitan instalaciones de almacenamien-


En Kinshasha, Zaire, las instalaciones de elaboraci6n y alto. 


macenamiento de caf6 llegaron a ser penosamente insuficientes
 

para manejar las exportaciones,programadas. Al mismo tiempo el
 

congestionamiento portuario se convirti6 en un problema agudo
 

para las exportaciones de otros productos. Era patente que se
 

requerfa la construcci6n de un almac~n para finalidades mflti

ples y se hizo una propuesta en esesentido.
 

En otros casos es necesario buscar soluciones de transac

ci6n entre.prcyectos que estgn listos para financia
miento pero
 

que tienen una'calificaci6fn baja de prioridad sectorial, 
y los
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que son de mayor importancia en el sector pero necesitan mucho
 

trabaj0.dd'preparaci6ny preinversi6n antes 'de que puedan haceir

se inversiones apreciables. Esto fue lo que ocurri6 en"Sri
 

Lanka, donde se lleg6 a una f6rmula de transacci6n razonable
 

'
 
al seguir adelante con proyectos de riego y asentamiento h muano
 

con respecto a los cuales se habfan establecido algunos compro

misos (polfticos). Al'mismo,tiempo se emprendieronestudios y,
 

trabajos de preparaci6n relacionados con programas que tenfan-


De ese modo, aquellas perspectivas a
prioridad a largo plazo. 

plazo m~s largo pudieron absorber capital:de inversi6n-en los 

d1timos afios de la ejecuci6n del plan.. 

Algunos planificadores arguyen queoes un grave .error,en 
: 

esta coyuntura limitar las elecciones de proyectos mediante'la 

selecci6n de un tipo determinado. Si, por ejemplo, se conside

ra el riego como el medio,dominante de-incrementar la producti

vidad, pueden hacerse a un lado para considerarse mds tarde, 

r 
otros elementos importantescomo proyectos.para.proporciona ser

vicios de drenaje, camin~s de las explotaciones agrfcolas a los
 

mercados, o el otorgamiento de cr~dito, todos igualmente necesa

ri6s. Otros sefialan que los proyectos que reciben atenci6n de
 

alto nivel y el grueso-de los recursos son a menudo los que ofre

cen mayor visibilidad, y no aquellos que ofrecen elevado rendi

miento econ6mico y baja intensidad de capital. (236, p~g. 2),.
 

En la prdctica las decisiones sobre las inversiones suelen tomar

tipo de proyecto, ose basfndose .< en prejuicios hacia un cierto 
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por razones politicast ya que es muy dif~cil encontrar proyectos
 

bien preparados. (538, pug. 49). Esto hace que cobre mayor im

portancia afn el formular propuestas suficientemente buenas en
 

esta etapa, de tal modo que de los proyectos que sobreviven a la
 

selecci6n inicial pueda surgir un buen programa de inversi6n.
 

Estudios de viabilidad
 

Si se autorizan proyectos sobre la base *de una informaci6n
 

incompleta es mgs probable que se tropiece con dificultades..du

rante la ejecuci6n debido a que se han pasado por alto variables 

importantes o que no guardan relaci6n entre sX. El proceso de 

desarrollo de proyectos exige, por lo tanto, que se hagan estu-' 

dios para evaluar los factores que influyen en el 6xito del pro

yecto. Es decir, los factores-t6cnicos, empresariales, orgdnicos 

y administrativos, comerciales, socio0culturales, politicos, fi

nancieros y econ6micos que determinan el 6xito o el fracaso del
 

proyecto. A menudo esos factores estgn estrechamente vinculados
 

y el estudio de uno de ellos usualmente tambign arroja luz sobre
 

al.gunos de los otros. La mira del estudio de viabilidad es produ

cir la informaci6n necesaria para determinar si los proyectos se
 

pueden o no llevar a cabo utilizando principios bien fundamenta

dos y, en caso afirmativo, c6mo pueden ejecutarse a un costo, in

ferior a la contribuci6n que se espera aporten al.desarrollo del
 

pals. (538, pug. 15; 537, peg. 18). Los proyectos de elevada
 

calificaci6n en todos los estudios de viabilidad se consideran
 

prioridades para la acci6n dentro del sector. Cuando los estu

dioo resulten contradictorios e indiquen, por ejemplo,,que el
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efecto serfa un elevado potencial de empleo pero escaso ingreso
 

de divisas, se da preferencia a aquellos proyectos que son mds
 

compatibles con las metas nacionales, regionales y sectoriales.
 

(35, peg. 9).
 

En la prActica se ha.prestado,mucho mds atenci6n al an1il

sis de los aspectos econ6mico, financiero y t~cnico de los pro

yectos que a los demos ,cmpos. Se han elaborado t6cnicas de
 

andlisis de elevado grado de complejidadpara abordar inicial-.
 

mente las cuestiones relacionadas con proyectos de infraestruc

tura, ingenierfa, aprovechamiento de cuencas hidrogrfficas e in

dustriales. Ahora bien, comoesas t~cnicas se han aplicado a
 

proyectos agricolas y, en fecha mAs recientek, de desarrollo
 

rural, se ha hecho necesari" introducir-modificaciones. Se reco

noce cada vez mSs que no debe depositarse confianza indebida en
 

un criterio determinado cualquiera cuando se trate de seleccio

nar proyectos que inte-gren un plan de desarrollo o cuando se ana

licen los componentes de un proyecto aislado. (187, pdg. 146;
 

543, p~g. 30). Lafalta relativa de informaci6n para evaluar
 

los factores sociales de los proyectos, por ejemplo, hace mis di

f~cil calcular sus efectos en esos proyectos, pero como sus con

secuencias pueden ser vitales para el 6xito dc los mismos, es ne

la precesario considerar E-sos factores de manera explfcita en 


paraci6n y evaluacidn de proyectos. (416.. pfg. 7; 543,-pfg. 30).
 

Es igualmente importante percatarse de qua todas las tgcnicas de
 

andlisis de proyectos llevan en sl ciertos supuestos, y que la
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identificaci6n y tratamiento de esos supuestos durante la evalua
ci6n tambi~n incrementarf las posibilidades de 6xito de un pro

yecto.
 

Cada uno de los principales factores se tratarl de acuerdo
 
con su influencia en la preparaci6n delproyecto para su autori-


zac.L6n y puesta en pr~ctica..8/
 

Viabilidad T~cnica
 

El anglisis de viabilidad tgcnica permitededterminar hasta'
 
qud punto estS bien fundamentado el proyecto desde los puntos de
 
vista biol6gico, ffsico y otros aspectos tdcnicos." Deben consi
derarse factores como el de la ubicaci6n del proyecto, el acceso
 
a los bienes y mercados y otras relaciones de insumo-producto,
 

la escala de actividad del proyecto, la maquinaria y el equipo
 
que se precisan, insumos ganaderos o de semillas y los efectos
 
ecol6gicos subsidiarios. (542; p~g. 132; 538, pig. 17). 
 Tambign
 
es importante tanto desde el punto de vista tdcnico como econ6
mico determinar la intensidad de la mano de obra versus la inten
sidad de capital y el grado en que pueden combinarse entre sl en
 

forma eficaz.
 

-Existen conexiones obvias entre el andlisis t cnico y el eco
n6mico. 
Una de ellas se relaciona con la escala de u
n proyecto
 
en el curso del tiempo. En el Paraguay, por ejemplo, los caminos
 

sin 
 avimentar transitables en todo tiempo resultaron adecuados
 
para satisfacer las necesidades de las primeras etapas de tn pro
yecto y'redujeron materialmente los costos de los caminos durante
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los primeros afios :de su6Us, per0 a medida que fue aumentando
 

ulteriormente el nfmero 'de usuarios su calidad tuvo que mejorar-,
 

se para facilitar el trtfico mfs intenso. (538, pdg. 19). La
 

construcci6n de una presa donde una red de riego en pequefia es

cala abastecida por pozos artesianos 11enarfa las necesidades
 

en medida suficiente tampoco se justificarla 'desde un punto de
 

vista tdcnico, y considerado econ6micamente 'serfa un derroche
 
de fondos. Usualmente un proyecta importante de riego es econ6

mico s6lo en aquellas circunstancias en que se encuentran en
 

armonfa el clmia, :el suelo, los cultivos y las posibilidades de
 

comercializaci6n. (331, peg. 96). Se ha. reconocido esto en
 

Nigeria, donde pequefias fincas de ensayo y proyectos pilotos han
 

servido como campos de prueba para determinar si las necesidades
 

de riego podfan satisfacerse con servicios de regadfo en pequefia
 

escala'en lugar de invertir los escasos recursos en un esfuerzo
 

en gran escala que tal vez fuera innecesario. Entre los princi

pales factores ffsicos gue se evalfan en los estudios tcnicos
 

de proyectos de riego figuran el tamaio de la superficie por
 

regar, la cantidad de agua q ue puede abastecerse en promedio,- la "
 

determinaci6n de si se utilizarl a no toda el agua disponible y
 

cugndo (a menudo transcurren diez afios o mfs antes de que se uti

licen totalmente los serviciosde abastecimiento de agua)., 

Los cambios introducidos a nivel de finca por los partici-'' 

pantes en un proyecto tambi~n exigen un anglisis t6cnico. Esos 

cambios incluen a menudo la utilizaci6n.denuevas t~cnicas de 
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producci6n, nuevas prcticas.agron6micas,o de labranza,,, como el.
 
empleo de semillas mejoradas, o nuevas combinaciones de.tipo ,
 

comercial coma el cultivo en fajas., (542, peg. 147). 
 .I
Si.va.aa
 

emplearse nueva semilla,, el anflisis t~cnico debe mostrar!si.se
 
dispone de suministros al alcance de los agricultores a tiempo
 
para la'sierbra, si, se cuenta con servicios de extensi6n y.capa

citaci6n para la utiliza6i6n de nuevas especies hfbridas,, cu l
 
es 
la funci6n de las parcelas. de demostraci6n y el.precio de la
 
nueva semilla. (20, peg. 48.). 
 Puede ser esencial el contar con
 
suficientes fertilizantes, .plaguicidas,.productos para combatir

la cizania y otras insumos. (544, pig., 20)'.
 

En las proyectos que representan obras de.,construcci6n, el
 
programa de trabajo y las necesidades logsticas se' basan en..
 

gran medida en el anglisis tgcnica. A este prop6sitoson ritiles
 
tecnicas como PERT y CPM,, pero en 
la etapa de preparaci6n.debe
 

hacerse"s6lo en un grado de detalle suficiente para: abarcar los
 
factores m~s significantes del proyecto, ya que casi-siempre se
 

introducen caibios considerables antes de la ejecuci6n.que exigen
 

una nueva formulaci6n de las redes PERT/CPM.
 

Viabilidad Emresarial
 

Los estudios acerca de la capacidad empresarial han revelado
 
con frecuencia la escasez de directores'calificadas para empren

der nuevos proyectos. 
Esto ha dado lugar a'la contrataci6n gene
ralizada de expatriados en algunos parses, 
en especial en el Africa
 
Occidental, y al establecimiento 'de programas 'de capacitaci6n
 

http:Si.va.aa
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en gran escala para crear mayor capacidad empresarial dentro del
 

pafs. A menudo la escasez de mano de obra calificada guarda re

laci6n directa con la planificaci6n de proyectos. En un estudio
 

del sector agrfcola en Nigeria en 1971 se observ6 no s6lo una
 

grave escasez de planificadores y tdcnicos a nivel federal, sino
 

tambidn en la mayorfa de los estados, lo cual condujo a la prepa

raci6n inedecuada de proyectos. Los funcionarios nigerianos'a
 

nivel federal se dieron cuenta de que el desarrollo agrfcola se
 

encontraba restringido no tanto por la escasez de financiamiento,
 

sino en grado mayor adn por la capacidad de absorci6n del sector
 

debido al punto de estrangulamiento creado en la planificaci6n y
 

preparaci6n de proyectos. En Kenya result6 desalentadorzun pro

yecto para facilitarel intercambio entre fincas de ganado de cali

dad debido a que no se abordaron problemas institucionales y de
 

personal. Una evaluaci6n ex-post revel6 que el haber contado con
 

,personal adicional en el servicio de extensi6n hubiera incremen

tado en gran medida las posibili4ades do dxito, pero los funcio

narios Ienianos, por razones de polftica, no quisieron lienar las
 

vacantes con personal- expatriado.
 

'En la prsctica, si se emprende un-proyecto determninado puede
 

que no haya otra alternativa que la de importar direcci6n extran

jera. Esta prctica, si se mantiene durante perfodos prolonga

dos, puede obstaculizar programas-de desarrollo autdntico dentro
 

del pafs. Aunque no sean deseables, pueden seguir siendo una
 

necesidad a"corto plazo. Es de extrema importAncia, sin embargo,
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organizar el adiestramiento de personal local, con objeto de poder
 

reemplazar a los extranjeros en el plazo mfs breve posible.Por,
 

consiguiente, una evaluaci6n de la viabilidad empresarial deter

minard la necesidad de establecer programas de capacitaci6n:para
 

crear personal'competente a todos los niveles.9/ El.anflisis,
 

por supuesto, tendrf que ocuparse no s6lo de cudntas personas,
 

capacitadas'se encuentran disponibles, sino de c6mo..su-adiestra

miento las hace aptas para hab6rselas con los problemas u objeti

vos especfficos del proyecto. En Mdxico se~encontr6 que al prin

cipio del funcionamiento del PIDER se disponfa de agentes de ex

tensi6n en.nfmero suficiente, pero-se dijo que la formaci6n pro

fesional que habfan recibido en instituciones de ensefianza tcni

ca no ls habilitaba para proporcionar asesoramiento adecuado a
 

los pequeflos agricultores. No.s6lo faltaba acentuar los proble

mas de 6stos, sino que la capacitaci6n era poco susceptible de
 

transferencia de una ..
zona a otra,--por ejemplo, desde la regi6n
 

seca y templada del Norte a la hfmeda ysubtropical'del Sur. Se
 

organizaron cursos breves especiales a fin de superar esas defi

ciencias.y preparar personal para ejecutar los planes del PIDER.
 

Son-numerosos'los proyectos en que las evaluaciones no han
 

tenido debidamente en cuenta las-necesidades de.personal direc

tivo, con graves.resultados. En Tanzanfa los proyectos de gana

derfa en pasto pobre quedaron paralizados debido a que los costos
 

generales .de.la explotaci6n eran excesivos. Seg n los informes,
 

la deficiente administraci6n del rancho dio lugar a que los gastos
 



generales anuales resultaran en sf m6s elevados 
que el ingreso
 

bruto de las ventas de ganado para carne. Por supuesto, las uti

lidades del proyecto fueron inferiores a las estimadas.
 

Viabilidad Organizacional
 

El andlisis organizacional se ocupa del tipo de 
organizaci6n
 

que se precisa para llevar adelante el proyecto. 
En teorfa este
 

anflisis permite detc.rminar cu~ntas personas se 
necesitan y de
 

la mejor manera de organizarla para resolver
 qu6 tipo, y cull es 

ha de enfrentarse el prayecto propuesto.
los problemas can los que 


Esto incluye el considerar d6nde ha de ubicarse 
la organizaci6n.
 

Por ej mplo, ;,debe estar en el seno,del ministerio 
de agricultura,
 

dentro .de una corporaci6n paraestatal separada, 
o establecerse
 

La !ndole-de la arganizaci 
6n.
 

como una entidad independiente? 


tambi&n deberl estar en consonancia con los 
objetiv s del proyec-


Como ha-*
 
to ast como con la poblac16n considerada coma 

abjetivo. 


observado un destacado experto en cuestiones 
de.desarrollo, un
 

en
 
proyecto para abordarlos problemas de-los 

pastores n6madas 


Africa podrfa beneficiarse si se acordara que 
los expertos t cni

cos se encuentren con ,los n6madas en puntos 
determinadas a 1o
 

lugar deser administradas desde algn
largode su recorrido,en 


punt0 fijo de acceso no ffcil ni frecuente 
para los n6madas.
 

si el proyecto

Otra consideraci6n que debe tenerse en cuenta 

es 


se basa primordialmente en el suministro de 
servicios tdcnicos,
 

como los que preponderan en las,contratas 
de extensi6n, o si de

pende ms de las ideas que para la resoluci6n 
de los prablemas
 

aporten los agricultores y atros habitantes rurales./
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En la prActica, el anglisia organizacional y las recomenda

ciones relativas al tipo de organizaci6n del proyecto han varia

do ampliamente, segn quien haya patrocinado el proyecto. 
El
 

Banco Mundial, por ejemplo, ha recomendado con mucha frecuencia
 

el establecimiento de nuevas organizaciones para la ejecuci6n de
 

proyectos financiados por 6l. Un argumento que se esgrime en
 

favor de ese"procedi.miento es'gque se pueden contratar empleados
 

mejor calificados para el proyecto mediante el establecimiento
 

de escalas de sueldos y sistemas de clasificaci6n ajenos 
a las
 

escalas de los'empleados gubernamentales. La Agencia para:el
 

Desarrollo-Internacional -(AID) del Gobierno,de 
los Estados Unidos,
 

por el contrario se ha mostrado con'frecuencia partidaria de pro

yectosi'llevados a cabo a trav6s de las organizaciones existentes.
 

La experiencia muestra que cuando se adopta ese enfoque se obtie

nen mejores resultados si los cambios se introducen lentamente
 

y si 6stos son rnicamente los necesarios para .alcanzar objetivos
 

especifics., Demasiadas veces 
se sugieren cambios para ajustarse
 

a un modelo propuesto, en lugar de tratar de lograr los objetivos
 

especificos del proyecto.
 

El andlisis organizacional tambi6n ha sido necesario para
 

asegurar la adecuaci6n de la responsabilidad yde los subsisteas
 

de notificaci6n de las organizaciones. Estas necesitan elaborar
 

con prontitud informes sobre el rendimiento corriente, a fin de
 

contrastarlos con el rendimiento pasado, y formular prbyecciones
 

apropiadas para que la direcci6n pueda adoptar las decisiones
 

necesarias. Se precisan sistemas presupuestarios para suplementar
 



-125
 

el control y la programaci6n y, en muchos casos, para las acti

vidades de mantenimiento preventivo. (538, pfg. 28).
 

Viabilidad Comercial
 

Los aspectos comerciales de los proyectos se eval-an a fin
 

de tener la seguridad de que se han hecho los arreglos adecuados
 

para la compra de los bienes y servicios necesarios para poner
 

en marcha y operar el proyecto. Esto exige el establecimiento
 

de una competencia real entre los posibles proveedores y contra

tistas, como la que demanda la licitaci6n competitiva. Tambidn
 

debe asegurarse la competencia de las empresas a las que puede
 

solicitarse que presenten propuestas.
 

Viabilidad Sociocultural
 

La evaluaci6n de numerosos proyectos indica que con frecuen

cia se ha hecho caso omiso de factores sociales y culturales, o
 

bien no,se.han considerado en forma adecuada. En Etiopla la es

trategia CADU dio;-lugar a problemas debido a que el -disefio bdsico
 

tomado del de Comilla no consider6 en medida adecuada las diferen

cias en las pautas de tenencia de la tierra, las tasas de tenen

cia ni los intereses de la dlite local. Los estudios necesarios
 

de antecedentes antropol6gicos se hicieron demasiado tarde y no
 

contenfan los datos suficientes para contrarrestar los problemas
 

de ejecuci6n (39). La nueva tecnologfa de insumos elaborada por
 

CADU no pudo ser manejada en algunos casos por los pequeios agri

cultores debido a que lasnormas de dstos exiglan la observancia
 

de numerosas fiestas por parte de'los cristianos coptos ortodoxos.
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Algunos comerciantes locales vieron la organizaci6n de comercia

lizaci6n CADU como una amenaza para su supervivencia y esto dio
 

lugar a que se produjeran ataques violentos contra los emplea

dos de CADU. Estos problemas se derivaron en parte de la acti-I
 

tud de un grupo de expertos del proyecto dominado por profesio

nales extranjeros que no incluy6 directamente a los etfopes en
 

estudios sobre el terreno ni en el disefo del proyecto. Si bien
 

parece que se compilaron los datos t~cnicos suficientes, se ca

reci6 de datos institucionales y sociales. (546, pfg. 17).
 

Los proyectos deMexico y Bangladesh ofrecen un significati

vo contraste con lo anterior. El Proyecto de Puebla y el Progra

na PIDER, inspirado en la experiencia del de Puebla, investiga

ron con car~cter intensivo los factores socioculturales. En.
 

Puebla unaencuesta de campesinos mostr6 que la mayoria no queria
 

verse involucrada con sus vecinos en ninguna empresa conjunta.
 

Muchos citaron casos de vecinas quelno reembolsaron pr~stamos,
 

corrupci6n de agentes gubernamentales que patracinaban la activi

da,.' y otros factores. (459, pfg. 268). George Foster ha proyec

tado luz sobre esa creencia con surteorfa de la "Imagen del bien
 

limitado", que se refiere a la creencia de muchos campesinos en
 

el sentido de que hay un monto limitado de cosas buenas en la
 

vida, y que uno las gana s6lo a expensas de otro. Dado que tam

bi~n se cree que no hay medio de incrementar lo "bueno" disponi

ble, muchos campesinos prefieren no buscarse problemas realizan

do labores en cooperaci6n con sus vecinos. (459, pegs. 491-492).
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de los, campesnos 


esa creencia, otros'siguieron sin .participar.en el proyecto-des

pu~s de.siete afios de operaci6n. Lo quedmostr6 el-estudio, sin
 

embargo, fue que serla menester proceder con-gran cuidado para
 

prestar servicios y ayudar a la producci6n en general de tal
 

modo que pudiera suplantarse la idea del bien limitado cuando
 

la gente viera que pod~a-crearse una situaci6n en la que todo
 

el mundo sale ganancioso.l1/ Cada vez se generaliza mfs afortu

nadamente la necesidad de realizar un andlisis sistemtico de
 

Si bien !a~guno:. uPuebla'.pudieron desechar
 

las condiciones sociales y de la forma en que afectan al dxito
 

de un proyecto. En 1975 la USAID distribuy6 principios gulas

a sus misiones fuera de la sede para efectuar el andlisis de soli

dez social. En esos principios se reconocfa que los factores
 

socioculturales son parte de las-"caracterfsticas realesdel-te

rreno en el'que se propone que opere el proyecto", y.se recomen

daba cuestiones especfficas y zonas que habla que ronsiderar en
 

esta parte de la evaluaci6n del proyecto.12/
 

Viabilidad Polftica
 

Cuando las normas y prfcticas polticas han entrado en con

flicto con los objetivos de un proyecto, su ejecuci6n se hizo-


CADU fue uno de los numerosos proyectos que padeci6 a
dificil. 


causa de ese conflicto. Demasiado tarde --ya bien avanzada la
 

:ejecuci6n-- los funcionarios de CADU se percataron de que el sis

tema del gobierno local no vela con buenos ojos los objetivos
 

del proyecto. M~s ann, por no haberse dado cuenta de ello con
 

http:proyecto.12
http:ganancioso.l1


- 128 

ar 
erioridad, durante las etapas de evaluaci6n o diseflo, se per

di6 toda oportunidad de negociar con el gobierno nacional para
 

introducir reformas locales. 
(545, pegs. 352-353).
 

La importancia de contar con apoyo polftico para el 6xito
 

del Proyecto de Puebla ha sido reconocida ampliamente por la
 

direcci6n del mismo. Las dos condiciones iniciales considera

das necesarias para seleccionar un emplazamiento fueron: (1)un
 

medio ecol6gico que permitiera incrementos sustanciales de la
 

producci6n de mafz; (2)un ambiente politico favorable. (271,
 

pfg. xi). En Comilla un objetivo clave del programa fue hacer
 

que el gobierno local fuera mds sensible a las necesidades de la
 

poblaci6n rural. 
El modelo para la thana de Comilla se fundamen

t6 en una combinaci6n de apoyo gubernamental local, asistencia
 

del servicio (civil) departamental y proyectos de obras pfiblicas
 

de infraestructura. La necesidad de apoyo polfticoafue tan esen

cial como el sost~n de los ministerios responsables de la pres

taci6n de servicios. Y en fltima instancia fue una coalici6n de
 

politicos urbanos, prestamistas, comerciantes y contratistas lo
 

que puso t~rmino al avance del prayecto de Comilla a travds de
 

presiones politicas. (281, pfg. 497).
 

Necesitan estudiarse varios aspectos de la viabilidad poi,

tica. La legislaci6n facultativa proporciona a menudo infcrmai

ci6n acerca de la intenci6n del gobierno de llevar a cabo unh pro

grama. 
En algunos casos se ha hecho necesario fortalecer la le

gislaci6n o redactar disposiciones nuevas. Si bien realizar 

esto va mas all en muchos casos de 'la capacidad del ,tcnico a 
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plnfcdo niida,4tos, por medio de 'sus anglsis e in-, 

form'st Pueden sacar a luz la .existencia de-cohdic:iones inade

cuadas. De manera anloga pueden evaluarse el apoyo poiticoa 

todos los niveles y muchos problemas reales o potenciales iden

tificarse antes de que se autorice el proyecto, con 1o cual se 

evitan situaciones como las que asediaron a CADU. Este, a dife

rencia del proyecto de Comilla, del que se suponia que se deri

varian los principios gulas, no previ6 la capacitaci6n de funcio

narios pfblicos locales. En consecuencia CADU tuvo ante st la 

hostilidad de funcionarios que se oponfan a sus innovaciones, 

debido en parte a que no comprendfan la intenci6n de las activi

dades propuestas. (546, pigs. 37-38). Los estudios de viabili

dad politica tienen que abordar realidades de esa naturaleza. 

Otros factoreuJ en los que se interesarAn mucho los lideres
 

politicos incluyen las'repercusiones del empleo (el ndmero total
 

de personas, stis aptitudes y la zona de donde proceden) y el
 

ingreso previsto del proyecto. Si bien esos factores tendr~n
 

que analizarse tambidn desde los puntos de vista social, finan

ciero y econ6mico, su importancia politica es innegable. En
 

numerosas ocasiones el apoyo politico ha hecho cambiar la situa

ci6n en proyectos que de otro modo no eran distinguidos, (542,
 

pig .10).
 

Viabilidad Financlera
 

El anflisis financiero debe dar respuesta a cuestiones acer

ca de los costos e ingresos estimados del proyecto, como: eque
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fondos necesitara el proyecto para operar, c6mo.se obtendrdn
 

esos fondos, cudlies la utilidad estimada de la operac16n? Si
 

en el proyecto entran fincas individuales u otras unidades pro

ductoras, .Zserd incentivo suficiente el ingreso unitario para
 

la producci6n? .Anivelinstitucional, ;sergn adecuados los
 

rendimientos para los.bancos y los prestamistas? ZLas ventas
 

proyectadas se harsn en el momento apropiado para permitir al
 

agricultorhacer frente a sus .compromisos.con respecto al prds

tamo? (342, pedgs., 214-215).
 

En tanto que el anlisis econ6mico indica los rendimientIos
 

del proyecto para la sociedad enconjunto, el anflsis financie

ro muestra los rendimientos s61o.para los participantes en el
 

proyecto. Se':utilizan los mismos :tipos de tdcnicas de.actuali

zac16n de,flujo de fondos que en el andlisis econ6mico, salvo
 

que los precios son los de mercado. Ademds, mediante la utili

zaci6n de una hoja de trabajo se indican los datos financieros
 

de flujo,de fondos y los gastos e ingresos anuales correspondien

tes a cada grupo o entidad participantes. Por esos datos se
 

puede calcular el flujo de fondos agregado para todo el proyec

to.13/
 

Los partic~ipantes individuales en el proyecto pueden incluir
 

fincas solas, cooperativas, asociaciones de agricultures, unio

nes de crddit y atras grupos. Debe analizarse la situaci6n fi

nanciera de esas unidades para tener la certeza de que hay sufi

ciente ingreso de la'familia agrcola y suficiente incentivo
 

para,los agricultores participaeS."Estos 'deben poder invertir
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dinero con la suficiente lucratividad en nuevas prfcticas, y
 

vender sus animales y cosechas en el momento oportuno para poder
 

cumplir sus compromisos crediticios. (547, pfg. 4).
 

No es raro que el andlisis financiero muestre que una enti

dad pfblica no percibirS lo suficiente para cubrir todos sus
 

costos. En ocasiones las autoridades en materia de riego no han
 

asignado un cargo por consumo de agua a los agricultores, pero
 

el incremento proyectado en la producci6n agrlcola ha hecho que
 

los proyectos resulten atractivos desde un punto de vista econ6

mico (es decir, para la economia en conjunto, aunque no para la
 

autoridad de riego si se considera en forma aislada). El andli

sis financiero puede revelar que se precisa un subsidio, cufl va
 

a ser el monto probable del pago de transferencia, quidn lo va a
 

recibir y c6mo resultarfn'afectados los rerdlmientos financieros
 

del receptor..L4
 

El anflisis financiero debe revelar, en primer tdrmino, el
 

monto de dinero que se 'precisa para poner en,funcionamiento una 

instalaci6n y lasfuentes de las que-se van a obtener esos recur

sos y, en segundo lugar, los costosiei"ngresos probables de la 

operaci6n. Cuando se trata de proyectos que no se han disefiado
 

para producir ingresos, como los de educaci6n, o el componente
 

de !alud de un proyecto de desarrollo rural, el anflisis finan

ciero se ocupa principalmente de las-fuentes y suficiencia de
 

los fondos para comenzar y mantener la actividad.l_/.
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Viabilidad econ6mica
 

El anglisis de viabilidad econ6mica se emplea para determi

nar la conveniencia de ejecutar el proyecto desde el punto de
 

vista de la eficiencia econ6mica. En tanto que el anflisis fi

nanciero se ocupa Onicamente de los costos y rendimientos para
 

los participantes en el proyecto, el anflisis econ6mico trata
 

de los costos y rendimientos para la sociedad en conjunto. Son
 

proyectos econ6micamente eficientes los que contribuyen al ingre

so nacional. Las tdcnicas del anflisis econ6mico son bien cono

cidas y se ha tratado exhaustivamente de ellas en otros lugares.
 

AquI s6lo se examinarfn principios seleccionados.16/
 

El anflisis econ6mico necesita sefialar la diferencia entre

10 que ocurrir con el proyecto en su lugar y lo que ocurririat 

si sencillamente no se emprendiera en absoluto-(el "principio de 

con y sin"). Ese aailisis indic6 en Puebla que los'mayores ren

dimientos en la producci6n de malz podrian-haber ocurrido incluso
 

si el proyectono se hubiera puesto en prfctica, probablemente
 

mediante la utilizaci6n mfs intensivade fertilizantes mixtos
 

10-8-4. Ahora bien, esos rendimientos se hubieran limitado a los
 

agricultores comerciales y semicomerciales, quienes-constituyen
 

s6lo el 15% aproximadamente de los agricultores de la zona de 

Puebla. Uno de los principales evaluadores del proyecto ha 1lega-, 

do a la conclusi6n de queen conjunto las ganancias sin el pro

yecto en su lugar hubieransido mfnimas. (459, pegs. 480-482). 

Dadoque con frecuencia hay otros medios de abordar el risno 

problema, se recomienda de manera invariable que las opciones del 
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proyecto se comparen en t~rminos de eficiencia. En la prctica
 

rara vez se hace esto en forma concienzuda. Ocurre mis a menu

do que se establece un testaferro con datos estimados empfrica

mente en lugar de investigados. La falta de mano de obra capa

citada en muchos palses en desarrollo complica mfs el problema
 

de explorar opciones mfs a fondo. El problema, sin embargo, no
 

es imposible de resolver, aunque quiz& tenga que abordarse en
 

etapas, durante un cierto perfodo ... Por otra parte, en algu

nos casos puede que no sea necesario-realizar un anflisis exhaus

tivo para ver que alSunos enfoques del proyecto proporcionan ren

dimientos mfs bajos que otros, o que no son compatibles con las
 

metas nacionales, sectoriales o regionales. Es probable, por io
 

tanto, que el nfimero total'de anflisis detallados que tendrian
 

que emprenderse no sea grande.
 

En Irin un anflisis aproximado de costos-beneficios de pro

yectos de riego en gran escala se compar6 con los rendimientos
 

proyectados de proyectos de riego en pequefia escala. Incluso por
 

este anglisis aproximado se pudo llegar a la conclusi6n de que'los
 

rendimientosde las presas grandes era probable que fuesen muy infe

riores a los producidos por una'serie de proyectos de riegomds pe

queflos. Dadas las condiciones de'imprecisi6n de los datos que pre

valeclan en IrAn, el dedicar mayores esfuerzos a computar relacio

nes de costos-beneficios no hubiera producido probablemente mejores
 

resultados que los derivados de la comparaci6n,aproximada. En
 

Nigeria tambign se aconseJ6 el riego en pequefia escala como el
 

medio mAs econ6mico de llegar a los pequeftos agricultores. Hubo,
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predilecci6n por las fincas de ensayo y los proyectos pilotos
 

hasta que se pudo demostrar que los pequeftos agricultores esta

ban orientados y organizados en nfmero suficiente para adaptar

se a una agricultura mds concentrada que serfa necesaria para
 

hacer rentable un sistema de riego grande.
 

La comparaci6n de costos y beneficios se basa generalmente
 

en los precios. En aquellas economias en que las fuerzas del
 

mercado operan libremene en presencia de la competencia interna
 

e internacional, se pueden utilizar los precios reales de todos
 

los factores de producci6n para hacer los cd1cilos necesarios.
 

Pero en el mundo real, y en especial en el mundo real de los pal

ses de ingresos bajos, los precios de muchos artfculos no refle

jan usualmente la oferta y la demanda. Puede haber toda clase
 

de distorsiones en el sistema de precios, por ejemplo, aranceles
 

protectores y restricciones cuantitativas a las importaciones y
 

exportaciones, a tipos de cambio alejados de la realidad que
 

sobrevaltan o devallian la moneda nacional, controles del gobier

no sobre los tipos de intergs posibilit~ndose asi que las empre

sas pfblicas tomen pr~stamos a tasas inferiores a las vigentes
 

en el mercado, o controles monopolistas gubernamentales o priva

dos sobre la producci6n, los precios y las ventas, escalas de 

salarios mfs elevadas que el costo real de la mano de obra debido 

a la intervenci6n gubernamental o sindical. 

Esos factores distorsionadores pueden hacer que !a evalua

cin de las mrits sociales y econ6micos de un proyecto basada
 

en los precios reales resulte a la vez incompleta e inexacta. En
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ocasiones se dispone de informaci6n*suficiente para aj star los 

precios de mercad al
~nivelde los precios'de,"equiilibrio" (es
 

decir, al nivel requerido para igualar la oferta y la demanda).
 

Esos precios son conocidos, por supuesto como precios de cuenta
 

o contables. Cuandb los. precios de cuenta sustituyen a los pre

cios de mercado, dlos costos y beneficios expresados en precios
 

de mercad0:se pueden convertir a cantidades que dan el valor eco

n6mico real, lo cual posibilita la comparaci6n de proyects'.17/
 

De ese.modo puede mostrarse que un proyecto con un rendi-, 

miento elevado sobre labase de precios de mercado produce un 

rendimiento bajo o incluso negativo en t~rminos reales, y a la 

inversa, Por .eJempla, un proyecto del gobierno financiado me

diante un-.pr~stamo del banco central con un tipo de intergs bas

tante por debajO del- costo real '"del 'dinero en el paf.s -podrfa 

mostrarse, con un tipo de interds de cuenta a de equilibrioque 

no es tan rentable.como parece cuando se.utiliza el cargo pagado 

por concepto de intergs; o al evaluar-un proyecto al que se le
 

,
carga un impuesto elevado que significa, de hecho, que el pro

yecto estl campartiend6 sus utilidades con el gobierno, serfa ne

cesario incluir el impuesto como parte del ingreso del proyecto 

al.evaluar su rentabilidad social; cuando Un proyecto (por ejem

plo, una planta de energfa) vende su producto a otros organismos 

p6blicos con p~rdida como subsidio a esos atros organismos, es
 

necesario sustituir un precio de cuenta m~s elevado al calcular
 

la rentabilidad del-pr0yecto. Los proyectos que son rentables
 

desde el. punto de vista social pero que registran perdida sobre
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la base de los precios de mercado quizd tenganque 'sersubsidia

dos como cuesti6n de politica pflblica,
 

Algunas veces un proyecto, como una carretera que da acceso
 

a nuevas zonas agricolas, tiene costos pero no ingresos. 
En ese
 

caso la rentabilidad se mide por el aumento del ingreso de los
 

agricultores que se encuentran en la zona, menos los costos ma

yores de dstos, mfs el costo de.la carretera. El mismo tipo de
 

cflculo se utilizaria para proyectosen los que ,los productos se
 

venden a menos del costo con objeto de estimular nuevas-indus

trias al hacer a dstas mfs lucrativas.
 

Si bien es posible, en teorfa, calcular los'precios de cuen

ta para la mayoria de los pr0yectos, es posible que en la prfcti

ca no se disponga de informacl6n suficiente para determinar tales
 

precios. Una vez mds, por ,lo tanto, tienen que hacerse con fre

cuencia ajustes cualitativos.
 

Cuando es posible calcular los precios de-cuenta correspon

dientes a.cada factor, o cuando los precios del mercado se aproxi

man razonablemente a los precios de equilibrio, de todos modos
 

subsistela cuesti6n de qu6 criteria econ6mico deberfa utilizar

se para seleccionar proyectos de inversi6n.
 

Algunos economistas piensan que la rentabillidad social debe

rfa ser el finico criterio para la selecci6n, pero la mayor parte
 

concederfa que tambidn tendrfan que considerarse otros criterios.
 

AsI, donde el desempleo constituye un,problema, quizg sea mis
 

conveniente el menos rentable de .dos proyectos que da empleo,a.
 

un nfmero mayor de personas. El criteria de rentabilidad puede 
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conducir de manera autom&tica a la selecci n de proyecos'que'
 

emplean a m~s gente,' pero'puede-que no 'sea asf. En aquellos
 

casos ,en que la mano de obra es barata y el capital aro, es
 

f~cil calcular un factor de correcci6n'que uue la mayor
 

rentabilidad se deriva de la utilizaci6n intensiva de mano de
 

obra y no de la tecnologla con utilizaci6n intensiva de capital.
 

Pero donde la tecnologla avanza con tal rapidez que la produc

tividad se'adelanta a la demanda (como ocurre a menudo hoy) la
 

tecnologia de las m~quinas puede ser superior a la mano de obra,
 

aun cuandolos costos de 6sta sean muy bajos. Esto puede ocurrir
 

porque la maquinaria en ocasiones economiza mfs en capital de tra

bajo que en costos de capital fijo y en consecuencia requiere no
 

s6lo menos mano de obra sino menos capital (el llamado problema
 

de proporciones de los factores). Hirschman ha sefialado 
con
 

toda justeza que incluso cuando se precisa mfs capital quizf se
 

justifique econ6micamente debido a que la direcci6n deficiente
 

o la mano de obra ineficiente pueden desperdiciar mfs tiempo y ma

teriales con la mano de obra que con las mfquinas. Si las econo

m~as producidas por la mfquina son grandes, el criterio de ren

tabilidadno conducirla a la ejecuci6n de proyectos que emplea

ran la mano de obra de otro modo ociosa.
 

Por consiguiente, si se utiliza el criterio de rentabilidad,
 

los proyectos de desarrollo seleccionados no reducirin necesaria

mente eldesempleo. Los economistas que creen en la utilizaci6n
 

del criterio de rentabilidad social en todo momento justifican su
 

posici6n sefialando que la mayorla de los proyectos rentables pueden
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aportarl el'mayor monto de recursos con los cuales prestar asis

tencia a ls desempleados a travds de programas de bienestar
 

social o de "hacer trabajar". Arguyen que esto es mucho mejor
 

que seleccionar proyectos con base en su'potencial de empleo
 

toda vez que el criterio del empleo reduce la producci6n por de

bajo de la capacidad de un pals. Tambign en este caso la elec

ci6n final depende del juicio que uno se forme. Si bien es
 

cierto que el criterio de rentabilidad probablemente produce
 

mayor incremento de ingresos no es seguro en manera alguna que
 

los gobiernos vayan a emplear parte del aumento del ingreso para
 

aliviar los efectos del desempleo cuando los escasos recursos se
 

precisan para inversi6n adicional en desarrollo. En fin de cuen

tas, por lo tanto, quizf tenga que legarse a alguna forma de
 

transacci6n entre los dos extremos, eligidndose algunos proyec

tos por su rentabilidad y otros por su capacidad para aumentar
 

el Indice de empleo.
 

En el fondo del anglisis econ6mico se encuentra el anflisis
 

de costos-beneficios. Este tipo de anglisis, elaborado en los
 

Estados Unidos primordialmente para la evaluaci6n de proyectos
 

de aprovechamiento de recursos hidrgulicos, se utiliza hoy en
 

todo el mundo y ha habido pocos proyectos que no se hayan anali

zado utilizando en cierto grado esa t~cnica. Ahora bien, los
 

practicantes de ese mdtodo 1o han empleado de muchas maneras di

ferentes, y algunas de ellas son mfs eficaces que otras. En
 

muchos casos se ha hecho tanto hincapi6 en este enfoque que se
 

han relegado a segundo t~rmino otras consideraciones de igual
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importancia... Varias evaluaciones ex-post de proyectos:,,- por: ejem-'
 

plo, han hecho notar-que pese a andlisis de.costos-beneficios'
 

que pareclan bastante exactos se encontraron problemas por razo

nes tdcnicas, o porque la competencia empresarial no fue sufi

ciente, o bien porque falt6 coordinaci6n entre organizaciones.
 

Por consiguiente, aunque el andlisis de costos-beneficios es im

portante debe verse-en perspectiva como un instrumento que, ...
 

junto con otros ftiles analfticos, puede utilizarse para conce

bir unamanera de operar proyectos .en forma mfs eficaz y a costo
 

inns baja.
 

Las personas que preparan proyectos deben dar respuesta
 

a las dos cuestiones siguientes: (1) cuindo debe aplicarse el
 

andlisis.de costos-beneficios, y (2) c6mO se puede aplicar de
 

la manera mfs eficaz. La pregunta relacionada con el cuSndo se
 

descompone ademds en: (a) a qu6 proyectos se puede aplicar con
 

mis propiedad esa t~cnica, y (b) en los proyectos en que va a
 

utilizarse, en qu6 momento del ciclo del proyecto debe aplicarse,
 

Las condiciones cambiantes durante la ejecuc16n de los pro-.
 

yectos han modificado a menudo en grada considerable los costos
 

de los factores y, por consiguiente, la relaci6n costos-benefi

cios. En el Ecuador los costos estimados para un proyecto de
 

desarrollo ganadero aumentaron sensiblemente debido a la escasez
 

de ganado de reproducci6n. Dada la reducida oferta de animales,
 

para recrfa su precio se elev6 con rapidez cuando numerosos pro

ductores trataron de adquirirlos de manera.simultgnea. En este
 

caso los costos aumentaron como resultado de las demandas creadas
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por el propio proyecto.:En Tanzanfa los gastos por concepto de
 
maquinaria en un proyecto de desarrollo agropecuario fueron casi
 
tres veces mayores que la cantidad prevista y el gasto total en
 
insumos f~sicos fue mfs elevado que el pronosticado, aunque el
 
progreso fUsico estuvo muy por debajo del objetivo. Desviacio
nes como las sefialadas, sin embargo, son parte normal de la adap
taci6n de planes a las condiciones encontradas durante la ejecu

ci6n.
 

La lecci6n que se desprende es que no puede darse por'sen
tado que los resultados de un anlisis de costos-beneficiosi
 

aunque estd bien hecho sean precisos. Mfis bien'dan un indicio 
de lo que cabe esperar si los supuestos acerca de 'las condicio

nes que se van a encontrat no cambian en el curso de la ejecu
ci6n. 
 Significa, ademgs, que en los proyectos'a plazo mis largo
 
ser 
menester evaluar de nuevo los costos y beneficios del pro
yecto en puntos intermedios durante su ejecuci6n con objeto de
 
asegurar que el proyecto de todos modos rinda los beneficios
 
concebidos originalmente, o dehacer cambios que permitan al
 
proyecto producir los beneficios adecuados si la reevaluaci6n
 

muestra que se ha deslizado fuera del caniino trazado.
 

A la pregunta de cuindo debe aplicarse el andlisis de cos
tos-beneficios en el ciclo del proyecta cabe dar la siguiente
 
respuesta: durante la preparaci6n, con objeto de proporcionar
 

informaci6n sobre los costos y rendimientos potenciales del pro
yecto y, 
en segundo lugar, a intervalos apropiados durante el
 
curso de proyectos mfs largos para evaluar de nuevo los supuestos
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originales baj las.condiciones cambiadas. Las organizaciones
 

donantes, y enaocasiones ministerios, han exigida usualmente
 

esa nueva evaluaci6n antes de facilitar una nueva porcidn'de
 

fondos para la continuaci6n de un proyecto ejecutado en fases.
 

En Ia aplicaci6n de la t~cnica de costos-beneficios suelen
 

encontrarse problemas. Los costos indirectos, por ejemplo, en".
 

ocasiones son difIciles de identificar (por ejemplo, el costo
 

de eliminar la contaminaci6n de corrientes de agua producida_
 

por escorrentlas de corrales de engorde). Aun asf, en casi to

dos los casos los costos son mds f~ciles de identificar y de
 

valorar que los beneficios. Es incuestionable que servicios.
 

como los proporcionados por clfnicas de salud, actividades de
 

planificaci6n de la familia, componentes educacionales de proyec

tos, y otros servicios y aspectos para mejorar la calidad de
 

la vida son importantes, pero a menudo es imposible cuantificar
 

6stos. Por lo tanto, la evaluaci6n, tal como se ha mostrado,
 

exige ejercitar cierto grado de juicio subjetivo basado en la
 

experiencia yen la intuici6n empresarial. (538, pfgs. 36-37).
 

No existen, sencillamente, pruebas mecgnicas, de ffcil utiliza

ci6n, que puedan aplicarse a 1a mayorfa delas prayectaspara
 

determinar cugles serfn sus beneficios. No obstante, sigue
 

siendo necesario plantear las preguntas oportunas y evaluar las
 

condiciones de la manera mds completa posible a fin de que no
 

se pasen por alto consideraciones importantes.
 

En grado cada vez mayor se ha venido constatando que es
 

menester introducir modificaciones en la t~cnica de los costos
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beneficios para utilizarla en los palses en desarrollo, y ha
 

sido objeto de alguna critica por no haberse utilizado bien en
 

ocasiones. Otros han pretendido demasiado en favor de la exac

titud y valor del enfoque, que no puede ser mejor que los datos
 

y supuestos en que se fundamenta. La falta de datos estad~sti

cos precisos, los rdpidos cambios en la estructura de la econo

mfa y las presiones dentro de las organizaciones para indicar
 

una tasa elevada de rendimiento de las inversiones hechas en
 

los proyectos son elementos todos que pueden disminuir la uti

lizaci6n eficaz del enfoque de costos-beneficios. Ademfs, el
 

empleo de ese tipo de anflisis exige un enfoque mfs bien disci

plinado que ha sido diffcil de alcanzar en ocasiones para miem

bros del personal sin experiencia. En muchos casos se han calcu

lado los costos s6lo con grados levemente aproximados de exacti

tud, lo cual se ha debido a la debilidad de:los datos, lo que ha
 

dado lugar a "estimaciones emppricas", y a la utilizaci6n de
 

supuestos generales. (14, p~gs. 573-574).
 

La tdcnica que se recomienda aquf consiste en identificar
 

todos los aspectos pertinentes de los proyectos propuestos 
cuan

tificdndose aquellos costos y beneficios con respecto a los cua

les se dispone de datos, y a los que se pueden asignar valores
 

monetarios sin violar el sentido comfin.. 
Son posibles los errores
 

de omisi6n y comisi6n: el pasar por alto factores importantes y
 

el asignar valores a factores que no'se pueden cuantificar.
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El Banco de la Reserva de la India public6 un'estudio acer

ca de los costos y rendimientos de inversiones hechas en explota

ciones agricolas en cuatro estados del pals. Los resultados del

estudio indicaron que en un gran n0mero de casos las inversio

nes en pozos, bombas y tractores no valieron la pena desde el
 

punto de vista ecDn6mico en las zonas estudiadas. Sin embargo
 

se ha registrado de hecho un auge en la producci6n de pozos y en
 

la venta de bombas y tractores. El examen de las tdcnicas em-,,
 

pleadas en el anglisis.de costos-beneficios mostr6 que no se ha

bran tenido en cuenta varios factores, entre ellos los beneficios
 

percibidos por los agricultores derivados de la venta de agua, el
 

alquiler de los tractores y todos los costos y rendimientos que
 

se hubieran extendido mds all& de la terminaci6n de un perlodo
 

de reembolso de los prfstamos a.los bancos que los otorgaron para
 

la compra de bombas, tractores y equipo para la construcci6n de
 

los pozos.
 

Un efecto del estudio, tal como fue realizado, hubiera sido
 

limitar los pr~stamos a los grandes agricultores, ya que s6lo de
 

6stos podia haberse esperado que operaran con utilidades sin
 

vender agua ni alqUilar tractores. Incluso algunos de los gran

des agricultores hubieran podido probablemente acrecentar sus
 

beneficios a travs de la venta de agua, ya que los agricultores
 

de algunas zonas de la India venden hasta el 73% de sus recursos
 

de agua. Calculgndose de nuevo la tasa de rendimiento de suerte
 

que incluyera ventas y alquileres como beneficios, y dfndose par
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supuesto un incremento del 50% en el ingreso, los proyectos.ba

sados en las ventas a los agricultores mas pequenos~hubieran }.
 

sido razonables. De este modo se indica que el an.1isis incom

pleto de que se informa en el estudio del Banco de'ladReserva
 

no ha tenido validez. (556, 08081).
 

Notas de pie'de pgina 

1/ Se remite a los lectores que deseen conocer un examen 

mfs completo de esta cuesti6n a los nfmeros siguientes-: (Ge'z'ira) 

450; 529; 451; (Comilla) 275; 530; 531; 494; 493; (Puebla) 459; 

431; 532; 511; 460; 533; 534; 271; iVicos) 533; (Masagana 99 

505.
 
_/ Deseamos expresar nuestro agradecimiento a:Raymond
 

Radosevich y Dennis Rondinelli, cuyo trabajo "An Integrat eId
 

Approach to Development Project Management" (Enf'6que integrado 

de la gesti6n de los proyectos de desarrollo), mimeografiado por 

la Office of Development Administration, de la Agencia para el 

Desarrollo Internacional de los EstadosUnidos, Washington, 1974,
 

nos ha ayudado a conceptualizar la tipoIogla descrita a4uf.
 

3/ Uno de los objetivos principales de los proyectos en
 
esta etapa es el,de ayudar a la expansin de las organizaciones
 

gubernamentales a privadas, raz6n por la que con' 'fiecuniase 

les denomina "proyectos de capacidad de expansi6n". V6ase 535, 

p~gs. 17-8. 
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4/. Por etapa final queremos decir 'etapa final en tanto que:. 

proyectos.' Uno de los objetivos importantes de todos los proyec 

tos es posibilitar el acceso de bienes y'servicios a un grAn n fi

'
 mero de-personas. Por lo tanto, una de las-miras serg.transfor

mar muchos 'proyectos en programas, suministrando' regularmente 

servicios con car~cter continuado. 

5/, Una micro-regi6n media cuenta a i rededor;de 90.
O000 perso

nas distribuidas en tres municipalidades y la campifia que las
 

rodea. Las micro-regiones deben ser pobres,.-poseer potencial
 

productivo y carecer..de la,infraestructura-bcsica necesaria-para
 

- " el aprovechamient: de ese potencial. ". 

/. V~ase en el Volumen I el examen de un modelo Viable de 

desarrollo.rural. ... ' 

trata de la "Ejecuc16n' de proyectos,2/ En la secci6n.que 

se ofrecen ejemplos"de coordinaci6n y de espiritu de empresa en
 

los proyectos de producci6n.
 

Una amplia game de publicaciones trata de la aplicaci6n 

del andlisis econ6mico y financiero, del anlisis de costos

beneficios, de la obtenci6n de las tasas de rentabilidad interna 

y de otras t~cnicas comfnmente utilizadas. Esas t6cnicas no se 

describir~n en detalle aquf, pero se har referencia a las obras: 

mis importantes. 

9/ Vase el Volumen IV sobre la elaboraci6n de programas
 

apropiados,de informaci6n profesional..
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jQ/ En el Volumen IV, "Extensi6n e Investigaci6n" se pre

senta un examen mds detallado de estos m6todos principales de
 

extensi6n.
 

ii/ Esta teorla de los campesinos no es tan rid~cula cuando
 

se tiene en cuenta que algunas gentes suelen resultar perdedoras
 

como consecuencia de la ejecuci6n de la mayorfa de los proyectos
 

de desarrollo. Si esto no fuera asf, los objetivos a corto plazo
 

de equidad, que se concentran en la redistribuci6n, no tendrfan
 

raz6n de ser.
 

12/ Vdase el Project Assistance Handbook 3, Agencia para el
 

Desarrollo Internacional, Washington, D.C., 1974, Ap6ndice 5A.
 

/vase 542, capitulo 6, donde se presentan muestras de
 

hojas de trabajo y detalles de un enfoque analftico.
 

•/ V ase-en 542, capftulo 6, un examen detallado de la ma

nera de lievar a cabo un anflisis de viabilidad financiera. En
 

61 se incluye todo un conjunto de hojas de trabajo necesarias
 

para leterminar los costos de cada entidad participante en el
 

prayecto'.
 

15/. El an~1isis s6lo se puede aplicar, sin embargo, a pro

yectos con un horizonte temporal determinado, y no a proyectos
 

de servicios cuya fecha de terminaci6n no ha sido proyectada.
 

16/ El lector interesado en conocer mfs detalles puede con

sultar los trabajos 544, Manual for Preparation and Analysis of
 

Agricultural Projects (Manual para la preparaci6n y anglisis de
 

proyectos de desarrollo egrfcola); 548 Economic Analysis of
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Agricultural Projects (Anflisis econ6mico de proyectos de desa

rrollo agricola) y 549, Farm Surveys (Estudios de explotaciones
 

agrfcolas).
 

1/ Las t6cnicas utilizadas para la obtenci6n y aplicaci6n
 

de los precios de cuenta varlan. Los organismos de las Naciones
 

UnidaF y el Banco Mundial emplean pautas completamente diferentes.
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CAPITULO IV
 

DISESO Y EJECUCION DE PROYECTOS
 

El enfoque "solucionador de problemas" que caracteriz6 el
 

disefio y ejecuci6n de proyectos en Comilla se ha citado como
 

ejemplo de uno de los medios mds efectivos para elaborar y eje

cutar proyectos. En ese m~todo se hizo hincapid en la utiliza

ci6n de la zona de Comilla como laboratorio de investigaci6n 

social donde se ensayaron modelos viables que tuvieran aplicabi

lidad mds amplia. Entre los proyectos emprendidos en Comilla 

figuraron una red de sociedades cooperativas y la construcci6n 

de obras p~blicas rurales. El grado en que los habitantes de 

Comilla participaron en la'*identificaci6n de sus problemas prio

ritarios y en la elaboraci6n de soluciones a esos problemas es 

poco comfn. Tambi~n son poco usuales las innovaciones que s e 

concibieron en Comilla y la forma.en que fueron difundidas por 

los residentes de la zona. 

En 1970-71, Akhter Hameed Khan, quien fuera Director del 

Programa de .Comilla, hizo un recordido de "evaluaci6n de 20 

thanas (unidades administrativas de unasi00 millas cuadradas) 

para entrevistar a personas a todos los niveles acerca de.-los 

proyectos de Comilla, entre los que se incluyeron: (1) el Cen

tro Administrativo.de Capacitaci6n y Desarrollo; (2) el Programa 

de Obras Rurales; (3) el Programa de Riego de Thanas y (4) el 

Proyecto de Cooperativas. 

Previous Page Blank
 

http:Administrativo.de
http:forma.en
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El Centro Administrativo de Capacitaci6n y Desarrollo repre

sentabael interds del Gobierno,por el progreso de las zonas ru

rales, que habria de llevarse a-cabo conjuntamente por expertos 

del Gobierno y la poblac16n rural. Los expertos se convertirfan
 

en maestros y capacitadores de la poblaci6n de aquellas zonas
 

que la gente designara como de importancia primordial. Los dir

gentes o personas escogidas par esos habitantes, recibieron adies

tramiento y, a su vez, adiestraron a grupos de pobladores. El
 

Programa de Obras Rurales se diseM6 para proporcionar una red de
 

caminos, canales de drenaje y terraplenes y dar emplea a los tra

bajadores sin tierras durante los meses ociosos de la estaci6n 

seca. ElPrograma de Riego de Thanas habrfa de contribuir al
 

Programa de Obras Rurales proporcionando servicios de .riego du

rante los periodos se Choferesi mecnicos y administradores 

habrian de recibir adiestramiento en los centros administrativos.
 

La meta consistia en organizar 40.000 grupos de riego que en
 

cinco aflos pudieran poner en cultivo unos dos millones de acres
 

con cosechas de invierno. Al igual que el Programa de Obras Rura

les, el de riego se proponia dar empleo a los trabajadores sin
 

tierra. ElProyecto de Cooperativas era un intento de organizar
 

a los pequefios agricultores de suerte que pudieran protegerse a si
 

mismos de los prestamistas y modernizar sus mftodos de labranza.
 

Eventualmente.esto habrfa de desembocar en el autofinanciamiento
 

y la administraci6n propia. Las cuatro actividades --adiestramien

to, obras rurales, riego y cooperativas-- se apoyarlan mutuamente
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y habrfan de constituir medios estrechamente relacionados de
 

cambiar las normas de vida en Comilla.
 

Khan relata que en la prActica los resultados de los pro

yectos de Comilla se alejaron considerablemente de lo planifica

do. Los centros de capacitaci6n funcionaban bien, satisfacien

do y estimulando las demandas de servicios y suministros por
 

parte del Gobierno. Sin embargo, fallaron los intentos por fo

mentar la innovaci6n continuada a travs de los centros y por
 

mantenerlos en una categorla aparte de otros organismos burocrf

ticos. En el Programa de Obras Rurales, s6lo entre el 10 y el
 

15% de los planes de drenaje y de terraplenes se llevaron a
 

cabo, aunque en la ejecuci6n de los planes de construcci6n de
 

caminos se logr6 un 4xito un tanto mayor. Los funcionarios gu

bernamentales ya no consideraban esenciales'la planificaci6n sis

temdtica y la participaci6n plena de la poblaci6n local, y habfan
 

dejado de prepararse planes quinquenales para actividades futu

ras. El Programa de Riego se habfa arraigado bastante con deman

da crecieI nuevos
nte de bonbas y pozos entubados'y la formaci6n de 


grupos de agricultores.. Sin embargo, se confiaba mcs de lo que
 

se habfa previsto en los contratistas, a un costo mis elevado y
 

con menos participaci6n de la poblaci6n local. Al igual que con
 

el Programa de Obras Rurales, parec a ser poco el esfuerzo que
 

se exigla de los beneficiarios del programa de riego y las bom

bas se distribufan mgs bien en calidad de donac16n. Los proyec

tos de las cooperativas hablan'sobrevivido, en condiciones rnuy
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dificiles, ya que se hablan retirado en su may6rfa los fondos
 

gubernamentales de apoyo. Sin embargo, los pequefios agriculto

res hablan respondido bien a dos necesidades b~sicas de las
 

cooperativas: economfa y reembolso de los pr~stamos. La pro

porci6n de su propio capital de montos tomados en prdstamo
 

oscilaba entre 25 y 48% en diferentes thanas, lo que representa
 

una contribuci6n importante de los pequenos agricultores. Con
 

respecto a las veinte thanas, los incumplimientos de pago de
 

pr~stamos individuales fueron de 0% a 14%, con un promedio del
 

8%.
 

En su Programa de Asistencia para el Desarrollo de Bangladesh
 

la Agencia para el Desarrollo Internacional observ6 que los nue

vos enfoques sintetizados en Comilla estaban.,repitidndose en
 

muchas otras thanas de Bangladesh, y quefi: ormaban :los cimientos
 

de mucho del desarrollo institucional rural en Bangladesh hoy en
 

dfa. El Centro Administrativo de Capacitaci6n y Desarrollo se ha
 

convertido en la principal instituci6n p~blica disefada para or

ganizar y atender al agricultor. Todas las actividades de los
 

funcionarios ministeriales se coordinan a nivel de thana por un
 

funcionario del Circulo'Administrativo de Desarrollo, quien tam

bi~n actda como secretario y principal agente de ejecuci6n del
 

Consejo Administrativo.. (392, pegs. 70-71)
 

Estas y otras evaluaciones indican con toda.claridad que
 

el enfoque de Comilla "funcion6" en el sentido que favoreci6 la
 

participaci6n de la gente y la motiv6 hacia la acci6n para el
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desarrollo. 
Tanto el fundador de Comilla como otros examinado

res han sugerido que se incluyan instituciones de investigaci6n
 

como la Academia de Desarrollo en programas de desarrollo. Esta
 

gener6 el proceso de Comilla, y sin duda alguna podrfa funcio

nar en otros ambientes mediante la observaci6n, estudio y cons

trucci6n de modelos mejorados derivados de experiencias de desa

rrollo. (497, p g. 19).
 

Que no basta con simplemente copiar las lecciones de Comilla
 

mediante el trasplante de los planes que dieron resultado alli
 

lo demuestra la experiencia del Programa de Desarrollo Agrfcola
 

de Chilalo (CADU), en Etiopla. Como ya se ha sefialado, el grupo
 

de expertos de la Asociaci6n Sueca para el Desarrollo Internacio

nal (SIDA)e.studi6 los proyectos de Comilla para evaluar lo que
 

pudiera transferirse al CADU. Si biene 
grupo del SIDA dedic6
 

un tiempo considerable enEtiopla a recopilar datos que sirvie

ran de referencia, utilizaron el enfoque de un tdcnico del exte

rior. En las investigaciones de campo para planificar el proyec

to no participaron etlopes de manera directa, ni tampoco lo
 

hicieron en los aspectos t6cnicos de disefio del proyecto. Se
 

pasaron por alto muchos factores instituoionales y se sobrevalor6
 

el compromiso del Gobierno a que se efectuaran cambios: (546,
 

p~g. 17). Mfs tarde, durante la ejecuci6n, aunque hubo conside

rable evaluaci6n e informaci6n retroactiva sobre las actividades
 

del proyecto, no se compil6 la informaci6n suficiente relativa
 

a la estructura social local, la dingmica de grupos, y las pautas
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de comportamiento de los grupos considerados como objetivo.
 

Fue poco lo que se hizo para llevar a cabo un estudio amplio o
 

sistemdtico de los componentes del sistema, tales como las ca

racterfsticas de los recursos humanos y naturales de las comuni

dades de la regi6n. (546, pig. 42). Las variables polticas y
 

sociales no se estudiaron tan a fondo como los factores econ6mi

cos, partigndose del supuesto de que eran menos importantes.
 

(545, pfg. 357). Si bi!n los planificadores suecos hicieron
 

bien en analizar las lecciones de Comilla, adoptaron los proce

dimientos pero no los principios involucrados. Y en el CADU
 

tampoco se cre6 ninguna instituci6n local como la Academia de 

Desarrollo del Pakistgn.
 

Factores importantes considerados en .Comilla se pasaron por
 

alto en el CADU, incluida la influencia de instituciones y fun

cionarios del gobierno local. El CADU no se percibi6 como parte
 

de la red oficial de administraci6n pdblica. Sin embargo,: debido 

al fmbito que abarcaba, rebasaba muchos organismos y jurisdiccio

nes pablicas. La aversi6n hacia el Programa se tradujo en muchos
 

casos en falta de cooperaci6n y apoyo a nivel woreda (local).
 

El gobernador woreda desalent6 la asistencia a las reuniones del
 

CADU y forz6 a quienes apoyaban el proyecto a que acudieran a
 

61 para recabar asistencia. Como agricultor a tiempo parcial,
 

el gobernador woreda tambi6n fue excluido del crdito del CADU
 

de acuerdo con los reglamentos de dste. Comilla, en cambio,
 

organiz6 amplias conversaciones con residentes de los poblad6s
 

y un sistema de intercambio que suponfa el adiestramiento
 



sistem~tico de campesinos locales que hubieraproporcionado in

formaci6n sobre condiciones clave que en el'CADU."se convirtieron
 

en barreras. Comilla, por ejemplo, imparti6 adiestramiento a

funcionarios pfblicos locales, en tanto que en el disefio del
 

CADU no se incluy6 esa actividad. Esto contribuy6 a la reacci6n
 

hostil motivada por el miedo cuando se intentaron innovaciones
 

de las que eran desconocedores los funcionarios pfblicos. (546,
 

peg. 37).
 

Una comparaci6n .detallada de Comilla y el CADU subraya las
 

espectaculares diferencias que existieron en planificaci6n, dise

no y ejecuci6n. Comilla fue flexible en suorientaci6n hacia el.
 

cambio y respondi6 a~las necesidades locales con modificaciones
 

apropiadas en'impul'so y Smbito de sus proyectos, de acuerdo'con
 

la escala de las necesidades locales y la capacidad de la gente.
 

para reaccionar de manera efectiva a la orientaci6n y adiestra-,
 

miento. Lele ha observado que los expertos en desarrollo que di

sefiaron el CADU no relacionaron la estrategia con las pautas de
 

tenencia de la tierra, tasas de tenencia, potencial de mecaniza

ci6n, politicas de precios, intereses del1a 6lite -local,-adminis

traci6n del'gobierno local, modalidades fiscales agrarias y otras
 

variables. (545, peg. 341). Esto:es cierto y vflido a la vez,.
 

pero adem.s, el factor en que se fundamenta es que el CADU, a di

ferencia de Comilla,,'no se orient6 hacia las personas como suje

tos, sino como objetos para los que habfa que planificar.' En un
 

proyecto de prestaci6n de servicios o entrega de insumos, coma.
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los proyectos de la Autoridad de Desarrollo del Td de Kenya,
 

en que los agricultores reconocen y aceptan que es necesario un
 

alto grado de aportaci6n t6cnica, la planificaci6n puede ser efi

caz 
incluso si se orienta hacia la t6cnica y estf altamente cen

tralizada. 
El CADU, sin embargo, posers muchas caracterfsticas
 

mfs afines para la soluci6n de problemas que para la aportaci6n
 

de insumos, sobre todo en sus etapas iniciales. Es de importan

cia suma para planificadores y directores de proyectos no confun

dir las diferencias esenciales de estos dos tipos de proyectos.
 

Expuesto de otro modo, el enfoque y las t6cnicas seleccionadas
 

deben acoplarse a los objetivos del proyecto.
 

C6mo establecer los'objetivos del.proyecto 

No hay nada mas'importante en la vida de. un proyecto-que la 

exposici6n clara de sus objetivos. Como'ha hecho notar Peter 

Drucker, los objetivos determinan las actividades del.proyecto y 

la asignaci6n de labores a las personas. Los objetivos no son
 

conceptos abstractos sino compromisos activos en virtud de los
 

cuales se. 
llevard a cabo el trabajo. Por eso deben orientarse,
 

operacionalmente para permitir la concentraci6n de recursos cla

ve: personas, dinero y recursos ffsicos. 
Cuando son especifi

cos se 
trabaja mejor que cuando traten de abarcar demasiado.
 

(384, pfgs. 99-101).
 

Los objetivos necesitan ser realistas. Deben fundamentarse
 

en algo mfs que una aspiraci6n, y hacer mfs que reflejar un 
lema.
 

Por ejemplo, ha habido numerosos proyectosconel objetivo.decla

rado de autoayuda. La experiencia muestra., sin embargo, que a
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menudo la gente no estl preparada para dedicarse a actividades
 

de autoayuda a un nivel requerido por el proyecto al principio.
 

Lo que se precisa, m~s bien, es una secuencia graduada de activi

dades que exigen una participaci6n cada vez m~s responsable. En
 

el proyecto del PIDER en Mexico, durante las reuniones iniciales
 

de medibdia con los planificadores de las microrregiones,'no se
 

sensibiliz 6 a la mayorfa de-las comunidades con-respecto a las po

sibilidades de formular planes de desarrollo de la microrregi6n.
 

Sin embargo, a medida que se llev6 adelante la labor de 
desarro

llo, los miembros de los equipos de desarrollo-ejidal hicieron
 

ver a la gente las oportunidades de desarrollo y las obligaciones
 

Cuando se revisan a lualmente los planes
que e -rafaba el PIDER. 


de microrregiones, los equipos del PIDER, de los que forman parte
 

los residentes de los poblados, incorporan las preferencias cada
 

vez m~s detalladas expresadas por las comunidades.
 

En el Proyecto Daudzai del Pakistan, la encuesta'de investi

gaci6n revel6 amplias divergencias en las necesidades de los 
po

blados de la zona del proyecto. Los directores de dste se perca

taron de que la poblaci6n rural de la zona ya habla experimentado
 

frustraci6n y desaliento con respecto a proyectos anteriores 
de
 

Era evidente que encomenautoayuda patrocinados por el gobierno. 


zona sobre una base abstracta
dar el desarrollo a la gente de una 


de autoayuda podr~a dar lugar a nueva frustraci6n. Por be tanto,
 

la encuesta de investigaci
6 n se utiliz6 como base para, un plande
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desarrollo de la zona del proyecto, fundamentado en las diversas
 

necesidades de los poblados comprendidos tal como las habfan iden

tificado los habitantes. (37, peg. 8).
 

Los objetivos no se pueden especificar racionalmente a'menos
 

que se sepa qui~nes se van a beneficiar. Por consiguiente., el
 

determinar al beneficiario es clave, como lo mostr6 la experien

cia de Daudzai. Cuando estd claro qui~n~es el sujeto,el disefio 

del proyecto para satisfacer sus necesidades esmucho mis fcil.
 

(469, pfgs. 52-53). 
fuconariovetra6o ,de :. l A s 

Un ejemplo citado.por un funciIr vete d ID se 

relaciona con proyectos agropecuarios ei, el Africa Occidental,, 

donde existla un .desequilibrio.cada vez mayor entre cabezas de 

ganado y terrenos de pastizales. Un enfoque tradicional estadou

nidense pudiera haber sido tender cercas en los pastizales y-• 

forzar a los duefios del ganado a que 4ste pastara dentro de las 

zonas cercadas. Ahora bien, si:los propietarios del ganado son 

-n6madas,, como 1o son seis millones de africanos, el cercar la
 

tierra no es una soluci6n aceptable. El funcionario de la AID
 

sugiere que se necesitan personas que puedan elaborar sistemas
 

compatibles con las necesidades de los.,.gobiernos y de los n6madas
 

para aprovechar los pastizales de manera ms eficiente desde los
 

dos puntos de vista. *Una manera de hacerlo, indica, pudiera con

sistir en tener uno o dos asesores t~cnicos con carcter perma

nente en el terreno, quienes planificarlan consultas peri6dicas
 

con la gente afectada por un proyecto, y otros expertos que pudie

ran prestar la asistencia propia del caso,. En ciertas fechas
 



predeterminadas podrian celebrarse reun ones conl66s grupos'nma

'
 das en puntos seleccionados de su recorrido migratorio.' Podriah
 

sostenerse conversaciones con elgrupo acerca de los problemas
 

que estuvieran experimentando y crear un sistema para abordar
 

los problemas que se hubieran planteado consonante con las nece

sidades de la gente y del gobierno. (469,pggs. 51-52).41, 

Lo que propone en este caso el1 funcionario'de'la AID es la 

armonizaci6n de objetivos. En la ejecuci6n de un proyecto inter

vienen a menudo diferentes organismos, organizaciones gubernamen

tales y privadas y grupos-de ciudadanos,-y rara vez convienen en 

todos los objetivos,. en especialsi su participaci6n"en la for

mulaci6n de esos objetivos fue escasa o n-inguna. Puede pedirse 

a directores de prayectos y a otro'personal que aronice objeti

vos contradict6rios incluso en un proyecto bien disefiado, debido 

a que es imposible prever todas las contingencias que pueden. 

' surgir durante su ejeruci6n. Estudiando proyectos como el de
 

Comilla, los disefiadores pueden verificar que itanto la identifi

caci6n de problemas y la formulaci6n de objetivos,' como el esta

blecimiento de un sistema de informaci6n retroactiva continua y
 

de modificaci6n, son elementos necesarios de proyectos bien :di-'
 

sefiados.
 

A medida que los participantes en los -proyectos aprendieron 

a aprovechar su experiencia para la formulacifn de objetivos 

mediante la~prgctica en el PIDER de participacifn en el trazado 

de planes microrregional'es, yen Daudzai mediante la aportaci6n. 

http:51-52).41
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de datos para las encuestas de los poblados, aument6 su capaci

dad para establecer y alcanzar metas de autoayuda. Sobre esta
 

base se planificaron y llevaron a cabo nuevas actividades. AsI
 

pues, si bien el objetivo de autoayudti puede significar poco si
 

se mantiene s6lo como un concepto, cuando se hace operativo con

tribuye a establecer Iun,proceso de crecimiento y reacci6n positiva.
 

La Indole de los.objetivos de un proyecto, y por consiguien

te de las actividades resultantes, depende en gran medida de quidn
 

fija los objetivos. El personal extranjero donante suele fijar
 

los objetivos en tdrminos de producci6n o de otros cambios que
 

desea se hagan en t~rminos de productos. Si el objetivo es la
 

producci6n, el inter6s primordial del organismo que presta asis

tencia se tradu-,e en supervisi6n y control a fin de tener la cer

teza de que van a,cumplirselos -programas. El donante se siente
 

tentado a proporcionar soluciones, inarcos .de trabajo y f6rmulas
 

para lograr que se hagan las ,cosas. "El efectoneto bien puede
 

ser el impedir que los funcionarios del proyecto del pars desa

rrollen supropio potencial y adopten sus propias decisiones.
 

(469, p~g. 45). Esa misma perspectiva pueden tenerla los plani

ficadores, los funcionarios del proyecto u otros dentro deun
 

pals con respecto al grupo que en rltima instancia se beneficie
 

,del proyecto. En aquellos casos en que los, beneficiarios no pue

den inicialmente ,fijar metas de producci6n y cumplir con,.fechas
 

l-mite, es probable que ocurran demoras,y frustraciones. Los,pla

nificadores y directores,de proyectos necesitan darse,cuenta de
 



las consecuencias de decidir hasta qu6 grado orientar los proyec

tos hacia la producci6n o la participaci6n.
 

En algunos casos se han rechazado resultados de producci6n
 

r~pida en favor de otros objetivos. En el Proyecto de Gezira en
 

el Sudan se hicieron planes deliberados de no adoptar la estrate

gia de confiar en los terratenientes y empresarios potenciales
 

simplemente porque su iniciativa y recursos serfan el generador
 

mfs rdpido de una tasa incremantada de crecimiento econ6mico.
 

Los objetivos se disefiaron para poner tdrmino al acaparamiento
 

de beneficios por especuladores, terratenientes y prestamistas
 

y a la creaci6n de una minorla rica. Los objetivos del proyecto
 

se dirigieron mfs bien al mejoramiento de la calidad de la vida
 

de la mayorla dela poblaci6n involucrada. (450, pigs. 2-3).
 

Esta decisi6n a la que se enfrentaron los planificadores 

del Proyecto de Gezira acerca de a qui~n iba a beneficiar dste, 

es clave para la selecci6n y refinamiento de los objetivos del 

proyecto, Drucker ha sefalado que si no se fija con claridad un 

objetivol parala zona de un proyecto, es seguro que se .escuidarfi 

esa zona. La investigaci6n empfrica de varios proyectos indica 

que los agricultores y productores en mejor posici6n econ6mica 

corren mejor suerte enlel proceso de desarrollo qup los "despo

seldos", a menos que se enuncie con claridad un;objetivo distri

butivo o igualitari. (417, pggs. 50-51). 

El Programa Comilla, ampliamente considerado como uno de los 

emprendidos con m~s 4xito, comenz6 al cabo de varios afnos 'deex

perimentaci6n y de estudio,sistem~tico de las circunstancias 
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lociles. Los objetivos se tradujeron en que se pusiera interns
 

especial en hacer que los organismos gubernamentales a nivel
 

nacional sirvieran a los habitantes de los poblados de manera
 

eficaz. Este fue un ejemplo de selecci6n de objetivos especffi

cos que, juntos llevaron al logro de metas mfis generales. Han
 

surgido problemas cuando se han elegido objetivos individuales
 

que no estaban en consonancia con.metas mfs amplias. Ministe

rios de planificaci6n y otros organismos han logrado en ocasio

nes alcanzar los objetivos de proyectos individuales, s6lo para
 

quedar po .debajo de. la..consecuci6n de metas sectoriales o de
 

zona.
 

El. equipo directivo! del :-pr6yecto 

Muicho se haiescrito acerca de las.cualidades especialesque 

i.icesitan poseer losmiembros del equipo directivo del proyecto. 

Se ha expuesto que entre las caracterlsticas deseables:de los di

rectores deproyectos *se incluyen .competencia t~cnica, flexibili

dad, comportamiento empresarial, capacidad de unificaci6n, habl

lidad-para equilibrar las pretensiones de.intereses-contrapues

tos, conocimiento de c6mo"trabajar a travs'de organizaciones 

(a soslay~ndolas)j,y otros factores. Es indudable que serfa 

grato encontrar las;personas poseedoras de la mayorfa de las ca

racterfsticas'deseables enunciadas en semejante lista. La dura 

realidad es que pocos de esOs" individuos es probable que se en

cuentren disponibles.-y que a los proyectos debe seguir dotgndose

les del personal capaz de. que se disponga. 
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El fin de un proyecto consiste en proporcionar las mejores
 

soluciones posibles a los problemas para cuyo enfrentamiento y
 

Por consiguiente, la
resoluci6n fue disefiado. (240, pfig. 13). 


composici6n del grupo directivo de un proyecto depende en gran
 

parte, de la Indole del problema que se aborda. Los proyectos_
 

de investigaci6n y experimentales han-tenido en la prictica una
 

composici6n de grupo diferente en muchos casos de la de"los pro-


De manera angloga, los
yectos de demostraci6n y producci6n. 


proyectos de solucifn de problemas han diferido en composici
6n
 

del grupo de proyectos de insumos o prestaci6n de servicios.
 

Los planificadores de .la Academia de Desarrollo Rural-de
 

Comilla crefan que el cambio tecnol6gico en,la agricultura era
 

importante'para el desarrollo de las comunidades de Comilla.
 

FundamentadoS en esa creencia podrian haber decidido 
que unper

sonal. de agentes de extensi6n t6cnicamente bien adiestrados debe

rga haber constituidoel ndcleo del personal de los 'proyectos
 

para ejecutarlos. Sin embargo eligieron un enfoque diferente
 

que consider6 no s6lo variables tdcnicas, sino,sociales y poll

ticas. Decidieron dotar a la Academia de personal: primordial

mente no t~cnico, definiendo diez cargos docentes'en t~rminos
 

"gesti6n de asuntos rurales",
de problemas de zonas rurales, como 


Comenzaron a buscar solu"cooperativas" y categorlas similares. 


ciones a problemas rurales basadas en ciencias sociales. (275,
 

p~g. 673). Su enfoque se fundament6en un anflisis detenido de
 

la zona del proyecto, que convenci6"a los planificadores de la
 

Academia de que tendrian que introducirse cambios tecnol6gicos
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a travds de actividades de grupos cooperativos m~s bien que me

diante los actos de individuos o familias solas. Se dio por
 

supuesto que a travs de la cooperaci6n podria incrementarse
 

con rapidez la capacidad productiva de los campesinos y que los.
 

m6todos de cultivo podrian modernizarse en forma gradual. El
 

riego, por ejemplo, hubiera sido sumamente dificil sin la acci6n
 

colectiva. Como ha sefialado Khan:
 

"Una bomba de elevaci6n de dos pies cdbicos por segundo o
 

un pozo entubado prestaba servicio a cien acres cultivados por
 

cincuenta propietarios o m~s. La.instalaci6n de la mfquina, la
 

construcci6n de canales en el campo, la distribuci6n del agua,
 

la recaudacin de.los costos, todo dependia del consenso. Indi

vidualmente los agricultores de dos acres no podfan comprar ni
 

operar una bomba o un tractor. La cooperativa podia introducir
 

la administracifn conjunta." (497, .pfg. 16).
 

Los supuestos en los que se basaron los procedimientos de
 

Comilla influyeron profundamente en el tipo de personal del pro

yecto que se seleccion6. Cada grupa cooperativo de agricultores
 

nombr6 un administrador:que se reunfa semanalmente con expertos
 

de la Academia de Comilla y de organismos gubernamentales para
 

'examinar problemas-de su grupo y ver c6mo podr~an superarse.
 

Los propios administradores .eran campesinos., Una de las tareas
 

principales del personal era0comunicarse con los campesinos y
 

prestar la asistencia apropiada para solucionar sus problemas.
 

Una capacidad que se exigia del petsonal era lalide darse a exten

der claramente tanto para informar como para.capacitar. Pero al
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principio el personal de Comilla no posela por igual esa aptitud.
 

Mfs bien la estructura y los procesos del proyecto les permitie

ron ir aprendiendo y mejorando las aptitudes de comunicaci6n por
 

medio de la acci6n reciproca. Tanto dicho personal como los cam

pesinos desarrollaron en forma conjunta esas aptitudes y en nume

rosas ocasiones se confirm6 el supuesto de que, dada la oportuni

dad, podfan asumir funciones dirigentes. (493, pig. 27).
 

Los Centros Administrativos de Capacitacidn y Desarrollo subra

yaron la necesidad de una coordinaci6n muy estrecha entre los "de

,partamentos de-desarrollo nacional, y las instituciones y lideres 

del gobierno local.- Todos los servicios, suministros y expertos 

habrfan de ubicarse en los centros administrativos para bien de la 

poblacifn de la zona. A medida que se necesitaran nuevos servicios 

Este.aspecto de
se construirian mfs locales. (497, pigs. 22-23). 


servicio del proyecto sirve para ilustrar otra responsabilidad del
 

personal del proyecto de Comilla, esto es, la de actuar de puente
 

entre la poblaci6n para la que estaban diseflados los proyectos y
 

los expertos situados en organismos gubernamentales. Hay que
 

admitir que algunas personas tienen mfs habilidad que otras para
 

Ya que gran parte
obtener la cooperaci6n de entidades pdblicas. 


del desarrollo rural y muchos prayectos de prestaci6n de servicios
 

o aportaci6n de insumos rebasan las lineas orgfnicas, la capaci

dad de conseguir la cooperaci6n entre organismos es ampliamente
 

Ahora bien, al igual que la aptitud de estableaplicable y itil. 


cer comunicacidn que lleva consigo la capacitaci6n, es dificil so

meter a prueba esa capacidad de cooperaci6n y son muy pocas las
 



- 166 

probabilidades de que los miembros del equipo directivo del pro

yecto pudieran reclutarse con base en algunas caracteristicas de
 

"buena capacidad coordinadora" que pudiera identificarse por ade

lantado. Podria ser Otil un anflisis de la experiencia delsoli

citante, pero desde luego no constituirfa una garantla.
 

La direcci6n del proyecto precisa contar con;una organiza

ci6n adecuada para la ejecucidn cuidadosa y eficiente de sus pla

nes.' La organizaci6n de ..
Comilla logr6 mucho, pero-tambign cost6
 

mucho. Debido en parte 'aque algunos de los proyectos fueron es

fuerzos piloto se necesit6 un grado considerable de supervisi6n.
 

Sibien "cabr.esperar cierto descenso en-los costos unitarios
 
de actividad a medida que un n~hmero mayor de habitantes locales
 

recibiera adiestramiento, la expansi6n deienfoque de elevada
 

participaci6n ha representado a menudo elevados costos absolutos
 

a corto plaza. (50, .pfg. 14). Si el objetivo es llegar a!un punto
 

final en que la'gente sea responsable de su propio desarrollo, los
 

costos inicialmente elevados~de-Lpersonal deben sopesarse contra
 

las ganancias eventuales-del desarrollo autovigorizado, planifi

cado y dirigido por la poblaci6n local.
 

El Proyecto de Pequefios Productores de Td,. operado por la
 

Autoridad de Desarrollo del T6 en Kenya (KTDA) se enfrent6 a la ne

cesidad de establecer un grupo del proyecto muy diferente del
 
apropiado para '
Comilla. Como proyecto de aportaci6n de insumo y
 

prestaci6n de servicios, KTDA tenla a su cargo el obtener prsta

mos externos, el control de la secuencia cronol6gica y de !as
 

zonas de siembre del t6, el establecimiento de factorlas y el
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hacer arreglos con empresas privadas para elaborar el td, adies

trar y supervisar a los agricultores, mantener registros, recoger
 

y transportar las hojas de t6 y satisfacer otras necesidades de
 

producci6n y servicios.
 

La KTDA se estableci6 en 1964, denominfndose con toda propie

dad "Autoridad" debido a sus relaciones casi paternalistas con
 

los pequenos agricultores. Una vez que el agricultor decidla
 

cultivar t6, estaba vinculado a los procedimientos y servicios
 

prescritos por la KTDA. Pero dsta proporcionaba una organizaci6n
 

dirigida de manera eficiente y un personal de extensi6n de eleva

da categorfa-que producfa resultados. En sus primeros doce aftos
 

de operaci6n, la superficie de supervisi6n de la KTDA aument6 de
 

3.660 a 61.352 acres, y el nfmero de pequefios agricultores ascen

d16 de 9.062 a 66.500.
 

Pese a todas sus cualidades autoritarias, el concepto de in

terdependencia fue b6sico para las operaciones de la KTDA. Su
 

capacidad para cumplir con sus pagos anuales dependfa del manteni

miento de un incentivo vigoroso para los cultivadores de"modo que
 

dstos lograran un elevado nivel de producci6n anual. La KTDA
 

tambi~n tenfa que disfrutar de la cooperaci6n de otros ministe

rios del Gobierno de Kenya, mantenidndose al mismo tiempo libre
 

de toda interferencia innecesaria y regir su propia-empcesa. Asf
 

pues, la KTDA se organiz6,partiendo del supuesto de que la inter

dependencia.ser.a necesaria. A travds de una estructura local
 

eficiente, de.a.p.ia base, establecida.por la KTDA, se cre6 una
 

http:de.a.p.ia
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buena corriente de informaci6n entre la oficina central y las
 

zonas locales. .
 

Los objetivos y supuestos acerca.de la forma en que la
 

KTDA tendrfa que operar influyeron en la manera en que fue orga

nizada y dotada de personal. Los asistentes agr~colas subordi

nados se convirtieron en el principal (a menudo el Gnico) contac

to con el pequefio agricultor. Estos agentes de extensi6n de pri

mera 
lfnea comenzaron s6lo con una base mfnima de conocimientos
 

t3cnicos y luego fueron adiestrados en la tecnologfa especial
 

del cultivo del t con objeto de capacitar y supervisar a los pe

quefios agricultores. EnIpromedio estos asistentes agrfcolas
 

haclan cinco visitas por afio a cadapequefio agricultor, prestgn

dole asistencia especializada en diferentes fases del cultivo y
 

cosecha de t6.
 

Un sistema eficiente de supervisi6n fue esencial para mante

ner la buena comunicaci6n entre el campo y la sede que caracteri

z6 a Ia KTDA. Se estableci6 una jerarqufa de personal para pro

porcionar supervisi6n eficiente y adherencia al programa de pro

ducci6n. Un asistente subordinado atendfa a unos 120 pequenios
 

agricultores y un asistente agrfcola supervisaba a cuatro subordi

nados. .Ambas jerarqufas de asistentes eran supervisadas a su vez
 

por funcionarios asistentes del t4, 'funcionarios del t6 v funciona

rios principales del t6. Los funcionarios del t6 estaban encarga

dos de todas las operaciones de desarrollo sobre el terreno para 
un
 

distrito, y contaban con 
la ayuda de los funcionarios asistentes
 

del teen el caso de los distritos rnis grandes. Dos funcionarios
 

http:acerca.de
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principales del t6 inspeccionaban aproximadamente la mitad cada 

uno de toda la zona de operaciones.l/ Todo el personal de la 

KTDA estaba adscrito al Ministerio de Agricultura, que los des

tinaba a la KTDA en comisi6n de servicio, lo que facilitaba las 

interacciones dentro del Ministerio. La KTDA, sin embargo, es 

una entidad aut6noma con su propio financiamiento, lo que le ha 

permitido evitar gran parte de la tramitaci6n burocr~tica que 

se encuentra en los ministerios ordinarios. AsS se ha eliminado 

en gran parte el tenet que llenar mOltiples formularios y los 

prolongados perlodos de espera para la tramitaci6n de Solicitu

des sometidas desde el campo. 

Proyectos que se encuentran en las etapas de producci6n o 

que bfsicamente son proyectos de prestaci6n de servicios o apor

taci6n de insumos, como el Proyecto de Pequefios Productores de
 

T6 de Kenya, han operado con gran xito con una estructura jerdr

quica a la de pequefios programas. En realidad resulta diffcil
 

distinguir entre las operaciones de la KTDA y la forma en que
 

algunos programas se hallan estructurados y se llevan a cabo.
 

La diferencia b6sica parece consistir en que los objetivos de
 

la KTDA fueron bien definidos tanto en lo que se refiere a super

ficie como en cuanto a li producci6n deseada. La combinaci6n de 

objetivos claros y una pzroducci6n definida ast como un grado re

lativamente elevado de li.bertad'operacional de las restricciones 

burocr~ticas, permiti6 a la KTDA operar en forma mls eficaz' que 

la mayorfa de los ministerios gubernamentales. Una vez que se 
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esbozaron objetivos, metas y un plan general de dperaciones y
 

se elaboraron normas de trabajo regulares, se pudieron formular
 

requisitos con respecto al personal del proyecto. Estos miem

bros fueron designados para desempear funciones concretas, bien
 

definidas, y no se eligieron de acuerdo con alg~n concepto abs

tracto de liderato.
 

En Comilla fue necesario un estilo m~s colegiado de opera

ci6n del personal para la soluci6n de problemas y ensefianza que
 

se precisaban allf. Este estilo de cuestionario libre es com~n
 

a los proyectos experimentales y piloto. El director o adminis

trador del proyecto tenfa que ser en aquella fase una persona..
 

que pudiera guiar a los demAs en las actividades de investigaci6n
 

y experimentaci6n sin imponer una autoridad agobiante que 
pudie

ra sofocar la innovaci6n y el aprendizaje.
 

Algunos han sostenido que los directores de proyectos debe

rfan ser nombrados para desempefar esa funci6n durante la vida
 

del proyecto a fin de asegurar la continuidad general de todas
 

las fases, incluida la evaluaci6n ex-post. (385, pfg. 5). Esa
 

propuesta deberla investigarse a la luz de los objetivos del pro

yecto, su duraci6n y otras caracterfsticas. El objetivo de un
 

proyecto de investigaci6n, como la elaboraci6n de un veneno efi

caz de ratas en Taiwan, por ejemplo, y la aplicaci6n satisfactorta
 

de ese veneno en un proyecto de demostraci6n, es posible'que haya
 

requerido aptitudes personales muy diferentes. Lo que es esencial
 

sin embargo, es que haya una ubicaci6n continua de la autoridad a
 

medida que el proyecto avanza. Aunque dsta, con mucha frecuencia,
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ha sido un administrador o director, tambidn se ha logrado cier

to 6xito con equipos directivos de proyectos. Ya sea que se
 

utilice una persona o un grupo, lo que ha demostrado ser esen

cial es tener autoridad sobre los insumos y el presupuesto para
 

asegurar su disponibilidad. (75, peg. 15).
 

El director del proyecto es el punto neurilgico del proyec

to durante su ejecuci6n, aunque esa persona quizd no participe
 

directamente en algunas de las actividades. Lo primero que nece

sita el proyecto es que todos los interesados en 61 sepan exacta

mente lo que es. (382, peg. 31). La responsabilidad principal
 

constante del director es mantener informado al personal del
 

objetivo del proyectoi% de los insumos y productos propuestos- y,
 

de cual es la funci6n del personal en el funcionamiento del pro

yecto. En un proyecto de soluci6n de problemas el director
 

podria participar en el esfuerzo colegiado por definir continua

mente en forma clara la Indole del problema y c6mo se puede re

solver. Esta responsabilidad ta.bidn podria traducirse, la.
aen 


asignaci6n de miembros.del-personal a grupos de estudio con cam

pos definidos de investigaci6n. En algunos casos podria signifi

car que los conocimientos t6cnicos generales del personal sobre
 

el terreno deberlan ser complementados con los de expertos en
 

diversos campos. Una responsabilidad del director del proyecto
 

en este caso serfa establecer relaciones con expertos en investi

gaci6n, administraci6n, disciplinas t~cnicas y otras materias,
 

segfn sea apropiado. Esos expertos pueden proceder de ministe

rios o institutos t6cnicos.nacionales, de organismos donantes o
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crediticios, o de organizaciones privadas del exterior.. (464,
 

peg'.13). Cuando son necesarios los servicios de personal del
 

exterior, el director del proyecto tiene la responsabilidad de
 

adoptar disposiciones para que el personal local reciba adies

tramiento y ocupe los lugares de aquellos siempre que sea posi

ble. (538, pig. 27). Se ha observado que los agricultores no se
 

convierten en administradores expertos de empresas de la noche
 

a la mafiana; incluso el personal del proyecto pudiera necesitar
 

cierto adiestramiento prolongado. (417, pfg. 332). Esto es
 

raz6n de mds para que el adiestramiento se inicie con prontitud.
 

En el Proyecto de Puebla, Mgxico, se necesitaron..cuatro
 

meses para encontrar un coordinador de proyectos calificado,.
 

Al incorporarse a 6ste, el coordinador llev6 a cabo un reconoci

miento general de la-zona del .proyecto en el que-visit6 agricul

tores y observ6 su tecnologia de producci6n de mnalz. Habl6 con
 

ellos acerca de sus:pr~cticas de producci6n, rendimientos, rela

ciones con instituciones agrfcolas y de su interns en~cuanto.a
 

participar en el proyecto propuesto. Las preguntas del coordi

nador revelaron con claridad que se precisaba informaci6n mfs
 

detallada acerca de las actitudes de los agricultores, la tecno

logla de producci6n y otros aspectos,.y como componente del pro

yecto se agreg6 un estudio sccioecon6mico. Esto indica que in

cluso en proyectos bien planificados no se pueden prever todas 

las. contingencias. Afortunadamente, el coordinador del proyecto 

estaba facultado para autorizar componentes adicionales del pro

yecto. (271-, pgg. 11)., Esta,capacidad de reaccionar a las 
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factor muy importante
condiciones locales ha demostrado ser un 


de 6xito tanto en Puebla como en otros proyectos.
 

Uno de los perfodos ms criticos en la evoluci6n del Proyec

to de Puebla se registr6 en 1969, con la tarea de coordinar a-,
 

las organizaciones participantes ,para asegurar que los fertilizan

tes se entregaran a los agricultores cuando se procisaran. Los
 

fertilizantes ten!an que pedirse con tiempo,, facilitarse vagones
 

de transporte, los distribuidores tenfan que recibir el material
 

y remitirlo a los subdistribuidores, y los agricultores tenfan
 

que tener cr6dito a fin de recoger el fertilizante cuando liegara.
 

contfnuo del coordinador con todas las instituciones
El contacto 


involucradas fue necesario en todos los puntos de,la.cadena de.,
 

hechos a-fin de que el personal de.cadai instituci6n comprendiera
 

con claridad lo'que se precisaba de ellos. (271, pdg. 41).-


Con frecuencia, en casos como el expuesto, una entidad u or

ganizaci6n ha tenido la responsabilidad de formular un 
proyecto
 

que ul
uteriormente ha sido ejecutado en parte por otros organismos.
 

En esos casos ha resultado provechoso hacer que el organismo de
 

ejecuci6n participe en laformulaci6n del.proyecto. Algunas orga

nizaciones han nombrado un director de proyecto que intervino en
 

la formulaci6n y ejecuci6n." No cabe duda de que cuando se proce-.
 

de asf el director del proyecto comprende mfs a cabalidad las di-


En otroproycto.
mensiones mfs amplias del mismo. (503, peg. 78). 


mexicano la preparaci6n y ejecuci6n subsiguiente de los :planes.
 

PIDER sirvieron como'elemento catalizador para
'Proyecto 


hacer que diversos organismos concentraran sus programas existentes
 

parael 
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y proyectados en microrregiones seleccionadas. Durante las eta

pas de planificaci6n los directores del PIDER tuvieron cuidado
 

de atraer la participaci6n de organismos, organizaciones y fun

cionarios electos que iban a participar en la ejecuci6n. El
 

enfoque del PIDER es a la vez integrado y descentralizado, y su
 

aplicaci6n en escala tan amplia constituye en sl una innovaci6n.
 

Antes del PIDER varios organismos que hablan estado trabajando
 

en desarrollo rural llegaron a formular su criterio individual
 

para seleccionar zonas de impacto y sus propios programas para
 

habdrselas con los problemas de aquellas regiones. Bajo la auto

ridad del PIDER hay una vinculaci6n mucho mfs estrecha tanto..en
 

la planificaci6n'como en la ejecuci6n de programas. POr ejemplo,
 

dos organismos independientes'coordinan ahora la sincronizacidn'
 

del riego y la electrificaci6n, de modo que cuando se instalan
 

las bombas no hay que esperar mucho tiempo a que se hagan las
 

conexiones eldctricas. Por consiguiente se ha incrementado much

simo la eficiencia de los servicios. De.hecho, el concepto del
 

"equipo del proyecto" se ha-ampliado de suerte que.comprende a
 

personas clave en una amplia gama de organizaciones.
 

Los ejemplos de Puebla y el'PIDER indican algunas de las
 

aptitudes que se requiereh del director del proyectoo del grupo0
 

directivo de dste. Enel aspecto'tcnico es menester programa~r
 

las actividades del proyecto a'fin de asegurar la entrega regular
 

.
de suministros y la',coordinaci6n de varios ministerios, organis-,


mos y entidades p'ivadas:. Si bien tales actividades se pueden
 

trazar superficialmente durante la etapa'de planificaci6nse
 



precisa la experiencia de. camp.C; .durante la-ejecuci6n para 'nodifi

car los planes de trabajo con objeto demantenerse al tanto de. 

las condiciones cambiantes. Adems, no basta poseer capacidad
 

t6cnica en programaci6n y planificaci6n. La decisi6n de" coordi

nador de Puebla recientemente nombrado da agregar un estudio 

socioecon6mico se deriv6 de su'anflisis personal en la zona del
 

proyecto. En virtud de su experiencia, su comparac16n del plan
 

global del proyecto con el resultado de sus propios esfuerzos
 

revel6 una deficiencia en el modelo te6rico del proyecto. Su.-es

trecho contacto personal ulterior con las instituciones durante
 

el perfodo de la entrega de fertilizantes confirm6 su percepci6n 

- '
 de que no se puede confia. completamente en planes fijados de an

temano, aun cuando ;sos planes fueron conocidos por las institu

cioneSt;participantes y 6stas hubieran convenido en ellos. El
 

.coordinador en este caso actu6 como solucionador de problemas en
 

el lugar. -Es evidente que esta no serfa la funci6n del director
 

del proyecto en todos los casos. La mayoria de.las'actividades
 

relacionadas con la resoluci6n de problemas deben 'delegarse para
 

que el director quede en libertad de evaluar las operaciones glo

-bales, de elaborar la poiftica del proyecto y de ganarse la buena 

;voluntad y el apoyo de las organizaciones participantes. Pero 

los directores de algunos de los proyectos que han tenido mfs 4xi.
 

.to, se han mostrado dispuestos a hacer algo mds que dirigir con
 

talante benigno desde lejos. Cuando la observaci6n y la acci6n
 

directas han'sido necesariast, han participado gustosamente en
 

cualquier labor que fuera preci-e para llevar adelante el proyecto.
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Una caracteristica positiva del buen lider que los directores de 

proyectos han proyectado mediante el ejeniplo personal ha sido la 

voluntad y capacidad de servir. 

Una labor importante orientada hacia el exterior de la direc

ci6n de un proyecto es mantener informados'a los administrador'es 

de alto nivel de la marcha del proyecto y de los problemas que 

encara. En el Programa de ComiliA,, por ejemplo, se dedic6"un gra

do considerable de esfuerzo a la preparaci6n de informes peri6di

cos sobre la marcha del proyecto, los cuales eran distr .ibuidosai,
 

los funcionarios superiores departamentales de la capital.. El
 

director mantenia informados a los altos funcionarios burocrgticos
 

responsables de modo que pudieran evaluar correctamente el progre

so y considerer la expansi6n de proyectos incorporndolos a pro

gramas regulares bajo patrocinio departamental (275, pigs. 674-75).
 

La experiencia habida en otros palses tambi~n ha mostrado la nece

sidad de mantener informada a lalgente a niveles mls elevados. Se
 

ha observado que en la India las jerarqulas superiores tienen poca 

oportunidad de mantenerse en contacto directo con situaciones rea

les sobre el terreno. El Snico.canal eficaz y continuado lo cons

tituye el personal de nivel medio o inferior al cual conocen Inti

mamente los funrionarios de nivel superior. Al carecer de una 

fuente de informaci6n fidedigna y continuada desde el terreno, los 

directores de alto nivel no tienen base para adoptar decisiones 

apegadas a la realidad con respecto a los proyectos. Otro efecto 

que se observ6 en la India fue la frustraci6n acumulada de talen

tos0sdirectores de nivel medio que no tenfan manera de transmitir 
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informaci6n a sus superiores acerca de su progreso y problemas.
 

(551, pfg. 198). Los funcionarios de la AID de los Estados 

Unidos han expresado la preocupaci6n de que en otros passes tam

bign es necesario gue ejecutivos polfticos y administradores 

superiores, incluidos ministros, los jefes de las direcciones 

de planificaci6n y presupuesto, los directores generales de ofi

cinas de alto nivel y otros "aprecien el proceso analitico y de 

adopci6n de decisiones esencial tanto para la fo'rmulaci6n bien 

fundamentadai, como para la aprobaci6ny ejecuci6n de:,proyectos. 

(425, pfg. 58). 

Organizaci6n y proceso 

La elecc16n de una organizaci6n para ejecutar un proyecto y la 

elaboraci6n de principios gula y procedimientospara dirigir elpro

yecto han demostrado con frecuencia ser factores crticos para al

canzar los objetivos del proyecto. Incluso cuando Astos est~n bien 

preparados en otros respectos, no es probable que satisfagan las 

expectativas puestas en ellos cuando no se ha prestado la atenci6n 

suficiente a cuestiones de direcci6n y organizaci6n. (542, peg. 

343). Los aspectosorganizativos y empresariales deben analizar

se en los comienzos del ciclodel proyecto, y desde l'uego no m~s 

tarde que cuando se formule 6ste, a fin de poder evaluar arreglos 

opcionales y de iniciar las medidas preparatorias para que el pro

yecto no se demore por esa raz6n una vez cue comiencela ejecuci6n. 

(503, p '. 78). Algunas de las preguntas alas que debe darse res

puesta incluyen la de si el'proyecto 1o ejecutarg un organismo igu

bernamental ya existnte, uno nuevo, o agentes no gubernamentales 
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(cor,.ratistas, ogani zaciOnes- volunta:rias u otras) ; cul ser ia 

funci6n de la poblaci6n j grupos locales en la zona del'Proyecto,: 

y qud papel pueden desempefiar las organizaciones y funcionarios 

gubernamentales en cuanto a ejecutar 0 apoyar el proyecto.:-


Si va a utilizarse un organismo u organizaci6n existente,.
 

deber determinarse'si es necesario introducir 
reformas o cam-" 

bios administrativos para aumentar las posibilidades'de xito.. 

Si es un nuevo organismo el que va a operar.el proyecto, deberd 

decidirse qu6 tipo de organizaci6n va a establecerse, d6nde se 

alojard, de d6nde obtendrd el personal necesario y qud clase de 

adiestramiento serd preciso. (503, p g. 77). Adems,"toda vez

que el desarrollo es un campo en el que abundan las incertidum

bres, deberg incorporarse la suficiente flexibilidad a la estruc

tura orgfnica y a los procesos para permitir la adaptaci6n a las 

cambiantes condiciones que la experiencia muestra que es seguro 

.
ocurran durante la ejecuci6n. Si bien no cabe duda de que el. 

disefio inicial de,un proyecto es importante, las evaluaciones 

ex-post han indicado en repetidas ocasiones que "crear un proyec

to de desarrollo nunca es un proceso que se autoejecuta o se 

satisface por st mismo"..(546, pig. 65). Deben tratarse en todo. 

momento las incertidtnbres y contingencias, las insuficiencias 

humanas y tecnol6gicas y los intereses en contraposici6n. En los 

angiisis de prayectos del Banco Mundial se ha sefialado que el 

6xito puede depender mucho m~s del,ritmo al que los organismos de 

ejecuci6n del proyecto desarrollan la capacidad de ejecutar pro

yectos sobre el terreno que del disefio inicial del proyecto..
 

http:operar.el


En la -pr~ctica, rara vez hay libertad*total para'la elecci:6n 

de la entidad de ejecuci6n de un proyecto y, en tgrminos genera-'; 

les, las elecciones del'proyecto se han limitado a uno de los 

campos siguientes: (1) expansi6n-de'las burocracias existentes; 

(2) creaci6nde una entidad :aut6noma o semiaut6noma; (3) estable

cimiento de una organizaci6n del proyecto que informe de su.ges

ti6n al centro; (4) establecimiento de una organizaci6n'que infor

me a la entidad sobre el terreno o a los organismos regionales, 

y (5) contrataci6n de servicios o dependencia de un agente exter

no. (503, 'peg. 82). Ademls, algunos proyectos utilizan una combi

naci6n de esos cinco enfoques bgsicos. El arreglo organizacional 

elegido depende de las caracterfsticas y objetivos del proyecto, 

del mecanismo organizacionall existente y del grado en que Puede 

hacerse viable una nueva organizaci6n. 

Expansi6n de las burocracias existentes
 

La latitud de elecci6n en lo que se refiere a seleccionar
 

una organizaci6n varfa considerablemente de un pals a otroy en
 

algunos casos incluso de un ministerio a otro dentro de los pal

ses. En la India ha sido tradicional que proyectos incluidos en
 

los planes quinquenales se ejecuten por la organizaci6n burocrd

tica responsable (expansi6n de las funciones burocrfticas).
 

Dado que diferentes proyectos son administrados a distintos nive

les, es decir, nacional, estatal, de distrito, manzana y aldea, y
 

debido a que con frecuencia en la ejecuci6n de un proyecto inter

viene m;s de un departamento, son necesarias la coordinaci6n ver

tical y horizontal. Si se elige una organiz'aci6n existente,- el
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mantenimiento de esa coordinaci6n entre varios'nivdees.y depar

tamentos depende en gran medida de las estructuras y procedimien

tos administrativos prevalecientes y de 1a categoria del perso

nal disponible. Un aspecto que debe tenerse presente al elegir
 

un organismode ejecuci6n en el caso de la India es el de saber
 

hasta qu6 punto las estructuras y procedimientos administrativos
 

de la India facilitan u obstaculizan la coordinaci6n y qu6 orga

nizaciones y diferentes niveles jerdrquicos cabe esperar que
 

cooperen para que se ejecute el proyecto. (65, pcgs..107-108).
 

La fragmentac1i6n de tareas es un problema al que hay que en

frentarse a veces al elegir una estructura burocr~tica existente
 

para ejecutar proyectos. Pese a la .organizaci6n supuestamente
 

racional, en la prfctica la comunicaci6n burocrdtica es deficien

te'a menudo. En la estructrra agrcola,de la India, las instruc

ciones circulan desde las unidades superiores de la jerarqula a
 

las inferiores, pero el flujo de informaci6n en sentido inverso.
 

no estg igualmente bien dispuesto. Dentro de la burocracia la
 

estructura de categorlas es una s6lida barrera que se interpone
 

a la corriente de informaci6n de los niveles inferiores hacia los
 

superiores.
 

Una t~cnica comdn para lograr la coordinaci6n multisecto

rial,'cuando una actividad abarca mrns~de un ministerio, es esta

blecer comit6s interministeriales. Una de las dificultades que
 

presenta esto es que los representantes de un ministerio s6lo
 

actaan despu~s de estrecha consulta con el jefe de su organizaci6n.
 

Esos arreglos tienden a ser engorrosos y-lentos. En la India, la
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ejecuci6n,del proyecto-hidroel6ctrico',del,Alto'!Silero se demor6

varios afios debido aun ..
conflicto entre estadbs:en cuanto a la.
 

elecci6n del emplazamiento ,ya la confusi6n,en cuantoa-qu6 mi

nisterios y organizaciones estatales tenlan autoridad para'deci

dir. (65, peg. 106)
 

Los comits; de coordinaci6n interministerial han tenido
 

MIs 6xito cuanda se lesha asignada responsabilidad respecto'del
 

proyecto y autoridad sabre las partidas presupuestarias.- En
 

Filipinas durante losafios de 1966 a 1969, la eficacia se ha re

lacionadarcon el control del secretario ejecutivo sobre el presu

puesto de los organismos cooperadores y con la autoridad delega

,da en 61 por el:,Presidente Marcos sobre el-comisionado del presu

puesto. (505, p~g. 16). 
 Tanbin en Israel la experiencia 'fue
 

similar. La autoridad presupuestaria ejercida por el equipo direc-.
 

tiva del-prayecto Lakhishdetermin6 su 6xito, hasta cierto punto.
 

(556, pIgs. 15-16).
 

En aquellos casos en que las,actividades se ven constrefidas
 

por 1mites de tiempa, la coordinaci6n se puede acelerar median"
 

te reuniones m~s frecuentes entre jefes de departamento. Pero
 

incluso en casos en que es necesaria la coordinaci6n continuada,
 

los jefes de departamento, por falta de tiempo, a veces delegan
 

la tarea de la coordinaci6n en un ayudante o en otro subordinado
 

que asiste a las reuniones interdepartamentales. Esos subordina

,dos, en general, tienen que remitirse a sus respectivos jefes de
 

departamento antes de adoptar una decisi6n.. Aunque puede supaner

se que-el subardinado designado actra en nambre del departamento,
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su autoridad discrecional suele ser limitada. Si bien el clima
 

entre ministerios y departamentos varfa, la relaci6n comin entre
 

departamentos burocr~ticos es de tipo competitivo, de modo que
 

en lugar de abordar problemas reales, el maniobrar para lograr
 

una mejor posici6n personal u organizacional o consideraciones de
 

categora,social domina con frecuencia el proceso de adopci6n de
 

decisiones. (554, plg. :659.).
 

Aparte del recelo entre ministerios o departamentos, o de
 

conflictos de jurisdicci6n que pueden surgir en general,, a veces
 

se han plantcado problemas al integrar los.esfuerzos..de"diferen-,
 

tes organizacilones al nivel de la zona cubierta por el propio.
 

proyecto. Esto ha ihevado a algunos expertos a.concluir que en
 

la medida de 1o posible la zona del proyecto debe coincidir con
 

la zona de una unidad administrativa establecida por gobierno,
 

proporcionando de ese modo un punto'*comfin de integraci6n guberna

mental. Esto, por supuesto, puede estar en contraposicifn con
 

otros criterios, como los de las zonas naturales o funcionales
 

que forman labase territorial para algunos proyectos. Ambos cri

terios necesitan analizarse y en la medida de lo posiblearmoni

zarse si la integraci6n de los esfuerzos administrativos de varias
 

organizaciones gubernamentales resulta ser un problema. Inpluso
 

si la zona del proyecto y la unidad administrativa del gobierno
 

se corresponde, puede haber problemas de.coordinaci6n de los es

fuerzos locales y nacionales. (585, pig. 7). MAs adelante se exa

mina un enfoque para abordar ese problema desarrollado en,'el Pro

yecto del PIDER de Mexico.
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En algunos casos se han.encontrado graves probiemas cuando 

se asignaron proyectosa ministerios existentes, y deben tenerse 

presentes las reservas antes expuestas. La clave del 4xito ilus

trado por los proyectos deCaquetf 'en Colombia consisti6 no s6lo 

en efectuar los cambios necesarios en la burocracia para permi-" 

tir que se "alcanzaran los-'objetivos del*proyecto, sino. en detener 

' O ' ' de inmediato vastos cambios y reformas.que'tenfan pOcO. nada que. 

ver con el logro de los objetivos del proyecto. < Otros .proyectos.
 

.
tambign hablan justificado la necesidad de esoscambios'. 


'
 Las modificaciones introducidas en el Programa Especial de\

Desarrollo Rural de Kenya (SRDP) han permitido la aportaci6n con-, 

tinuada de nuevas ideas a ese programa en-vas de ejecuci6n que',' 

han influido en el tipo de proyectos ,emprendidos y en la forma-en 

que fueron disefiados y ejecutados. Partiendo del supuesto'de que 

la capacidad administrativa del SRDP estaba subutilizada en gran 

meaida, y de la creencia de que'toda la organizaci6n podria ser 

robustecida si se pedia --y permitla-- al personal sobre' el terre

no que hiciera m~s, se, lleg6 a un objetivo de reforma que exigfa 

la introducci6n de ciertos cambios especificos en el proceso or

ganizacional. Concretamente, se adopt6 la programaci6n conjunta, 

a la que todos los responsables de la ejecuci6n aportaron sus 

ideas y conocimientos en la.planificaci6n original, y se adopt6 

la revisi6n de proyectos quedando 6sta bajo la direcci6n de los 

coordinadores de zona del SRDP. (462, pfg. 155). El proceso de
 

programaci6n conjunta hizo recaer m~s plenamente las responsabili

dades de ejecuci6n en el personal sobre el terreno, el cual, a
 



- 184 

medida que tuvo.que intervenir mis en la fijaci6n y logro de
 

objetivos, solicit6-ellapoyo de la sede cuando-lo.necesitaba.
 

Antes de la programaci6n conjunta los objetivos,y las metas se
 

estableclan.:a niveles elevados y se transmitlan en sentido des

cendente. .El'- efecto .de, la programaci6n conjunta fue el de esta

blecer una comunicaci6n continuada ascendente, invirtiendo el
 

flujo burocr~tico-normal que insiste en la transmisi6n de arriba
 

hacia,abajo de ,las 6rdenes acerca:.de lo que.se debe de hacer y 

de qu forma. La .programaci6n conjunta,.la planificaci6n .de zona
 

y..la delegaci6n de autoridad en los coordinadores de zona que
 

les permiti6 operar con mds eficacia,-tuvo el efecto neto de in

troducir cambios. de gran alcance, aunque los cambios estructure

les organizaciionales fueron mfnimos.- La experiencia del SRDP es
 

otro caso mis de amplias ganancias logradas por la liberaci6n del
 

potencial humano.
 

Creaci6n de una entidad aut6noma 

Una segunda opci6n que se ha utilizado a menudo es la de 

crear una entidad aut6noma para llevar a cabo los proyectos. El 

BancoMundial ha sido: partidario-en ocasiones de crear unidades 

aut6nomas para la administraci6n de proyectos.en los que el Ban

co ha sido uno de los contribuyentes principales. A.ese prop6

sitose han citado como razones la mala administraci6n y la, 

falta de capacidad de las organizaciones existentes, el deseo de
 

salvaguardar el capital de financiamiento de la organizaci6n, y
 

la necesidad de ofrecer tasas de remuneraci6n mgs elevadas que las
 

escalas de sueldos prevalecientes en los servicios gubernamentales.
 

http:proyectos.en
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Cuando se han asignado proyectos a nuevas entidades especia

les o a organizaciones aut6nomas ha sido necesario adoptar medi

das para establecer la nueva unidad, desarrollar procedimientos
 

de operaci6n y reclutar y contratar nuevo personal. (503, p&g. 83).
 

Dado que el acervo de personal preparado al que se puede recurrir
 

en la mayor~a de los parses en desarrollo es bastante limitado,
 

el establecimiento de nuevas organizaciones de ejecuci6nde pro

yectos a veces ha tenido el efecto de extraer personal calificado
 

de los organismos o programas existentes. Este es un problema
 

similar al que tuvo que enfrentarse Tanzania cuando cre6 su Comi

si6n de Asentamientos Rurales (a,la que.en 1963 se le dio el nue

vo nombre de Organismo de Asentamiento de Aldeas). Este-necesita

ba personal con preparaci6n universitaria y lo tom6,de entidades
 

gubernamentales existentes, en particular del Ministerio de Agri

cultura, donde se crearon grandes vaclos. A fin,de minimizar
 

las posibilidades de.que se produzca esa situaci6n, cuando..los
 

proyectos se enuncian en t6rminos aproximadosde prioridad,'los,
 

recursos humanos deben analizarse de la misma manera que los fi

nancieros,,y pensarse de antemano en la fuente de donde puede reti

rarse personal, en especial para proyectos en gran escala.,
 

.Las circunstancias operan en favor de un organismo aut6nomo
 

cuando la organizaci6n regular --en muchos casos el Ministerio de
 

Agricultura-- carecede competencia y parece imposible reforzarla
 

lo suficiente para alcanzar'los objetivos de un proyecto que se
 

precisa con urgencia, cuando el proyecto es muy grande en compara

ci6n con la organizaci6n regular, o cuando el proyecto se considera
 



inadecuado para esa organizaci6n... Un tipo de proyecto que a me

nudo no se presta para las organizaciones existentes es el de
 

soluci6n de problemas, en especial en las etapas de experimenta

ci6n y piloto, durantelas,cuales la flexibilidad y la capacidad
 

para reaccionar con rapidez ante las condiciones' locales pueden
 

estar:,fuera de lacapacidad de'la organizaci6n regular. A menu

do tambign se han establecido proyectos y programas de reforma
 

agraria como unidades aut6nomas para evitar que se provoquen
 

controversias-%sobre el programa o proyecto regulares que pertur

barfan sus actividades.
 

En 1970 el Programa de Desarrollo Rural de Bolivia fue sepa

radodel Ministerio de Agricultura, sele dio el nuevo nombre de 

Servicio Nacional; de Desarrollo de la Comunidad (SNDC),y se trans

"form6 en un organismo aut6nomo. En este caso la actividad lleg6 

a ser tan grande, en raz6n de su exito, que-no pudo seguir siendo
 

d~pendencia del-Ministerio de Agricultura. Ulteriormente el
 

SNDC ha alcanzado considerable crecimiento y xito y tiene rmfs
 

solicitudes de asistencia que las que puede satisfacer. Hasta la
 

fecha no hay-indicios de que se haya hecho r1gida e incapaz de
 

reaccionar con proyectos disefiados para satisfacer las necesida

des espec~ficas de. sus beneficiarios, campesinos en su mayorfa.
 

Las. comunidades interesadas presentan solicitudes oficiales por
 

escrito a las que el SNDC responde cuando se demuestra la disponi

bilidad de contribuciones y autoayuda.-locales y se ha aprobado un
 

.plan para el proyecto propuesto. (63, pfg. G'28). 
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En el Ecuador un proyecto apoyad6 por el.-Banco MundialIfue 

administrada par una camisi6n independiente del'proyect consti

tuido porrepresentantes de la Direcci6n Nacional'de Planifica

ci6n, el Ministerio de Agricultura, el BancoCentral, la Asocia

ci6n de Ganaderos de la Costa y bancos locales participantes. 

El prop6sito era hacer que participaran en forma activa esas or

ganizaciones, as! como personas destacadas de los sectores-pbli

co y privado, con abjeto de obtener el pleno.apoyo de todos los 

participantes, en ,l.ugar de asignar el proyecto a un ministerio 

y despertar de ese modorecelos que impedirfan su ejecuci6n. 

Este proyecto fue s6lo uno de los primeros en que el Banco alent6 

la participaci6n local en grado considerable en la formulaci6n y 

preparaci6n, con la esperanza de que el personal ecuatoriano in

.terviniera mfs-plenamenteen la ejecuci6n y desarrollara mayor 

'
capacidad para planificar y ejecutar proyectos futuros. Esa tfc

tica ha.producido buenos resultados, ya que los ecuatorianos
 

adiestrados en ese proyecto han desempefiaio funciones de responsa

bilidad en la preparaci6n y direcci6n de proyectos ulteriores.
 

Presentaci6n de informes de la organizaci6n del proyecto
 

a una autoridad central
 

Proyectos que suponen intervenci6n en gran escala por parte
 

de varias o numerosas organizaciones, o que operan en jurisdiccio

nes pollticas diferentes, en algunas ocasiones han sido adminis

trados con 6xito por organizaciones que informan directamente de
 

su gesti6n a una autoridad central, la cual es lo bastante fuerte
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para resolver controversias y fijar pollticas que sean reconoci

das como autorizadas ,por todos los participantes.2/
 

El Proyecto del PIDER en Mexico comprende numerasas juris

dicciones politicas, organizaciones gubernamentaies, empresas
 

privadas e individuos que participan en actividades de desarrollo
 

rural en gran escala. La autoridad para ejecutar el proyecto y
 

proporcionar la coordinaci6n continuada de 6ste se ha conferido
 

a la Secretarla de la Presidencia. Esto difiere en gran medida
 

de la anterior prfctica mexicana, en que cada ministerio disponfa
 

de manera independiente de su asignaci6n presupuestaria, con poca
 

coordinaci6n. El PIDER estf organizado a niveles federal, esta

tal y de poblado. El comit6 de coordinaci6n a nivel federal estA
 

integrado por altos funcionarios de los organismas participantes.
 

Ayuda a realizar el trabaja del comit6 un grupo de trabajo de ex

pertoscampuesto de representantes de los organismos, asl 
como un
 

personal t~cnico pearmanente adscrito a la Presidencia, Los comi

t~s de nivel estatal estfn constituidos por representantes de
 

organismos estatales participantes y son presididos pOr el gober

nador de cada estado. Un personal de trabajo desempefia labores
 

continuadas para'el comit6. A nivel de poblado/comunidad, las
 

autoridades locales forman juntas que aseguran el que seconside

ren las necesidades y objetivos locales y que la participaci6n

local pueda llevarse adelante en forma eficaz.
 

Este arre'gl tripartito parece estar funclonando en farma
 

satisfactoria y progresa con cambios menores dictados por la expe

riencia. Se ha establecido una corriente efectiva de comunicaci6n,
 



con pautas.de politica de la Presidencia.que se difunden a los
 

ministerios federales y organi'zaciones y descienden hacia los
 

niveles estatal y local. Al mismo tiempo las necesidades loca

les varfan en 'gran medida entre localidades y los comites de.
 

este nivel permiten,que.se hagan ajustes a los tipos de subpro-,
 

yectos y servicios que se prestan teniend0 en cuenta necesidades 

locales especfficas. 

Un factor importante para el 6xito del PIDER ha sido el-ubi

car la autoridad coordinadoka en la Presidencia, que de hecho es, 

las asignacionesun supezministerio que tiene la palabra final en 

En muchos casos en que la autoridad separa inversi6n,pdblica. 


ministerio al mismo nivel que otras organizaciones.
confiri6 a un 

que requieren coordinaci6n, los organismos participantes han podi

do de hecho ejercer una acci6n de veto, problema que no se ha 

planteado en el PIDER.
 

Presentaci6n de informes de una organizaci6n del proyecto
 

a un organismo regional o sobre el terreno
 

Cuando las personas que se encuentran fisicamente cerca de
 

los problemas que deben abordarse y conocen en detalle la natura

leza sustantiva del proyecto no pueden tomar decisiones relativas 

a 6ste, las demoras frecuentes en la ejecuci6n han demostrado a 

menudo lser un cons tante impedimento. Esas demoras tambi~n han 

sido evidentes con frecuencia en organizaciones de niveles multi

ples, en que las aprobaciones de los niveles superiores deben pre

ceder en muchos casos medidas relativamfente rutinarias 
de ejecu-


Alaunos paises han tratado de mejorar la eficacia mediante
ni6n. 


http:pautas.de
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a nivel regio

nal o sobre terreno que informan de su gesti6n a una autori

el establecimiento deorganizaciones-del 'proyecto 


.
 

dad descentralizada all. Un ejemplo de esto fue el Proyecto
 

Lakhish en Israel.
 

El Plan de Desarrollo Regional de,'Lakhish se llev6 a cabo
 

con dxito debido en gran parte al marco especial administrativo
 

y organizacional establecido para 41. Primero se form6 un grupo
 

interdisciplinario mediante la contrataci6n de arquitectos, inge

nieros, agr6nomos, economistas, sociol6gos y administradores de
 

organizaciones existentes. El grupo daba cuenta de su gesti6n,,y
 

trabajaba dentro del'marco administrativo general de la Autoridad
 

de Asentamientos Humanos de Israel. Esta, aunque nominalmente
 

es una oficina central, estf sumamente descentralizada, efectugn

dose la planificaci6n y ejecuci6n en oficinas regionales donde
 

trabajan y viven juntos los grupos interdisciplinarios. El.equi

po regional cooperarestrechamente con las organizaciones locales
 

de agricultores y coordina las actividades de desarrollocon los
 

varios departamentos gubernamentales a niveles regional y local.
 

(556, peg. 9). Al grupo regional de Lakhish, al igual que a
 

otros que operan bajo la Autoridad de Asentamientos Humanos, se
 

le confiri6 facultad y medios presupuestarios para ajustar planes
 

durante Ila ejecuci6n a medida que cambiaran las condiciones. No
 

fueron necesarias prolongadas demoras para obtener aprobaciones
 

de oficinas distantes y se aceler6 considerablemente la ejecuci6n.
 

A la zona del asentamiento se le dio categorla de regi6n adminis

trativa independiente. Los miembros del equipo se mantuvieron en
 



estrecho con tactocon iscolonos que fueron 1legando y se encon

traban "en el lugar" para resolver losiproblewas segfin surg~an.. 

(556, pig. 15-16).
 

Los planes de!!desarrollo regional d dispositivos como el del 

plan de Lakhish generalmente rebasan los l mites delos sectores 

y aspiran a mejorar el desarrollo global de una regi6n. Si bien 

se les denomina proyectos, en realidad constituyen a menudo un 

conjunto de proyectos que se refuerzan mutuamente. Entre esos. 

vastos proyectos regionales rurales figuran el PIDER y el CADU, 

y en Malawi los proyectos de Lilongwe y Karonga. El tiempo glo

bal que se necesita para ejecutar esos proyectos a menudo es 

largo, aunque pueden planificarse en subunidades (o proyectos 

individuales dentro del proyecto global o'conjunto) de modo que 

l1eguen a su madurez en etapas. Una ventaja de esta estrategia 

es que la poblaci6n local puede ver los beneficios de algunas in

vesiones en un plazo relativamente breve.' (557, pfgs. 24,25)..''. 

Otra de ls ventajas es que alguna parte de las primeras utilida

des se pueden utilizar para financiar empresas ulteriores. Por
 

fltimo, esa estrategia estA en armonfa con la conclusi6n de que
 

el cambio organizacional ha sido mfs eficaz en la mayorfa de los
 

casos cuando se ha introducido gradualmente.
 

El problema de encontrar un nfmero suficiente de ticnicos y
 

administradores bien preparados para ejecutar los proyectos ya se
 

ha mencionado al examinar la creaci6n de organizaciones aut6nomas
 

o semiauton6mas para la ejecuci6n de proyectos. Ese ha sido
 

usualmente un problema menor, pero de todos modos grave, en la
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ejecuci6n de proyectos 'en que las 'organizaciones tienen que in

formar a un centro u organismo regional.- La mayora de lospro

yectos que han tenido 6xito en esas categorlas han necesitado 

que se les asignara personal destacado en misi6n de servicio pro

cedente de organizaci nes existentes, lo 'que en ocasiones ha de

bilitado la'realizaci6n de.programas que'estaban en marcha.,La 

programaci6n d, unidades del proyecto en proyectos regionales es 

una manera de aliviaila demanda de personal capacitado para pro,

yectos en cualquier momento determinado.
 

Otro enfoque adaptado al desarrollo regional, basado en divi

siones administrativas, es el programade desarrollo ,de thanas .en 

Bangladesh. Si bien los proyectos de'sarrollados en las thanas de 

Comilla siguen siendo''los.,is conocidos, los Centros Administra

tivos de Capacitaci6n y'Desarrollo se formaron en realidad en 

cada una de las thanas del pafs a principios del decenio de 1960. 

Las thanas, que'son aproximadamente iguales a condados o distri

tos, son instituciones locales de,desarrollo rural y proporcio

nan un marco admiinistrativo y orgcnico para la operaci6n de prc

yectos. El funcionario del-cfrculo de la thana coordina las acti

vidades de los funcionarios del ministerio central adscritos a 

la thana y supervisa su interacci6n con los consejos electos de 

la Uni6n, quienes formulan la~polltica de desarrollo para cada 

thana. Tanto ciudadanos como funcionarios electos de las coopera

tivas pueden acudir a unas quince'entidades.del gobierno en el 

Centro-Adininistrativo sin tener,que hacer viajces largos., (392, 

pegs. 70-71). 
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Utilizaci6n de un agente externo
 

La experiencia muestra que los servicios agrfcolas sedan
 

a contrata a empresas y organizaciones externas por diversas
 

razones. Primera, la empresa contratante puede proporcionar ap

titudes y conocimientos que a menudo no se'tienen disponibles
 

con facilidad en una organizaci6n cliente. (435, pfgs:. 1-2).
 

Adem~s, generalmente las empresas contratantes se encuentran
 

disponibles con rapidez. En segundo lugar, como los consultores
 

trabajan en forma repetida con problemas a los que quiz& no se
 

enfrente como cosa de rutina una organizaci6n determinada, desa

rrollan y mantienen valiosas aptitudes analticas que pueden
 

sali:se de lo comfn en algunos passes. (436, peg. 17). En ter

cer tgrmino, aunque los costos de los servicios contratados pue

den parecer elevados cuando se consideran en forma aislada, pue

den resultar moderados al examinarse en vista de los resultados
 

planificados. En cuarto lugar, el servicio --sobre todo el de
 

una empresa consultora externa-- puede proporcionar una objetivi

dad que.no puede encontrarse en el seno de la organizaci6n. Un
 

punto de vista imparcial, libre de lneas prefijadas de compro

miso,,puede constituir en sl un servicio valioso.
 

El empleo de contratistas posibilita el que la organizaci6n
 

burocr~tica emprenda una gran variedad de tareas para el logro de
 

sus objetivos sobre una base flexible. Esto es particularmente
 

ventajoso cuando la necesidad es intermitente ya que evita el re

clutar personal para una necesidad temporal. La ejecuci6n a
 

travs de una empresa contratante posibilita el conseguir las
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aptitudes disponibles.- En -muchasocasiones los'prestamitas
 

cautelosos de"fondas para proyectos insisitenen 'la utizaci6n
 

de contratistas. El'empleo de 6stos da mayor seguridad de que
 
los recursos asignados se utilizarn para la actividad designa

daen .lugar de que se" destinen a funciones continuadas. En 

aquellos casos en que los niveles de sueldos y las condiciones
 

dal servicio de organismos gubernamentales son particularmente
 

deficientes, el..contratar servicios fuera puede ser el - nco 

medio factible de que se hagan las cosas a cortoplazo-


La ,t
raac6n"'dd servicios, sin embargo, ofrece varias 

desventajas. La primera es que la experiencia,'de realizar el 

trabajo rara vez se queda"con la organizaci6n. Como tampoca es 

probable que la firma contratante considere el impartir adiestra

miento para la administraci6n operativa, tarea de prioridad espe

cialmente elevada. Segunda, donde la realizaci6n de una activi

dad requiere una aportaci6n multidisciplinaria, resulta diffcil: 

para la organizaci6n burocr~tica vigilar los servicios'contrata-, 

dos. A veces hay una acentuada tendencia a hacer demasiado hin-; 

capi6 en'los aspectos deuna disciplina con exclusi6n de las 

demos. As , si se dan a contrata obras de riego, en algunos 

casos esto ha llegado a considerarse responsabilidad exclusiva 

del departamento de ingenierla, sin considerar su relaci6n o:,
 

"co rdinaci6n con"otras actividades.
 

En general los contratistas y elpersonal de otros Organis
mos deben utilizarse con parsimonia y discreci6n. Si biensu
 

empleo en muchos pafses seguirg siendo necesario a corta prazo,
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y aun cuando determinadas tareas tendrfn'que seguir siendo ejecu

tadas por especialistas procedentes de fuentes externas durante
 

algfin tiempo vehidero, el objetivo debe ser desarrollar capacidad
 

dentro del pals, y en mayor grado del que existe en la actualidad
 

dentro de los principales ministerios y de otros organismos en
 

los que recae la responsabilidad principal del desarrollo agrfco

la y rural. La evaluaci6n de proyectos completados en el curso
 

de un perlodc bastante amplio, de diez aflos por 1o menos, revela

rla qu4 fuentes de conocimientos t~cnicos tendrlan que obtenerse
 

de los recursos externos. Aquellos que han sido constantemente
 

necesarios para la identificaci6n, preparaci6n, ejecuci6n y exa

men de proyectos deberlan proporcionar una indicaci6n de cuiles
 

ser~n las necesidades continuadas que experimentarg el pals.
 

Esa informaci6n puede utilizarse para determinar, en parte, la
 

prioridad de adiestramiento de personal dentro del pass para que
 

se'haga cargo en forma gradual de tareas desempefiadas con anterio

ridad por personas de fuera.
 

Notas de pie de pfgina
 

1/ En el Capltulo VI, "Seguimiento y Control del;Proyecto",
 

se examinan los sistemas de comunicaci6n, ejecuci6n y vigilan

cia usados en el KTDA.
 

2/ Esto no implica necesariamente que una orden basta para
 

que se emprenda la acci6n. Pero para que la actividad se cumpla
 

debe haber una autoridad central que pueda tomar decisiones y
 

proporcionar asesoramiento y orientaci6n.
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CAPITULOV
 

PROGRAMACION DEL PROYECTO: TECNICA DE EVALUACION,
 
"
 Y REVISION DE PROYECTOS t(PERT)
 

Antes de examinar c6mo se utiliza la tgcnica de evaluaci6ny
 

revisi6n de proyectos (PERT), convendria explicar porqud aprecian
 

esta tdcnica quienes la utilizan. En los Capftulos 10 y 12 se se

fiala la complejidad de muchos proyectos de desarrollo agricola y
 

rural, en los que a menudo participan varios ministerios, provee

dores y empresas privados, universidades y organizaciones,paraes

tatales y de asistencia externa. Dentro de la zona de operaciones
 

de un proyecto puede haber miles.de agricultores ampliamente dis

persos desde el punto de vista geogrffico. En situaciones seme

jantes es indispensable para la buena marcha'del proyecto que las
 

operaciones est~n bien coordinadas y que haya una buena red de,
 

comunicaciones, pues de lo contrario reinarf el desorden, ya sea
 

porque no se cumple con las fecha establecidas, no se entregan a
 

tiempo los materiales necesarios, se duplican esfuerzos --o nadie
 

asume la responsabilidad de ejecutar o seguir la tarea esencial-

fijan plazos de entrega ut6picos y diversos problemas relaciose 


nados.
 

Con objeto de ayudar a resolver esos problemas y de eliminar
 

todo lo que pueda haber de arbitrario en la direcci6n del proyecto
 

se elaboraron especIficamente t~cnicas de programaci6n y revisi6n
 

Se dispone de numerosas t~cnicas
de trabajos (382, p~g. ix). 


para ayudar al personal de los proyectos en su planificaci6n.y
 

Previous Page Blank
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ejecuc16n eficaces, como el; PIM (Mftodo de'Ejecucifn de Progra

mas), que se examinan en el Capftul. 16, "Sistema de nO tifica-", 

ci6n sobre la situaci6n actual". Aqu! se examinargla aplica

c16n de la Tdcnica de Evaluaci6n y Revis16n de Prayectos (PERT),1/ 

a los proyectos agrfcolas. Hasta hace poco se habfa utilizado el 

mdtodo PERT sobre todo en proyectos industriales y de ingenierfa 

civil, pero en los Oltimos aflos ha sido objeto de atenci6n cre

ciente en proyectos de desarrollo agrfcola, de planificaci6n de 

la familia, de atenci6n de la salud y educacionales. Pese a esa 

atenci6n, su utilidad es mfs discutida que comprendida,.es mas lo 

que se habla de 61 que lo que se aplica. 

Porgu6 fue elaborado el m~todo PERT
 

Dada la complejidad creciente de los proyectos que se han
 

disefiado en los d1timos afios, se observ6 que era necesario encon

trar un mdtodo que indicara las relaciones entre los diversos as

pectos de los proyectos y pudiera dar respuestas a preguntas como:
 

-Zcusntas personas serfn necesarias en cada fase y en cada 

etapa del proyecto? 

-Zqu6 tipo de capacitaci6n se necesita y cudnto tiempo lleva

rf el impartirla? 

-zqu4 consecuencias tendrJa en la terminaci6n del proyecto 

la demora en la entrega de .los suninistros? 

-4con cufnto tiempo por adelantado deben pedirse.y enviarse 

el equipo y los suministros?. 

-zc6mo se pueden cambiar las fechas de entrega de los recur

sos si'se adelanta la fecha de terminaci6n del proyecto?. 

http:comprendida,.es
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Algunas viejas tdcnicas graficas, como el diagrama de Gantt-'
 

y el diagrama de operaciones sucesivas, permiten responder a'.
 

algunas de las preguntas enunciadas, pero no a todas ellas.
 

El diagrama de Gantt, creado por el Dr. Henry Zaurence Gantt, 

sigue utilizfndose ampliamente en la actualidad, y es una de las 

tdcnicas grfficas mds simples para figurar la programaci6n de"un
 

proyecto. Como se muestra en el Grgfico 1, el diagrama de Gantt
 

es similar en formato al grffico de barras', en que cada barra
 

representa una fase del proyecto y su duraci6n. -La ilustraci6n que
 

aquf se presenta se ha simplificado''y-no se ha tratado de enumerar
 

todas las etapas que tendrfan lugar en un proyecto real. La vir

•
tud del diagrama es que facilita la planificaci6n, es decir,.que
 

permite analizar el proyecto, descomponigndolo en los diversos
 

pasos u operaciones necesarios, clasificindolos y organizlndolos
 

de acuerdo con el orden en que deben ejecutarse (383, p5g.,-39).
 

Tambidn facilita la programaci6n, es decir, estima el tiempo nece

sario para completar cada paso y el proyecto en su conjunto. El
 

gran inconveniente del diagrama de Gantt radica, sin embargo, en
 

que no muestra la interdependencia que existe entre los diversos
 

eventos de modo que las personas que examinen el diagrama no pue

.den determinar el efecto de sus actividades en los demos, ni c6mo
 

a ellas les afectarcn las actividades de los otros. (382, pigs,
 

21-22). 
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Gr.fio. 1:- 1El diagrama de Gantt 

A. Actividades B. Mses 

1. Elaboraci6n de los planes 
antes de la autorizaci6n 

Oct. Nov. Dic. Ene. Feb. Mar. A~br. Mayo Juni. Jul. Ago Spt. 

2. Aprobaci6n del Ministerio 
de Agricultura 

3. Pedido de los suministros 

4. Capacitaci6n del personal 

5. Excavacidn de las aceuias 
de riego 

6. Distribuci6n de la semlla 

7. Sienbra de las parclas 
de demstraci6n 

8. Capacitaci6n del personal 
de los servicios de 
extensi6n 

9. Cosecha de los cultivos de 
las paroelas de dews-, 
traci6n 



- 201, 

Otra ,t~cnica-muy , diagramas de operacionesusada es la de 

sucesivas, o diagramas de pragresi6n de las trabajos. Este tdc

nica suele emplearse en los estudios de administraci6n o de ang

lisis de programas cuando hay que examinar, por ejemplo, las
 

etapas realizadas por cada una de las personas de una oficina o
 

divisi6n o cada una de las oficinas de una instituci6n con res

pecto a una determinada funci6n. Esos diagramas pueden servir
 

para determinar desfases, duplicaci6n de esfuerzos y trfmites de
 

autorizaci6n innecesarios. En el grffico siguiente puede apre

ciarse que ese m6todo es de utilidad limitada pues con 61 s61o
 

pueden abordarse pequeflos segmentos del proyecto, o segmentos ma

yores en forma superficial. Cada funci6n indicada en el diagra

ma puede-vincularse a otras que se levan a cabo de manera simul

tfnea, pero el diagrama no indica cufles son, ni cull es su rela

ci6n con los demos aspectos del proyecto. Tampoco indica el
 

tiempo necesario para lievar a cabo cada tarea. 
En el Gr~fico 2
 

se muestran las etapas de tramitaci6n de los historiales m6dicos
 

de pacientes de una clinica rural hasta llegar al departamento
 

correspondiente del Ministerio de Salud Pfblica."
 

El m6todo PERT deriva algunas de sus caracterfsticas del dia

grama de Gantt y del de operaciones sucesivas, pero cambina esas
 

caracterlsticas de tal manera que proporciona un sistema de pro

gramaci6n mfs completo que el de cualquiera de las otras dos tfc

nicas. De esta manera la planificaci6n de las secuencias de las
 

actividades del proyecto queda separada de'la programaci6n crono

l6gica de cada actividad y la relaci6n entre las diversas tareas
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GrlfiCo 2: Diagrama de operaciones sucesivas 

(Diagrama de progresi6n) 

Tramitaci6n del historial mddico.de
 
la paciente de una clinica
 

A. Recepcionista
 

B. Paciente
 

C. Enfermera-Partera
 

D. Empleado archivero de la. cl~nica
 

E. Oficina regional
 

F. Oficina nacional
 

1. 	Recibe a la:paciente, le entrega formularios mgdicos y de" 

informaci6n personal 

2. Llena los formularios
 

3. 	Comprueba que los formularios se hayan llenado debidamente
 

y en forma exacta. Los coloca en la mesa de trabajo de la
 

enfermera o partera.
 

4. 	Examina los formularios antes de tratar o de aconsejar a la
 

paciente. Indica el tratamiento. Coloca los formularios
 

sobre la mesa del archivero.
 

5. 	Registra los datos en los archivos de la clinica. Remite
 

los datos necesarios a la oficina regional.
 

6. 	Extrae los datos necesarios, prepara el informe trimestral.
 

Remite los datos a la oficina nacional todos los meses.
 

7. Prepara informes anuales y especiales y formula los presu

puestos.
 

http:mddico.de
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que han de realizarseest indicada-' con;b.ciaridad. Al permitir 

que todas las'personas involucradas en el proyecto examinen el 

plan completo del mismo, el m6todo facilita la comunicaci6n y 

hace que el pro6yeiito "pertenezca a quienes- lo van a ejecutar. 

re-Dicho m todo permite evaluar las l'imitaciones en cuesti6n 'de 

cursos y tiempo. Si-varias operaciones dependen de-un cami6n, 

pero s6lo se dispone de uno, esto constituye una.,restricci6n.-de 
recursos. silos fertilizantes deben entregarse en- una fecha 

determinada, esto representa una restricci6n 
con respecto.,al

tiempo. (382, p1gs. 21-22).
 

Comprensi6n de los elementos fundamentales del mftodo PERT,"
 

como el m~todo PERT., es esen-
Antes de utilizar una t~cnica 

aun cuando 6.stos tencial establecer los objetivos del proyecto, 


gan que modificarse mcs tarde porque las condiciones han cambiado.
 

la etapa mds importante del
La determinaci6n de los objetivos es 


Toda actividad organizada debe tener
 proceso de administraci6n. 


coino fuerza motivadora y orientadora el logro de algan objetivo
 

establecido de antemano, el que tamnbidn permite medir el progreso
 

Peter Drucker ha declarado que:
realizado. 


"Los objetivos definen el trabajo por hacer y la asigna

ci6n de las tareas. Determinan la estructura de-la 'empresa, 

las actividades ciave por desemppiar y, sobre todo, la asig-

Los objetivos conseituyennaci6n de' personal. a las tareas. 

los cimientos Para el-disefio de-).a estructura de la empresa 

diy para el- trabajode lasunidadeS individuales. de los 

rectores individuales. (384, pg. -101). 
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Una vez determinados los objetivos del proyecto, puede co

menzarse a utilizar el mdtodo PERT. Para dste la planificaci6n
 

y la programaci6n son dos actividades separadas. A continuaci6n
 

se-enumeran, en forma sucinta, las etapas que deben seguirse.
 

(383, pegs. 9-10):
 

1. Analizar el proyecto y,determinar cada una de las acti

vidades y operaciones necesarias.
 

2. Mostrar la secuencia de esas actividades en un diagrama
 

denominado red.
 

3. Estimar el tiempo necesaria para completar cada actividad.
 

4.iEfectuar ciertas computaciones sencillas para determinar
 

el sendero critico (la cadena de actividades interdependientes
 

que determlina la duraci6n de todoel prayecto). Esta etapa tam

bidn proporciona informaci6n fitil para la programaci6n del proyecto.
 

S5. Utilizar esa inforraci6n para elaborar la programaci6n
 

mfis econ6mica y eficiente del proyecto.
 

6. Utilizar la programaci6n para vigiler la'miarcha'de-los
 

trabajos y hacer las correcciones necesarias.
 

7. Revisar y actualizar la programaci6n segn.sea necesario
 

durante toda la ejecucidn del proyecto.
 

Cada una de las' etapas se estudiarg a su vez con detenimien

to y en relaci6n con un prOyecto de desarrollo.2/
 

1. Analizar el proyecto*
 

Para comenzar lo'mgs sencillo y eficaz es elaborar una es

tructura detalladadel trabajo (EDT), Deesta ianera.se dejan
 

http:ianera.se
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sentadas por escrito las necesidades principales del proyecto.
 

Esto se puede hacer en forma similar a un organigrama. Como se
 

aprecia en el Gr~fico 3, muestra lo que se necesita en un pro

yecto, pero no da indicaci6n alguna de duraci6n ni de las rela

ciones reciprocas entre los componentes.
 

La funci6n de la EDT es enumerar todos los recursos princi

pales que se utilizar~n en un proyecto. Cuando se procede asl
 

hay menos posibilidad de omitir factores criticos en la elabora

ci6n del diagrama de la red. Es conveniente hacer la lista de
 

los recursos necesarios con la.colaboraci6n de especialistas o
 

de personas que est6n al corriente de necesidades del proyecto,
 

tales como nimero y formaci6n del personal y los demos recursos
 

que se precisan. Una comunicaci6n eficaz desde la fase prepara

toria del proyecto ayudar a evitar problemas en las fases ulte

riores. Pero para poder comprender el proyecto es preciso llegar
 

a un ciertoequilibrio entre una enumeraci6nde todos l6s recur

sos-que se necesitan y una lista demasiado breve. Un poco de
 

practica con el m~todo PERT ayudarg al director a encontrar ese
 

equilibria. 

Enel Gr~fico 3 se da una lista simplificada de algunosde 

los insumos que se precisan para establecer tres centros clinicos 

de salud rurales. El grcfico indica las necesidades principales
 

de personal, suministros y capacitaci6n para que las clinicas fun

cionen plenamente. Pueden agregarse equipo, documentaci6n y todos
 

los demgsselementos necesarios para proyectos especIficos. En
 

esta coyuntura no se precisa clasificar las necesidades de acuerdo
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Gr~fico 3: Estructura detallada del trabajo
 

1. 	Objetivo del proyecto: Establecer tres clinicas rurales
 
(Centros de servicios) de salud
 

2. Necesidades de personal
 

3. Administrativo
 

Un director del proyecto
 
Tres empleados/recepcionistas
 
Dos choferes
 

4. M~dico
 

Un m~dico
 
Tres paramndicos
 
Tres enfermeras-parteras
 

5. Otro
 

Voluntarios
 
Personal para encuestas y entrevistas
 

6. Necesidades de suministros
 

7. M~dicos-renovables
 

Medicinas
 
Contraceptivos
 
Vendajes, f~rulas
 

8. Equipo permanente
 

Camillas
 
Catres
 
Equipo de rayos-X
 

9. Transporte y comunicaciones
 

Tres emisores-receptores
 
Dos jeeps
 
Tres bicicletas
 

10. Necesidades de capacitaci6n
 

11. Tres cursos para voluntarios
 

12. Pr~cticas sanitarias y desalud
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La lista tendrA que modificarse a mecon un orden particular. 


Una vez que se hayan
dida que vayan surgiendo nuevas ideas. 


enumerado los componentes mfs importantes podrS comenzar 
la se

gunda parte de la primera fase: la enumeraci6n de todas las
 

actividades principales del proyecto, las que pueden cornsistir
 

en: 

-- obtener la aprobaci6n del plan del proyecto; 

para los contratos o subcontratos;
-- obtener la firma 

la compra del terreno, equipo o suminis
-- llevar a cabo 

tros;
 

preparar un curso de capacitaci6n.
 

Al principio, como ya se ha indicado, la lista no tiene 

vez que se ha elaboraunaque seguir una secuencia. Ahora bien, 

do la lista de todas las actividades principales, deben 
enumerar

se de acuerdo con una secuencia mediante la elaboraci6n 
de una
 

red. Las redes consisten en acontecimientos conectados 
por acti-


Dentro de una red los acontecimientos son representados
vidades. 


por cfrculos y las actividades por flechas que conectan 
a los
 

Elaconte cfrculos. El Grffico 4 es un esquema de la red PERT. 


cimiento ndmero 1 indica el comienzo del 
proyecto, el.aconteci

miento 8 sUiifin. 
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GrAfico 4: Esquema de la rea PERT
 

2. Construcci6n de una red
 

Los acontecimientos indicai-el imomento en''que comienza, 
o
 

termina una actividad (por'eje plo, l'acomprada las :tierras o la
 

terminaci6n de un curso de capacitaci~n) y.no exigen tiempo ni re-


Las actividades comienzan y"terminan en un-acontecimiento,
cursos. 


pero sf requieren 'tiempo y recursos. Se numeran de acuerdo con
 

el acontecimiento en que comienzan y con el quei terminan,."-En el
 

Gr~fico 4, la actividad 1-2 es la .:que comienza con,el acontecimien

to 1ly termina en el 2; la actividad 4-7 comienza en el aconte ci

miento 4 y termina en el 7. Cada acontecimiento .se numeraden

tro del cfrculo y .la secuencia de numeraci6n se lee en general de
 

izquierda a derecha y de arriba a abajo, como se ve en el Gr~fi

co 4. :Cada..actividad se indica por-una flecha, y.ninguna act-ividad
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acontecimiento que ya ha tenido.
 puede form'ar lazos ni volver a.un 

En elGrifico5 se muestran las act.vidades 4-6, 6-7 y 7-4.lugar. 


El acontecimiento 6 debe seguir al acontecimiento 4, y el aconte

cimiento 7 debe seguir al 6, pero el acontecimiento 
7 no puede
 

De otro modo
volver al acontecimiento 4, que ya ha tenido lugar. 


el proyecto:no :terminarla nunca.*
 

- situaci~n imposible,Grffico 5:. ,Un lazo PERT 


'3. Esti'aci6n de la duraci6n de las actividades
 

En el Grffico 4 s6lo se indican el ntmero de actividades
 

identificables en el proyecto y sus interrelaciones. 
Ese esque

ma-de la red debe ahora rellenarse, para lo cual se comienza 
por
 

agregar una estimaci
6n de la duraci6n de cada actividad del pro

yecto. Esas estimaciones pueden darse en t~rminos de dfas, 
sema

nas o meses, o cualquier otra unidad de tiempo apropiada 
al pro

yecto especifico. En el 'ejemplo siguiente se expresan en meses.3/
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Las estimaIciones del i a duraci6n-'de cada "actividad se escriben a 

1o largo de .la' flecha entre dos acontecimientosi. 'La actividad 

1-2 requiere' cuatro meses, 1actividad 1-3 lieva dos meses, y 

asi sucesivamente. 

Gr~fico 6: Una red PERT con estimaciones
 
del tiempo necesario
 

4. 	 Determinaci6n de: sendero crftico 

Una vez que se han elaborado estimaciones ajistadas ala rea

lidad con respecto a cada actividad del proyecto, es posible esti

mar la duraci6n total del proyecto determinando el sendero cr! ti

co (SC). Este se encuentra agregando los tiempos necesarios para 

ir del primero al Ciltimo acontecimiento de la red. Es preciso 

trazar todos los senderos posibles de la red para determinar-cul 

es el mfs largo. En el Grcifico 6 se agregan,las duwaciones de las
 

posibilidades a fin de determinar el sendero crftico como sigue:,
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posibilidad posibilidad 4ta. posibilidadira. posibilidad 2da. 	 3ra. 

Etapa 	1-2= 4 semanas Etapa 1-3= 2 Etapa 1-2= 4 Etapa 1-3= 2 

2-2= 5 3-4= 4 2-5= 3 3-6= 3 

4-7= 3 4-7= 3 5-7= 3 6-7= 6 

7-= 	2 7-8= 2 7-8=27-8= 2.' 

:14 1 12'". 13 

La primera posibilidad es'.' par lo tanto el sendero crftico,
 

toda vez qUe el proyecto no se puede terminar hasta que se haya ter

minado el conjunto m~s largo de-actividades interrelacionadas.
 

5. 	 Preparaci6n de una programaci6n para el proyecto
 

En este punto la determinaci6n del sendero crftico permite
 

tener una buena estimaci6n del tiempo que se necesita para comple

tar el proyecto. Se formula un programa asignando a cada activi

dad una fecha de comienzo y otra de aligaci6n fin. Si el proyec

to tiene una fecha de terminaci6n bastante firme, es mejor comen

zlr por esa fecha (o una mfs temprana, si las estimaciones no son 

muy seguras o si se prev~n demoras para alcanzar las fechas 1mite 

intermedias) y hacer los cficulos hacia atr~s, desde la terminaci6n
 

hasta el principio. A la inversa, tambign se puede elegir la fecha
 

mfs temprana posible de comienzo y elaborar el programa en corres

pondencia.
 

6. 	 Uso de la programaci6n para vigilar el progreso del
 
proyecto y hacer las correcciones necesarias
 

El m~todo PERT como instrumento de vigilancia puede usarse de
 

diversas maneras. Dos de las ms eficaces son: sobreponer al dia

grama una hoja indicando su duraci6n, o preparar.'una programaci6n
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en forma tabular. 
El primer mdtodo, si bien ofrece ciertas'ven

tajas desde el punto de vista visual, lleva mds trabajo si 
se
 
introducen cambios en el programa, ya que cada vez hay que vol
ver a dibujar el diagrama. 
Por eso se usa rAs el programa tabu

lar. En el.Grgfico 7 se utilizan los datos sobre el tiempo y
 
actividades presentados en el Gr~fico 6 y.se informa acerca del
 

progreso y la vigilancia en forma tabular.4j
 

7. Revisi6n y actualizaci6n del programa
 

Ya se ha sefalado que durante la fase de planificaci6n es
 
esencial estar en comunicaci6n con todas las personas encargadas
 
de la ejecuci6n del proyecto si se quieren tener estimaciones
 

realistas del tiempo de duraci6n. 
Pero para asegurarse que cada
 
actividad del proyecto se lleva a cabo en la fecha sefialada 
(o
 
con anticipaci6n) hay que mantenerse en contacto constante con
 
el personal encargado de llevar a t~rmino el proyecto. 
Esto aler
tars al director del proyecto acerca de posibles problemas y le
 

indicar1 qud areas necesitan replanificaci6n y reasignaci6n de
 
personal y recursos. El diagrama de la red indica ademfs las
 
Eases del proyecto donde se dispone de tiempo, es decir, tiempo
 
relacionado con actividades que no se encuentran en el sendero
 

crftico. Por consiguiente, adem~s de concentrarse en 
las activi
dades del sendero cr!tico que determinan el tiempo total del pro

yecto, el director puede desviar ciertos recursos de actividades
 

que no son crfticas hacia las que sf 
 o son.
 

http:tabular.4j


Grffico 7: Programaci6n tabular simplificada para seguir la
 
progresi6n segfin el m~todo PERT
 

Nombre del proyecto: Cultivo piloto de mijo para demostraci6n
 

Unidad a cargo del
 
proyecto: Divisi6n de extensi6n agrfcola de Djouri
 

Actividad Fecha planeada 2/ Fecha real_/ 

Acontecimiento Acontecimiento 
Crftica inicial final Descripci6n Duraci6n Camienzo Terminacidn Camienzo Terminaci6n 

o 1 2 Julio 1 Julio 28 

1 3 2 Julio 1 Julio 14 
2 4 5 Julio 29 Ago. 31 

3 4' C Julio 15 Julio 29 

*2 5 3 Julio 29 Ago. 18 
o7 3 SePt. 1 Sept. 21 

3 '-6 3 Julio i5 Ago. 4 

5 7 3 Ago. 19 Sept. 8 

7 6 Ago. 5 Sept. 15 

o7 8 2 Set. 22 Oct. 4 

Comentarios: Actividad NA.
 

1/ Para simplificar en este ejemplo se omiten las descripciones.
 

2/ Estas fechas se calculan a partir de las estimaciones del diagrama de lar-ed.
 

3/ Estas fechas se indicarfn a medida que progrese el proyecto y que se hagan las correciones
 
que sean necesarias.
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La red y la programaci6n se revisarfn de modo que reflejen
 

los cambios en las operaciones del proyecto por dos razcones. En
 

primer lugar porque a medida que se modifican las condiciones
 

del proyecto, pueden tornarse crIticas actividades que original

mente no lo eran. Por ejemplo, si se demora la liegada de ferti

lizantes por falta de transporte, todas las demds actividades
 

dependientes de la entrega de los fertilizantes tambidn se demo

rardn. Si la demora se prolongara, esto podrfa convertirse en
 

el sendero critico. Cambios de esa naturaleza exigen que el di

rector del proyecto revise los planes. En segundo t~rmino, para
 

que los informes sobre el proyecto sean exactos es necesario lle

var un registro de los cambios operados en el plan original.
 

Cuando se repiten ciertos problemas, el director del proyecto se
 

percata de la necesidad de examinar sus supuestos y mdtodos y de
 

encontrar mejores medios de alcanzar los objetivos.
 

C6mo aplicar el'mdtodo PERT a un proyecto de desarrollo
 

Pasaremos a examinar ahora c6mo se puede aplicar el mdtodo
 

PERT a los proyectos de desarrollo. En el ejemplo elegido se
 

tiene como objetivo "Impartir un curso 'de capacitaci6n a 100 par

teras de la provincia de Hillside". Se trata de una forma simpli

ficada de un programa real de adiestramiento de parteras tradi

cionales a fin de mejorar la prestaci6n de servicios de,planifica

ci6n de la familia. 

En este ejemplo se hace hincapi6 en las actividades, mzns bien 

que en los acontecimientos, toda vez que las actividades son la 



esencia real'de os proyectos, den tanto,quelbs acontecimientos
 

no son m~s que conceptos creados por el hombre. En segundo lugar,
 

si se intenta crear una red ajustada a la realidad mediante la
 

enumeraci6n 	de todos los acontecimientos, se corre el riesgo de
 

omitir algunas actividades crfticas. Concentr~ndose en las acti

vidades, tampoco es necesario esperar a que ocurra un aconteci

miento para 	hacer la correcci6n. Pueden recalcarse, sin embargo,
 

los acontecimientos en los informes llevados a los niveles admi

nistrativos 	superiores, ya que 6stos se interesan mfs por los
 

acontecimientos claves del proyecto, que por la descripci6n de
 

c6mo se lleg6 a esa situaci6n.
 

Incluso este proyecto sencillo, con sus diecinueve activida

des, ofrecla varias posibilidades a quienes lo planificaron y pu

sieron en pr~ctica. Por ejemplo, Zera necesario que las activila

des fueran sucesivas, o podfan ocurrir de manera simult&nea? zEra
 

posible reducir la duraci6n total del proyecto? ZQu6 actividades
 

podlan consliderarse prioritarias? En el Grgfico 8 se indica la
 

forma en que finalmente el proyecto fue planificado y ejecutado.
 

Grffico 8: 	 Objetivo-Impartir un curso de capacitaci6n a 100
 
parteras de la provincia de Hillside
 

3e 0 	 4.emana 

4/
4I 

Tiempo expresado en semanas
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Explicacidn de las actividades:
 

1-2 Obtener la aprobaci6n del proyecto
 

2-3 Realizar estudio para "Determinar la actitud delas parte
ras de la provincia de Hillside"
 

2-4 Realizar segundo estudio para "Determinar la funci6n y la
 
situaci6n social de la partera en la comunidad"
 

2-5 Realizar un tercer estudio sobre "La elaboraci6n de proce
dimientos para capacitar a las parteras"


3-6
 

4-6 Integrar los resultados de los estudios'.
 
5-6
 

6-7 Preparaci6n de una conferencia para evaluar los resultados
 

de los estudios
 

7-8 Celebrar la conferencia
 

7-9 Formular recomendaciones al gobierno-paraefectuar investi
gaciones adicionales
 

8-10 Elaborar el esbozo de un curso de capacitaci6n
 

10-11 
Preparaci6n y lanzamiento de la campaiiade publicidad.para
 
el curso de capacitaci6n
 

10-12 Seleccionar y dar un 
curso breve a los instructores
 

10-13 Seleccionar y/o preparar materiales para el curso
 

11-14 Seleccionar a las parteras que asistirAn al curso
 

12-15 Transportar los instructores al loca'l del cur'so
 

13-15 Transportar los materiales al lbca'l, del 
curso
 

14-15 Transportar las parteras al local del curso
 

15-16 Impartir el curso de-.capacitaci6n
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Ei anallsis de-la red muestra que varias actividades podrfan
 

emprenderse al.mismo tiempo, caracterfstica comfn de muchos pro

yectos. Por ejemplo, los tres estudios (actividades 2-3, 2-4 y
 

2-5) comenzaron al mismo tiempo. Como los estudios 2-4 y 2-5 se
 

completaron en cinco semanas, en tanto que el 2-3 necesit6 siete
 

semanas, ia'duraci6n del proyecto podrfa haberse reducido median

te la transferencia del personal encargado del estudio ya termi

nado al que todavfa se encontraba en vfas de ejecuci6n. El ang

lisis de las redes pone de manifiesto numerosas posibilidades de
 

ese tipo V ofrece as1 m~s opciones a los planificadores y direc

tores de proyectos.
 

Las estimaciones preliminares para la construccidn de una
 

.red sencilla se'pueden hacer por un planificador de proyectos
 

sobre la base de la mejor informaci6n disponible. Ahora bien,
 

paraaobtener estimacianes ajustadas a la realidad en cuanto a la
 

duracif del proyecto, es esencial preparar esas estimaciones con
 

el personal'encargado de la ejecuci6n de.cada actividad especifi

ca. De todos modos las estimaciones pueden contener algunas
 

inexactitudes, pero si el personal se encarga de hacer las estima

ciones de su propio trabajo, es mfs probable que traten de cumplir
 

,sus propios plazos. Es responsabilidad del director del proyecto
 

hacer que cada persona comprenda cugles son sus atribuciones y 

proceder de manera gue ella haga sus estimaciones con conocimiento 

de causa. A fin de minimizar los efectos perjudiciales de esti

maciones incorrectas :5/
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(a) Es preciso exigir una estimaci6n de cada una de las
 

actividades previstas. En el caso de que sean amplias o deta

l1adas, quizg sea conveniente crear una red subsidiaria.
 

(b) Las estimaciones de duraci6n deben ser previstas en
 

condiciones "normales", a menos que haya razones de peso para
 

que el trabajo se realice'con.xn:s .rapidez o con mfis lentitud que
 

de costumbre.
 

(c) Cuando'sepiden estimaciones correspondientes a las
 

diferentes actividades,:;,el planificador no deberA demandarlas en
 

sucesivo orden, de'.manera :que las personas que las suministran
 

no vayan su.ando el tiempo total. De proceder asf, sus estima

ciones resultarlan afectadas,.ya que quizg no quiera que parezca
 

que sus actividades :.exigen demasiado tiempo y.,retardan la termi

naci6n del proyecto.
 

(d) Si se toma en.cuenta-la eficiencia, esto debe aparecer
 

explicito. Por ejemplo, deben indicarse si el que,,,,va a realizar
 

el trabajo-,es un obrero .calificadoo experimentado, y no uno sin
 

experiencia.
 

(e) Si en.el trabajo intervienen subcontratistas, quizg,sea
 

mnejor obtener una estixnaci6n por.escrito. De otromodo serddi

ffcil determinar su eficiencia para cuxplir con los plazos; esta

blecidos.
 

- (f), No deben tenerse en cuenta las fechas cronol6gicas de,:
 

terminaci'6n, ya que eso puede desviar el resultado.
 

http:afectadas,.ya
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(g) Es preciso asegurarse de que determinadas actividades,
 

que con frecuencia se omiten en las estimaciones, se tengan en
 

cuenta, como por eiamplo (383):
 

-- revisiones y obtenci6n de permisos (en especial a nivel 

de sede principal) 

-- adquisici6n de materiales 

-- revisiones de los planes 

-- elaboraci6n de informes, preparaci6n para las reuniones. 

El planificador deberg asegurarse de que esos 
factores sean
 

tenidos en cuenta por el personal al que solicita las estimacio

nes de tiempo.
 

Debido a que en los proyectos de desarrollo es frecuente la
 

incertidumbre con respecto a las demoras, serfa conveniente a veces
 

tener mfs de una estimaci6n sobre la duraci6n de las actividades.
 

El mntodo PERT permite esto mediante la utilizaci6n de tres estima

ciones: una optimista, otra pesimista y otra situada entre los
 

dos extremos. Sin embargo, en el caso de principiantes quizg sea
 

mfs conveniente utilizar una sola estimaci6n buena. 
Cuando se ha
 

adquirido mfis experiencia en el trabajo con redes pueden utilizar

se sistemas mns complejos de tres estimaciones.
 

Un buen medio, en algunos casos, de obtener estimaciones ajus

tadas a la realidad es organizar una reuni6n de los representantes
 

de los diversos organismos que intervendrfn en el proyecto. 
Esto
 

tiene la ventaja de hacer que cada uno tenga la sensaci6n de que
 

forma parte del equipo y tambidn facilita la comunicaci6n directa
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si se han dado estimaciones diversas para una actividad especifi

ca. AdemAs, los organismos podrfn ver c6mo sus actividades estfn
 

interrelacionadas. Antes de completar el anteproyecto de la red
 

quiz& sea necesario organizar varias reuniones, ya que una vez
 

que el planificador comience a disefiar la red con la informaci6n
 

compilada de diversas fuentes, pueden presentfrsele otras posibi

lidades de alcanzar los objetivos del proyecto. Esto puede re

presentar un trabajo suplementario para 61, pero le puede permi

tir ganar varios meses en el proceso de ejecuci6n. No se puede
 

elaborar una red final en el curso de una reuni6n; lo que se debe
 

buscar en ella, mfs bien, es convenir en principios de operaci6n
 

y dar estimaciones preliminares de la duraci6n de cada actividad.
 

El planificador hare los ajustes detallados necesarios con el
 

tiempo y en consulta con las personas encargadas de la ejecuci6n.
 

Vale la pena repetir aquI que el proyecto ilutrado en el 

Grdfico 7 se ha simplificado al extremo. La mayorla de los pro

yectos de desarrollo agricola y rural duran bastante mfs de 28.5 

semanas y comprenden docenas, cientos, y a veces miles, de acti

vidades separadas.6/ Por esa raz6n se puede programar la ocurren

cia simultfnea de muchas actividades y tambidn se tienen muchas 

m~s oportunidades de aplicar tdcnicas que economizan tiempo a 

travis del m6todo PERT. 
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Notas de pie de p~gina
 

1/ Las iniciales PERT significaban Program Evaluation
 

Review Technique (Tdcnica de Evaluaci6n y Revisi6n de Progra

mas), pero esta t~cnica se ha utilizado sobre todo en proyec

tos, como lo refleja el cambio de su nombre. Originalmente
 

PERT y CPM (Mgtodo del sendero crItico) utilizaban un enfoque
 

un 
tanto diferente, pero en la actualidad, si bien subsisten
 

ligeras diferencias, ambos m~todos tienen numerosos puntos en
 

comfn (383, peg. 5). Las t~cnicas pertenecientes a la familia
 

PERT/CPM se conocen hoy en dfa con el nombre de Precedence
 

Diagramming Networks 
(Red de Diagramaq de Precedencia). En
 

estas pdginas se utilizard la sigla PERT para designar ese m6

todo. 

2/ Earl M. Kulp y Kenneth F. Smith han sido dos de los
 

pioneros-en la aplicaci6n del mdtodo PERT, asf como de otras
 

t.cnicas de gesti6n modernas, en los proyectos de desarrollo
 

agricola y rural. V~aseen 46 y 385 una descripci6n mfs amplia
 

de sus respectivos enfoques.i
 

3/ Segdn Kulp, la unidad de tiempo mfs atil para la esti

maci6n de la duraci6n de los proyectos de desarrollo rural.es 

la semana (46, peg. 440). Ahora bien, la selecci6n de la uni

dad de tiempo (mes,:semana o d~a) depende de diversos factores, 

como el grado de precisi6n que se quiere indicar,.las necesida

des de seguimiento, la 1ndole del proyecto, y el nivel del per

sonal que debe utilizar el diagrama. 
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4/ Pueden prepararse programas m~s complejos en los que
 

se indiquen las fechas lmite de comienzo y terminaci6n de cada
 

actividad, el tiempo libre, y otros datos Otiles para el segui

miento de la evoluci6n del proyectc. Esos datos se proporcio

nan en los m6dulos de adiestramiento, con el grado de detalle
 

que dicten las necesidades de los clientes.
 

5/ Hemos utilizado los ndxneros 382 y 383 de la bibliogra

fla para estas Otiles pautas.
 

6/ Se lega a un punto, sin embargo, en que ya no es fac

tible la elaboraci6n manual de la red. Cuando se trata de empre

sas a largo plazo, sumamente complicadas, puede que sea necesa

rio recurrir a una computadora para aplicar el m~todo PERT y pro

gramar todos los detalles de las actividades del proyecto. En
 

esos casos, a los efectos de revisi6n de las l1neas principales.
 

del proyecto, podrla utilizarse un modelo simplificado trazado a
 

mao.
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CAPITULO: VI
 

SEGUIMIENTO Y CONTROL DELPROYECTO
 

A'. Definiciones y ejemplos
 

En mayo de 1973 comenz6 a funcionar un proyecto en las
 

Filipinas con el objeto de proporcionar al Programa Masagana 99
 

un Sistema de Informaci6n Gerencial (SIG). El proyecto fue un
 

esfuerzo conjunto del Consejo Nacional para la Alimentaci6n y
 

la Agricultura (CNAA), la birecci6n de Economia Agricola (DECONA) 

y la Agencia para el Desarrollo Internacional del Gobierno de los 

Estados Unidos (USAID). El SIG fue disefado para ayudar a la 

gerencia a determinar los insumos necesarios para el programa y
 

cufndo deberfan suministrarse (498, pfg. 4).
 

Un equipo de trabajo integrado por miembros de las tres or

ganizaciones (SIG/DECONA/USAID) disefi6 primero un sistema manual
 

simplificado que podia utilizarse para establecer proyectos a
 

corto plazo en 43 provincias. Hasta que se instal6 el SIG, el
 

CNAA, en el que recala laresponsabilidad principaltdel Programa
 

Masagana 99, utilizaba un informe mensual que en general era un
 

restmen hist6rico incompleto que no respondfa a las necesidades
 

de control gerencial del trabajo y la programaci6n del mismo.
 

El formato no estaba bien estructurado, el contenidoera insufi

ciente y llegaba demasiado tarde para servir como base para la
 

toma de medidas importantes. La lista de defectos abarcaba toda
 
la gama, coma puede apreciarse en, las pdginlas siguientes (499,
 

pags. 10-11).l/ 
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Grgfico 1 

Problemas observados en el sistema de informes del CNAA,
 
antes de establecerse el SIG M-991%:
 

a. 
 Indicadores estadisticos clave no identificados O'n'c
 
subrayados
 

b. 
 Metas fijadas por'la Oficina Central y .asignadas a las pro
vincias
 

c. 	 Metas cambiadas continuamente durante la ejecuci6n del 
programa
 

d. 	 Demandasde datos demasiado voluminosas;
 

e. 	 Informes demasiado detallados remitidos por las provincias
 
a la Oficina Central
 

f. 	 Falta de coordinaci6n entre los diversos organismos provee
dores (compiladores o estimadores) de datos brutos similares
 

g. 	 Semiclaboraci6n de los datos solicitados a ]as provincias

por la Oficina Central (para los subtotales, totales, prome
dios y porcentajes)
 

h. 	 Sistema de transmisi6n de datos mal organizado, no detallado
 
con claridad
 

i. 	 Ninguna sanci6n en casode incumplimiento en la presentaci6n
de informes 

j. .Existen algunos incentivos para la-presentaci6nde datos
 
exagerados o err6neos
 

k. 	 Errores en la tabulaci6n de los datos (errores matem~ticos) 

1. 	 Datos acumulativos y peri6dicos combinados en 
ocasiones de
 
manera inexacta
 

m. 
 Numerosos "logros positivos" mencionados en los informes,
 
pero do poco o ningn'valor para efectos do la direcci6n
 

n. 
 Algunos formatos de informes son demasiado estructurados,
 
otros demasiado poco y demasiado vagos
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0. La carga de trabajo impuesta al personal sobre el terreno 
es excesiva; algunos pasan m~s tiempo redactando informes 
que realizando trabajos mfs pr~cticos. 

p. Demanda recargada de labores administrativas: demasiados 
infomes, mecanografiados, con excesiva frecuencia. 

q. Frecuencia de informes intermedios "parciales" (con los 
mismos datos esencialmente) varfa de semanales a mensuales 

r. Informes enviados de las provincias enviados demasiado tarde, 
o no remitidos 

s. 	 Transformaci6n de los datos reducida a menudo.a resfmenes
 
estadfsticos; poco o ningfn anilisis del contenido de los
 
datos
 

t. 	 Res~menes de los datos trasladados a los encerados, sin in
terpretaci6n grffica
 

u. 	 Ningdn muestreo para verific'ar la calidad de los datos noti
ficados
 

v. 	 Texto de los informes constituido con frecuencia por extrac
tos de cuadros de datos
 

w. 	 Ninguna continuidad entre los informes sucesivos, no identi
ficaci6n de las tendencias a largo plazo
 

x. 	 Ausencia de proyecciones o previsiones a partir de los datos
 
disponibles
 

y. 	 Anflisis comparativo de los resultados, con las otras pro
vincias, inexacto o insuficiente
 

z. 	 Ningfn sistema de informaci6n retrospectiva o de seguimien
to que permita adoptar medidas correctivas de los problemas
 
sefialados
 

(Fuente: 499, pig. 11)
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El Programa Masagana 99 ha incrementado la producci6n de
 

arrozen las Filipinas. En realidad el 6xito ha sido tal: que
 

las.labores confiadas al sistema se han ampliado, lo que ha exi

gido la ,introducci6n de numerosos cambios, no s6lo para permi-'
 

tir identificar los problemas, sino para evitar que se repitan'.:
 

Los informes actuales relativos a la marcha del proyecto indi

can un grado considerable de 6xito del SIG, y aun cuando cabe
 

esperar que sigan apareciendo dificultades de orden menor, pare

ce que se han superado los problemas principales de la elabora

ci6n e instalaci6n del:.sistema.-


Los problemas de las pfginas precedentes, si bien son ml

tiples y complejos, son comunes a programas y proyectos donde

quiera que se-emprendan. En todo programa o proyecto hay cam

bios imprevistos. Unos son ben6ficos, otros perjudiciales.' En 

Kenya, la evaluaci6n ex post-de un programa de cr~dito para el 

pequeno agricultor revel6 que.:el nthmero de pr~stamos concedidos 

s61o habla llegado al 40% de la cifra que se habfa proyectado, 

aiiaque el monto de los fondos prestados representaba el total 

de la cantidad presupuestada.. Los pequenos agricultores tradi

cionales, que deberfan haberse beneficiado de los prdstamos pe

quenos, parecen haber sido relegados en favor de explotadores
 

comerciales bien establecidos, quienes utilizaron los pr6s'tamos
 

mayores para capital de trabajo en lugar de realizar mejoras en
 

sus haciendas. Este problema no se percibi6 a tiempo para apli

car medidas correctivas. Sehan podido observar resultados si

milares en otros proyectos. Es evidente, por lo tanto, que se
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precisa incorporar a ±os proyectos un sistema continuado o pe

ri6dico de control a fin de que ayude a los directivos a locali

zar y abordar problemas y puntos de demora, a aprender de los
 

6xitos y los fracasos, a repetir los 6xitos, y a aprovechar
 

todas las ocasiones que se presenten de mejorar los resultados
 

obtenidos (63, pig. J15).
 

El proceso de seguimiento de un proyec6to es parte de un
 

sistema de observaciones, de notificaci6n y de control que se
 

precisa porque todo desarrollo tiene lugar en un contexto de
 

todo momento. Los
incertidumbres que debe tenerse presente en 


programas y proyectos, por mu bien planificados que est~n y
 

llevan a cabo en ese contexto
por muy racionales que sean, se 


incierto y la labor de la direcci6n es convertir esos planes en
 

realidades. Una de las funciones de la planificaci6n es esta

blecer hitos de referencia y determinar resultados que permitan
 

nis tarde medir el gxito de la empresa. Unade las labres del
 

seguimiento es evaluar el progreso realizado para alcanzar los
 

resultados planificados e identificar los problemas encontrados
 

en el camino.
 

la direcci6n de
El seguimiento no es ms que un paso en 


lograr que se hagan los caxibios necesarlos durante la ejecuci6n
 

de un programa o proyecto.. El seguimiento no basta 'en sl, 'ya
 

que la observaci6n de los acontecimientos no garantiza en abso

luto que la direcci6n adoptar' las M'edidas necesarias. Sin em

bargo, aun cuando el seguimiento no es mfs que el primer paso,
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y pese al amplio reconocimiento de su importancia, en los infor

mes se sigue sefialando la poca atenci6n que con frecuencia se
 

dedica al seguimiento de programas y proyectos agr1colas. 
 En
 

un informe sobre la ejecucidn del Programa de Aprovechamiento
 

de Tierras de Lilongwe, se expone que aunque el 30% 
de los cos

tos se 
canaliz6 hacia carreteras y conservaci6n de suelos, no
 

se dispuso de informaci6n Otil sobre los costos de construcci6n
 

y mantenimiento de los componentes de carreteras o conservaci6n
 

de suelos. 
Esta situaci6n no es rara y se notificaron deficien

cias similares con respecto a otros proyectos.
 

Adem~s de la funci6n de seguimiento, es esencial un sistema
 

de informes con objeto de tener al corriente a los responsables
 

de proyectos altos funcionarios y otro personal pertinente de
 

los hechos destacados que se hayan observado. En el SIG de
 

Masagana 99, tdcnicos agr1colas provinciales compilan los datos
 

primarios. Cada tdcnico resume los datos en una hoja de trabajo
 

estandarizada, la que se remite a un funcionario provincial del
 

programa, quien a su vez resume los datos y los envia al CNAA,
 

donde se agregan y analizan a nivel nacional y se presentan en
 

forma tabulada. 
Cada cuadro trata de un indicador estad~stico
 

clave. Los datos de todas las provincias se comparan y se cla

sifican segn su orden de importancia, lo que permite determinar
 

las provincias de producci6n elevada y baja. 
De esta manera se
 

pueden tratar de manera especial tanto los problemas mfs graves
 

como los 6xitos mfs destacados (499, peg. 12).
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Las decisi ne.s'de los responsables de programas o proyec

tos permiten controlar la'direcci6n durante su ejecuci6n, y si
 

se afiaden ciertas medidas, de control a los procesos de segui

miento y notificaci6n se puede completar el proceso que permite
 

adoptar las medidas correctivas o suplementarias necesarias.
 

Entre las medidas de control cabe mencionar las decisiones toma

das por los responsables con'base en los datos proporcionados
 

por los procesos de seguimiento y notificaci6n, asf como un con

junto de factores interrelacionados que incluyen: motivaci6n,
 

determinaci6n de objetivos secundarios, calendarizaci6n, parti

cipaci6n, replanificaci6n, preparaci6n de presupuestos y conta

bilidad. Si bien ciertoste6ricos excluyen del control algunas
 

de esas prScticas, la realidadlha mostrado que cada una de ellas
 

puede utilizarse con 6xito como mecanismo o proceso de control.2/
 

En el Capitulo II, "Proyectos", se sefial6 que programas y
 

proyectos difieren en algunos aspectos importantes. Los proyec

tos se consideran generalmentel::coyio empresas limitadas en el
 

tiempo, destinadas a resolver problemas que con frecuencia de

mandan soluciones nuevas, r9pidas. Su personal debe tener una
 

estructura coherente para actuar a fin de lograr los objetivos
 

del proyecto. ,En 
la prgctica ha sido necesario diseflar medios
 

especiales para satisfacer las necesidades de seguimiento, noti

ficaci6n y control .del proyecto porque los enfoques y t6cnicas
 

utilizados, en programas mSs de rutina, ya en-marcha, simplemen-,
 

te demostraron ser insuficientes. :.Los programas sin embargo, se
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componen casi siempre de uno o varios proyectos y los proyec

tos individuales con frecuencia constituyen la base de los pro

gramas en curso de ejecuci6n. POr consiquiente, existen vincu

laciones entre los programas y los proyectos que hacen que sea
 

muy conveniente la continuidad entre sistemas separados de noti

ficaci6n. Despus de haber examinado algunas de las necesidades
 

de proyectos se indicarfn algunas maneras de proceder al segui

miento de multiproyectos, programas, presentaci6n de informes y
 

control.
 

B. Seguimiento de los proyectos
 

El proceso de seguimiento tiene por mira suministrar a los
 

responsables de proyectos, otros miembros del equ ipodel-proyec

to, personal de alto nivel y de las organizaciones de ayuda y
 

apoyo, y en numerosos casos a los participantes, informes provi

sionales acerca del progreso logrado en la ejecuci6n. Cuanto
 

mayor sea la claridad con que se han formulado los objetivos del
 

proyecto, mfs exacta serd la evaluaci6n del avance realizado, en
 

tanto esos objetivos 'Se mantengan sin cambios. " Por ella, un
 

sistema de elaboraci6n de pr o yec t o s, como el Marco L6gico usado
 

•porla USAID, subraya en toda su importancia las relaciones exis

tentes entre los elementos propios del proyecto (insumos yresul

tados) y los factores externos que pueden influir en los resulta

dos (hip6tesis relativas almiedio ambiente del proyecto, aconte

:,cimientos sectoriales y a niveles-superiores) a fin de poder 

hacer una mejor, evaluaci6n de los progresos logrados (501,'* cap. 2). 
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Cabe sefialar, sin embargo, que el Marco L6gico se elabora antes
 

de que tenga lugar la ejecuci6n y en ocasiones no tiene en cuen

ta los datos mfs recientes registrados sobre el terreno. En la
 

mayorla de los casos no basta por sl mismo para levar a cabo
 

el seguimiento de los proyectos, pero tampoco fue concebido
 

para esa labor.
 

La USAID viene utilizando el Marco L6gico desde 1968 en los 

proyectos a los que presta su ayuda. Pero en dpocas mfis recien

tes ha adoptado otras t~cnicas para suplementar el Marco L6gico 

que se adaptan mejor al seguimiento de actividades especificas 

del proyecto. Entre ellas se pueden mencionar el Sistema de Se

guimiento de los Resultados de los Proyectos (PPT) y la designa

ci6n de los Indices Crfticos de los Resultados (CPI). Estas 

t~cnicas son variaciones de los m~todos PERT y CPM de programa

ci6n que se utilizan con mfs frecuencia, con ligeras modifica

diones para adaptarse a las necesidades de la AID. Los CPI, por 

ejemplo, se parecen a las actividades comprendidas en el Mdtodo 

del-Sendero Crftico, es decir, todas las actividaes que forman 

la cadena mfs larga para alcanzar los objetivos del proyecto. 

Una de las diferencias es que en p1 :trdo utilizado por la AID, 

los fndices "crfticos" tambidn parecen incluir actividades que 

no se encuentran en el sendero crftico, pero que de todos modos
 

revisten gran importancia para la realizaci6n del proyecto. En
 

el Manual N 3 de la, AID se observa que los Indices de los re

sultados pueden "describirse como puntos estratdgicos de control
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cuando pueden medirse los reaultados" (501, pug. 3G3). Si los
 

participantes que trabajan en un proyecto subvencionado por la
 

AID en su pals han utilizado los m6todos PERT y CPM, no deben
 

tener dificultad alguna para familiarizarse con las tdcnicas de
 

la AID.3/ En realidad el sistema de la AID es un poco mfs sen

cillo que los m~todos PERT y CPM, sobre todo si se utiliza el
 

enfoque PER/Costos o el PERT con tres estimaciones para obtener
 

una aproximaci6n probable, optimista y pesimista en cuanto a
 

las fechas de terminaci6n de los proyectos.
 

Los mftodos PERT/CPM vienen utilizfndose desde hace tiempo
 

y han servido de ayuda en el seguimiento y la preparaci6n de
 

informes para numerosos proyectos, tanto complejos y en etapa
 

avanzada como en los de escala menor compuestos de unas quince o
 

veinte actividades. Tienen la ventaja de ser relativamente sen

cillos y se pueden aprender en unos dfas. Sin embargo, pueden
 

ser muy complejos en el caso de proyectos locales que entrafian
 

un alto grado de participaci6n de agricultores, campesinos y
 

otras personas poco habituadas a utilizar tales t~cnicas. El
 

sistema de seguimiento elegido debe corresponder a las necesida

des globales del proyecto, y en algunos casos Se han elegido
 

medios mfs simples, como el utilizado con un buen grado de 6xito
 

en el Programa Especial de Desarrollo Rural de Kenya (SRDP).
 

El Sistema de Programaci6n y Ejecuci6n (PIM) fue elaborado
 

para el SRDP mediante la colaboraci6n conjunta del Instituto de
 

Desarrollo de la Universidad de Sussex, la Universidad de Nairobi
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y el Gobierno de Kenya 4/ debido a que la formulaci6n y aplica

ci6n de los planes regionales dejaban mucho que desear. Dicho
 

m~todo se convirti6 en una tentativa, basada en el trabajo diaric
 

de descentralizar la planificaci6n y la ejecuci6n de proyectos
 

y programas y de abordar determinados problemas especfficos que
 

se repetfan con frecuencia: direcci6n autoritaria, reuniones
 

que significaban una gran p~rdida de tiempo, n~mero excesivo de
 

informes, aislamiento de departamentos, determinaci6n de objeti

vos de la cima a la base, insuficiencia de recursos y trabajo
 

de programaci6n ineficiente (462, pfgs. 49-51). Un elemento es

pecffico del sistema que se disefi6 para eliminar estos problemas
 

fue un m~todo i.' seguimiento. La experiencia muestra que todos
 

los sistemas buenos de seguimiento establecen un vfnculo entre
 

la planificaci6n y la ejecuci6n, y el PIM no es una excepci6n
 

a esa regla.
 

La primera fase del PIM consiste en una reuni6n,,a nivel
 

local, de todas las partes responsables de' la ejecuci6n del pro

yecto. Las reuniones las preside el Coordinador Regional, fun

cionario de la administraci6n de la provincia donde se va a eje

cutar el proyecto. Primero se lleva a cabo una discusi6n de los
 

objetivos de los proyectos seleccionados a fin de examinar de
 

nuevo la conveniencla de los objetivos propuestos y evaluar las
 

.
posibilidades de que el proyecto previsto los logre. Despus de,
 

esto se pasa a las etapas principales de la programaci6n:
 

1) enumeraci6n de las operaciones necesarias para cada proyecto
 

y acuerdo con respecto a'.ellias; 2)- determinaci6n de la persona
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responsable de cada operaci6n y conformidad en cuanto a su-desig

naci6n; 3) estimaci6n de las fechas de comienzo y terminaci6n de
 

cada actividad; 4) acuerdo acerca de los objetivos y los indica

dores de la realizaci6n de cada operaci6n, y 5) verificaci6n de
 

la viabilidad, acuerdo sobre las metas y aceptaci6n de 6stas
 

(462, p~gs. 44, 45).
 

Esta actividad de programaci6n del. PIM entrafia ciertos prin

cipios importantes. Primero, el reconocimiento de que la plani

ficaci6n de las actividades del proyecto no se puede levar a
 

cabo por un planificador t~cnico aislado de los que tendr~n la
 

responsabilidad de ejecutar el proyecto. Segundo, el proceso su

pone el acuerdo de todos en todas las etapas y el hacer constar
 

ese acuerdo por escrito'a fin de minimizar los supuestos y las
 

disensiones ulteriores acerca de lo que se habla convenido, con
 

1o cual se puede organizar una ejecuci6n bien coordinada que per

mite a todo el mundo saber en forma exacta c6mo se evaluarfi el
 

progreso que se .ogre. En la medida en que se llegue a un acuer

do en cuanto a las personas responsables y a los indicadores de
 

terminaci6n de los trabajos, se facilitarfn' la ejecuci6n y el'
 

seguimiento. M~s que la t~cnica grfficaelegida, Io que importa
 

es el anflisis de las interacciones, mediante el cual cada orga

nizaci6n responsable puede evaluar la funci6n que desempefia en la 

planificaci6n paraque el proyecto evolucione bien. Este sistema 

de puntos de control considerado coma eledm entoesencial del pro

grama hace que sea m~s probable el seguimiento eficazi.en fases 

ulteriores.
 

http:eficazi.en
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Esta actividad de programaci6n anual es seguida de una serie
 

de reuniones mensuales, o a intervalos mutuamente satisfactorios,
 

a las que s6lo asisten las personas responsables de la ejecuci6n,
 

y en el curso de las cuales se revisan los planes originales a
 

la luz de los progresos realizados. Una clave en colores indica
 

la fase en que se encuentra el proyecto (///// indica que el pro

yecto evoluciona seg~n lo programado, 1111 advierte que hay demora
 

la ejecuci6n o que no se han alcanzado los objetivos).5/ Este
en 


es un sistema de seguimiento que forma parte de la programaci6n
 

general y que ha facilitado el,"auto-control". Se adoptan deci

siones en cuanta a'las medidas correctivas que deben tomarse y
 

la secesas decisiones se ponen en prictica .(como se describe en 


ci6n sobre control).
 

Una de las fuentes a las que recurrieron quienes elaboraron
 

el sistema PIM fue el modelo de.planificaci6n y ejecuci6n creado
 

y utilizado por el Gobierno'de Malasia (a la saz6n Malaya).
 

Malaya habla creado un Ministerio de Desarrollo Rural en octubre
 

de 1959, y un ConsejoNacional de DesarrolloRural en enero de
 

1960. La planificaci6n rural a trav6s,del Ministerio y el Conse

jo lleg6 a simbolizarse por elLibroRajo y sus elementosasocia

dos. El Libro Rojo era un plan estandarizado que habria'de ejecu

tarse por los comits,de desarrollo rural estatales y distritales..
 

integrado por los jefes de las diversas servicios tcnicos, comp
 

agricultura," drenaje, rieIgo, bra's'.pdblilcas:,Iy tambi n diputados.
 

al Congreso de los dife'rentes"es.tadaS.
 



- 236 -

El Libro Rojo consistfa en una carpeta grande, de hojas cam

biables de unos 19 cm2 , que contenfa instrucciones para la deter

minaci6n y selecci6n de proyectos. Pero la parte principal del
 

Libro consistfa en 12 secciones compuestas de mapas transparen

tes sobrepuestos que representaban:
 

I. El 	distrito b6sico
 

II. La utilizaci6n de las tierras
 

III. Los caminos
 

IV. Las fuentes de abastecimiento de agua para servicio rural
 

V. Las obras de riego de importancia menor
 

VI.. Los trabajos propuestos de saneamiento de rfos 

VII. Las escuelas, los centros de salud y los terrenos de 

juego 

VIII., 	Las instalaciones de elaboraci6n y comercializaci6n
 

rurales
 

IX. 	 Las industrias rurales,
 

SX Las cooperativas
 

XI. Las instalaciones de telecomunicaciones
 

XII. La electricidad para servicio rural (502, p~g.. 146)
 

En bolsas de plstico adjuntas a cada una de las doce seccio

nes del Libro se incluyeron instrucciones estandarizadas para pre

parar y codificar mapas y propuestas de proyectos. En los apgn

dices se daba informaci6n suplementaria sobre la manera de. orga

nizar las reuniones, se estableclan nrormas para la presentaci6n
 

uniforme de comentarios y se indicaban los procedimientos adecuados
 



- 237 

para informar a los funcionarios respectivos de la esencia de
 

lo tratado en cada reuni6n del Comit6 de Distrito (nivel de ac

ci6n primaria). El encuadre f1sico para la utilizaci6n del Libro
 

Rojo eran salas de trabajo en los centros de operaciones a nivel
 

de distrito, de estado y nacional. En esas salas se podlan en

contrar mapas murales en los que se mostraban los proyectos de
 

desarrollo, gr~ficos, diagramas, fotograffas y mapas transparen

tes sobrepuestos de proyectos en curso, terminados y proyectados.
 

Asf, una de las caracterfsticas importantes del sistema 

malasio era que se podfa comprobar el estado en que se encontra

ba cada proyecto mediante el examen de los mapas del Libro Rojo. 

Una vez mfs, esto no representa mfis que una tdcnica posible, que 

si bien result6 ser eficaz hubiera significado poco sin los demos 

elementos del sistema: la formaci6n de comitds de desarrollo a 

nivel de distrito, del estado y de la autoridad central, la cuida

dosa planificaci6n de los proyectos con la ayuda y la interven

ci6n populares, la participaci6n tanto de los representantes polf

ticos como de los jefes de los departamentos t~cnicos a nivel es

tatal, y por O1timo el apoyo a los niveles polfticos mfs eleva

dos. Para dar mfs fuerza a:sus instrucciones enviadas a los comi

tds, el Ministro de Desarrollo Ruraliquien tambidn era Viceprimer 

Ministro, Sr. Tun Abdul Razak, visitaba personalmente los centros 

de operaciones, a los que llegaba con frecuencia sin avisar acom

pafiado de otros altos funcionarios para que se le pusiera al 

corriente de c6maoevolucionaban los proyectos de desarrollo y pasa

ba medio dfa 6 tao el da recorriendo la zona., En el ,curso de 
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esas visitas el funcionario de distrito comenzaba la sesi6n con
 

un informe general y los jefes de los departamentos tgcnicos res

pectivos haclan una exposici6n m~s detallada al Ministro de cada
 

uno de los proyectos. Si se encontraba que la ejecuci6n de 6stos
 

procedfa con retardo, el Ministro indagaba sin cesar las razones
 

de la demora, daba las 6rdenes apropiadas o tomaba las decisio

nes necesarias para resolver los problemas encontrados.
 

Las reuniones informativas eran concienzudas, pero breves,
 

ya que el Ministro no querla perturbar en grado indebido el tra

bajo regular. Su objetivo, sin embargo, era que los bur6cratas
 

realizaran una labor a la que no estaban habituados, y estaba
 

persuadido de que deberfa tomar medidas desacostumbradas a ese
 

efecto. Los funcionarios distritales interrogados acerca de esas
 

reuniones informativas han declarado que exiglan muchfsimo traba

jo, pero que su labor no se les imponla de una manera arbitraria
 

y que les ayudabd a llevar a cabo su tarea.
 

Al igual que el sistema PIM, el enfoque utilizado en Malasia
 

reconocia la importancia de los factores culturales y los relacio

nados con la organizaci6n. El seguimiento no puede ser eficaz
 

m~s que en la medida en que exista un clma de solidaridad que
 

facilite la labor de ejecuci6n en lugar de inhibir las iniciati

vas personales y amenazar o intimidar al personal en el desempefio
 

de sus funciones. El lado positivo del PIM se muestra en su des

centralizaci6n, que permite al personal que se encuentra en el
 

lugar del trabajo el determinar los objetivos y formular los pla

nes de operaciones, en lugar de que estas labores se realicen a
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nivel central y despu~s se dicten a los niveles inferiores. La
 

experiencia muestra que las personas responsables de la formula

ci6n de sus propios planes desempefian despu6s una funci6n mfis ac

tiva en el seguimiento y control de los proyectos que son "suyos"
 

en raz6n de la participaci6n que tuvieron en su creaci6n. El sis

tema del Libro Rojo, al mismo tiempo que permiti6 el seguimiento
 

al nivel mfs elevado, dej6 que el personal en el terreno formula

ra los planes y objetivos. Adem~s, al saber el personal de ope

raciones que sus superiores se interesaban verdaderamente por su
 

trabajo, y que en caso necesario apoyarfan sus esfuerzos, se sin

ti6 impulsado a realizarlo lo mejor posible y a llevar adelante
 

sus esfnerzos en la labor de seguimiento.
 

Sin embargo, pese a la intenci6n de dar una mayor importan

cia a los elementos positivos, la mayor parte de las t~cnicas de
 

seguimiento comprendidas en el Libro Rojo, el PIM y el SIG de
 

Ma-sagana 99, tienen un punto comfn: suprincipal mira es detec

tar las fallas. Todos los que-han trabajado en proyectos saben
 

bien que durante su ejecuci6n hay que contar con que se produci

rdn demoras y estrangulamientos imprevistos. En numerosos casos,.
 

cuando se investigan las razones de esas demoras y problemas, es
 

para echarle la culpa a alguien, lo que da lugaren ocasiones a
 

que las personas involucradas le "cuelguen el sambenito" a otro,
 

busquen pretextos, oculten errores o transmitan datos err6neos
 

(503, peg. 84). Si bien es importante detectar y corregir los
 

errores, reviste igual importancia reconocer los dxitos,. La in

formaci6n retrospectiva es necesaria a fin de identificar las
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t~cnicas que estgn funcionando bien y difundir informaci6n sobre
 

los 6xitos, con objeto de que se generalicen. El hecho de que
 

en los informes sobre seguimiento de los proyectos se encuentren
 

mfs ejemplos de fallas, no indica necesariamente que los errores
 

sean mfis nurterosos que los aciertos, sino simplemente que la ma

yorla de las personas se inclinan mfs a sefialar los fracasos y a
 

analizar las consecuencias de que no se hayan alcanzado los obje

tivos. Un estudio de los procedimientos de seguimiento que se
 

vienen utilizando revela que pocos de esos procedimientos o siste

mas dan a los responsables de proyectos la posibilidad de enterar

se, de alguna manera sistemftica y sostenida, de los xitos logra

dos. Principios como el de "direcci6n por excepci6n',. por ejem

plo, suministran informaci6n a los responsables sobre los proble

mas mfs graves que se plantean, a fin de que puedan tomar las me

didas correctivas necesarias.6/ El seguimiento basado en el prin

cipio de-detectar problemas y corregirlos, si este es el fnico en

foque que "se aplica, puede impedir que se reconozcan los 6xitos.
 

Los dxitos, en fin de cuentas, no son siempre el resultado de
 

accidentes afortunados, y pueden revelar nuevos medios de alcan

zar los objetivos antiguos, obien maneras creativas de conseguir
 

objetivos no previstos con anterioridad (504, pegs. 3-4).
 

Los sisternas utilizados para elseguimiento de proyectos no
 

deben'solamente suministrar informaci6n para mantenerlos en el
 

camino de llegar a los objetivos convenidos y v~lidos. Tainbi6n
 

deben llenar otras dos necesidades: 1) suministrar informaci6n
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retroactiva positiva relacionada con los dxitos para lograr los
 

objetivos actuales; 2) suministrar informaci6n relativa a los
 

cambios operados en las condiciones que demandan que los objeti

vos se modifiquen o que se d4 nueva orientaci6n al proyecto.
 

Esta informaci6n recibe el nombre de "informaci6n prospectiva".7/
 

Un sistema de informaci6n retroactiva busca obtener datos
 

acerca de las dificultades y desviaciones presentes, volviendo
 

hacia objetivos y metas pasadas como los est~ndares fijos que
 

sirven para evaluar los resultados. Esa inforrnaci6n se utiliza
 

a fin de aplicar las medidas correctivas necesarias para superar
 

las dificultades.
 

La informaci6n retroactiva, tanto positiva como negativa,
 

se ha utilizado ampliamente. La diferencia entre las dos puede
 

ilustrarse de manera grffica. En el Cameron el chancro es una
 

grave enfermedad que ataca a la baya del cacaotero. A los plan

tadores se les suministr6 un polvo de cobre que deblan disolver,
 

obteniendo una soluci6n que tenlan que aplicar pulverizada sobre
 

las plantas para protegerlas de la enfermedad. Se encontr6 que
 

sablan c6mo utilizar esas pulverizaciones y dos de cada tres
 

plantadores comenzaron el tratamiento en el momento oportuno. La
 

informaci6n retroactiva (negativa) que pudo extraerse de los estu

dios de seguimiento mostr6 los diversos obst~culos que hablan im

pedido que el tratamiento fuese completo, entre las cuales figura

ron los siguientes:
 

1 plantador de cada 4 no-tenia equipo para el tratamiento.
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2 plantadores de los 4 que poselan equipo tuvieron proble

mas de operaci6n del equipo.
 

1 plantador de cada 3 tuvo problemas para encontrar el
 

agua necesaria para preparar la soluci6n; hay que tener
 

en cuenta que las plantaciones se encuentran alejadas de
 

las fuentes de agua.
 

1 plantador de cada 3 tuvo dificultades de mano de obra.
 

1 plantador de cada 2 recibi6 los materiales demasiado tarde
 

para comenzar el tratamiento a tiempo.
 

Un enfoque positivo de la informaci6n retroactiva hubiera
 

mencionado tambi~n a los agricultores que hablan utilizado la so

luci6n de cobre a tiempo y en cantidad suficiente para que fuese
 

eficaz. Belloncle y Gentil informan que los agricultores que
 

aplicaron la soluci6n a tiempo hablan utilizado algunos paquetes
 

de polvo de cobre del a-no precedente que hablan guardado porque
 

los embarques de la primavera siguiente llegaron demasiado tarde.
 

De ello se infiere que si el polvo se hubiera suministrado a tiem

po un nfumero mayor de plantadores hubiera podido aplicar las pul

verizaciones. Sobre la base de esa inf6rmaci6n retrospectiva po

sitiva podrfa recomendarse que se distribuyera polvo suficiente
 

a los puntos locales de distribuci6n y control para dos tempora

das de cultivo. De esa menra podria prolongarse el periodo de
 

aplicaci6n,reducir los problemas de:la mano de obra y aumentar
 

la eficacia del programa.
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Por el contrario, un sistema de informaci6n prospectiva reco

pila datos acerca de los 6xitos presentes, las innovaciones y las
 

ideas nuevas y trata de determinar los nuevos objetivos y las es

trategias que podrian elaborarse para lograr la adaptaci6n gene

ralizada y la aplicaci6n de esos 6xitos. La mira principal del
 

empleo de la informaci6n prospectiva es hacer que el responsable
 

de un proyecto reconozca los puntos fuertes, los 6xitos y las
 

ideas constructivas ya presentes en su proyecto o en otros y los
 

aproveche.
 

Las t~cnicas de informaci6n prospectiva se han utilizado con
 

6xito pero no han sida objeta de gran publicidad. Las innovacio

nes y progreso t~cnico advertidos en Ia agricultura japonesa du

rante la segunda mitad del siglo XIX se fundamentaron a menudo en
 

los m~todos desarrollados por los agricultores y difundidos por
 

el goblerno. Ensuisen, mdtodo de selecci6n de semillas, fue uti

lizado por los agricultores de un distrito de Kyushuy despu s 1 

aplicado por el jefe de un centro experimental agrfcla y,difundi

do. La escardadera rotatoria, la trilladora de pedal yls ara

dos perfeccianados fueron inventados por campesinos y despu s di

fundidos, (322, pg. 295). Los gobie'rnos centrales y prefectora
 

les ayudaron mucho a que se conocieran mejor esas' pricticas 
satis

factorias. En muchas prefecturas se crearon "Sociedades de meja

ramiento agricola", que contribuyeron mucho a la1promoci6ny el
 

Mis tarde el
intercambio de pr~cticas ya probadas con 6xito. 


Ministerio de Agricultura alent6 la constituci
6n de sociedades de
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ese tipo en todas las prefecturas. En algunas facultades agr

colas fueron nombrados instructores algunos agricultores desta

cados y efectuaron recorridos por el Jap6n para hacer demostra

ciones de sus nuevas t~cnicas (417, pug. 61).
 

En la actualidad organismos como el Centro Regional del
 

Sudeste de Asia de Investigaciones y Estudios Superiores en Agri

cultura (SEARGA) dedican una gran parte de sus esfuerzos a la di

fusi6n a travs de toda Asia de los resultados de las investiga

ciones, en cuya labor cuentan con el Banco de Informaci6n Agrfco

la de Asia, en el cual participan nueve naciones. Pero esos es

fuerzos son caracterfsticos de los bancos de datos que contienen
 

tantos datos que es posible que las variables especfficas no des

taquen. Un sistema de informacifn prospectiva es mfs preciso.
 

Considdrese, por ejemplo, un proyecto de desarrollo rural
 

con diez unidades. Dos de ellas funcionan bien, las otras ocho
 

no. Un sistema de seguimiento del proyecto con informaci6n re

troactiva se concentrarla en las ocho unidades en dificultad,
 

examinarfa sus problemas y analizaria las causas. Luego el res

ponsable del proyecto y su personal tratarian de sugerir medios
 

de superar los problemas descubiertos y se fundamentarlan en su
 

experiencia. Por el contrario, un sistema de seguimiento con
 

informaci6n prospectiva se concentrarla en el 6xito de las dos
 

unidades que funcionan bien y analizarla en detalle las causas
-

de ese 6xito. El darector del proyecto y su personal podrfan
 

entonces buscar medios de transferir las causas del 6xito para
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mejorar el funcionamiento de las unidades en dificultad, o trata

r~an de crear nuevas unidades o proyectos apoy~ndose en los fac

tores de 6xito.
 

Mediante La utilizaci6n del sistema de seguimiento con infor

maci6n prospectiva, el responsable de un proyecto y su personal
 

de expertos no tendrian por qu6 sentir la carga de asumir la res

ponsabilidad completa de aportar soluciones a los problemas. La
 

informaci6n prospectiva les permite suplementar su experiencia
 

propia de lo que ha funcionado en otras partes en el pasado, con
 

informaci6n de lo que estS funcionando aqui y ahora, en unidades
 

individuales dentro de su proyecto. Mediante la difusi6n genera

lizada de esos ejemplos aislados, el responsable del proyecto los
 

utiliza al mfximo para mejorar los resultados del proyecto en
 

:conj unto.
 

'Para que ese sistema de seguimiento con informaci6n prospec

tiva sea eficaz es preciso que en uno de los componentes del pro

yecto.se utilice un mdtodo original o poco ortodoxo. Despuds es
 

menester recoger informi',i6n suplementaria acerca de c6mo se uti

liza ese sistema y de sus resultados. Esa informaci6n se notifica
 

al responsable del proyecto que, en coordinaci6n con su personal,
 

seg~n sea pertinente, la utiliza a fin de determinar nuevos obje

tivos y nuevas metas para los otros componentes del proyecto a
 

los que se puede aplicar el nuevo m~todo. Al mismo tiempo, el
 

director del proyecto y su personal deben tratar de descubrir las
 

del 6xito de la unidad innovadora y despu~s comunicar esta
causas 


http:yecto.se
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valiosa informaci6n de "c6mo hacerlo" a las personas relaciona

das con el logro de los nuevos objetivos.
 

En la mayor parte de los casos el seguimiento con informa

ci6n retroactiva se organiza segfn la jerarquia del proyecto:
 

los responsables de las diversas partes del proyecto siguen de
 

cerca el progreso de su personal, y concentran su atenci6n en
 

los posibles estrangulamientos, los retrasos, los obstfculos y
 

los errores htunanos, toda vez que es en esos campos donde creen
 

que pueden tomar medidas. Sus afios de experiencia en la materia
 

errores entre tcdas las operaciones coroles permiten aislar los 


nadas por el 6xito. Por el contrario, son pocos los ejemplos de
 

seguimiento con informaci6n prospectiva que se han encontrado en
 

los estudios de proyectos de desarrollo. Sin embargo, el concep

.
 
t:ono es nuevo y se encuentran.anglogos en otros campos. Po
 

ejemplo, la aplicacidn de la informaci6n prospectiva es basica
 

en la creaci6n de los servicios de informaci6n, uno de cuyos
 

oi-jetivos es determinar y, en la medida de lo pisible, emular
 

las realizaciones tdcnicas y de otro tipo utilizadas por otros
 

gobiernos. ASf mismo, en la industria las diversas empresas
 

siempre tratan de descubrir el secreto del 6xito de sus competi

dores. En los passes de economfa capitalista ese es, de hecho,
 

uno de los principales m6todos de difundir las innovaciones:
 

cuando una empresa logra lanzar un producto bien recibido en el
 

mercado, las imitaciones siguen r5pidamente. JQu6 habrfa de ex

trafio, pues, en querer introduciL-en el sistema de seguimiento
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de los proyectos de desarrollo, t~cnicas que permitan identifi

car 	y reproducir los m~todos coronados por el 6xito?
 

C. 	 Sistema de notificaci6n - Suministro sistem~tico de informes
 

Todas las operaciones objeto de seguimiento no pueden ni 

deben ser presentadas en los informes. La esencia del informe 

radica en la selecci6n, preparaci6n y presentaci6n de datos. Si 

nos remitimos al Grffico 1 (pfgs. 224-225) se verg que en el siste

ma de notificaci6n utilizado por el CNAA antes de que re inicia

ra el SIG de Masagana 99, los informes inclufan a la vez demasia

dos y demasiado pocos datos. Las demandas de datos eran volumi

nosas. Sin embargo los indicadores importantes no se hablan 

identificado ni subrayado. Muchos de los "dxitos" enumerados ca

recian de importancia desde el punto de vista del encargado del 

proyecto y, por otra parte, dste no podia tomar medidas correcti

vas en gran ndmero de casos porque los informes no tenlan conti

nuidad, no se hablan identificado las tendencias a largo plazo, 

algunos informes llegaban retrasados o no llegaban en absoluto, 

y su contenido no se habla analizado para dar a los responsables 

una base sobre la cual adoptar decisiones (499, pug. 11). 

Todos los que se ocupan de elaborar sistemas de informaci6n
 

est~n de acuerdo en que para queel suministro sistemgtico de in

formes sea eficaz debe:
 

(a) 	Generar el minimo de informaci6n necesaria para que los
 

responsables tomen medidas oportunas y apropiadas;
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(b) 	Determinar qui~n tiene la responsabilidad de tomar las
 

medidas necesarias;
 

(c) 	No exigir demasiado tiempo de preparaci6n y examen de
 

parte del personal y los responsables;
 

(d) 	Prevenir a los responsables cuando su ayuda es necesaria;
 

(e) 	Estar organizado de tal manera que facilite su empleo
 

para m~s de una finalidad;
 

(f) 	Proporcionar a cada nivel de la jerarqu~a la informaci6n
 

que necesita;
 

(g) 	Proporcionar informaci6n mIs generalizada, bien seleccio

nada acerca de los indicadores mis importantes a medida
 

que se asciende de los niveles mrns bajos a los mfs altos
 

de la direcci6n;
 

(h) 	-Permitir a la vez una contabilidad financiera y 'uaeva

luaci6n de'Ias realizaciones;
 

Notificar tanto
.i) Los datos favorables como los;desfavora

bles, e
 

(j) 	Indicar .concdlaridad el estado de evance -!del,.,proyecto 

(46, pig.' 96;~503, pcgs. 85-86). 

El mfnimo de informaci6n necesaria para que la direcci6n tome
 

las medidas oportunas y apropiadas no se puede definir como una
 

constante que se aplicarfa a,todos los.proyectos en cualquier mo

mento determinado. 'M~s hien son,,las caracterlsticas de los proyec

tos las que determinan ese minimo. Se ha, ncontrado que son im

portantes la esccla del.proyecto, su tipo (de investigaci6n, piloto,
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de demostraci6n o producci6n), su estructura y afiliaci6n con
 

las demos organizaciones, la personalidad y la capacidad de su
 

personal.
 

Smith ha descrito tres tipos de sistemas de informaci6n ge

rencial que abarcan gran parte de lo que es posible presentar en
 

un informe. En el extremo mfs simple del espectro, el informe
 

del "estado actual" se utiliza para informar peri6dicamente a la
 

direcci6n de si el proyecto se ejecuta a tiempo, con retraso o
 

adelanto sobre el programa, de si se ajusta al presupuesto o los
 

costos son mayores o menores de los previstos. Este sistema de
 

notificaci6n proporciona informaci6n minima sobre detalles tdcni-.
 

cos, los que deben de obtenerse de otras fuentes. Se asocian a
 

este tipo de sistema las tgcnicas Gantt, PERT/CPM y otras simila-


El sistema de control es mAs detallado y de m~s importanres. 


cia al control por excepci6n (es decir, a la direcci6n por excep

ci6n, en que el responsable de un proyecto no interviene m~s que
 

cuando los resultados estgn por debajo o por encima de las normas
 

establecidas). Una variante, el control positivo, requiere que
 

los responsables est6n informados mAs a fondo de los detalles t~c

nicos del proyecto. El enfoque m6s complejo se encuentra en el
 

sistema de informes globales, pcr ejemplo el de los bancos de
 

dakos de informaci6n tdcnica qua trata de recopilar todos los da

tos que pudieran ser pertinentes. Este exige con frecuencia la
 

utilizaci6n de una computadora de gran capacidad (498, pfgs. 6-9).
 

En la prfctica los sistemas de notific3ci6n del estado actual
 

de los proyectos han demostrado ser adecuados en el caso de proyectos
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menos complejos emprendidos a nivel local, y en numerosos proyec

tos de investigaci6n y piloto. Los informes de este tipo pueden
 

ser relativamente poco estructurados y amplios, o bien bastante
 

limitados y bien estructurados. En Comilla, los representantes
 

de poblado asistlan a las reuniones semanales locales con e!. per

sonal de la Academia de Desarrollo de los Centros Thana de Capa

citaci6n y Desarrollo. Los representantes exponlan verbalmente
 

los logros en los poblados y presentaban las ideas y problemas
 

de los habitantes a fin de que se pudieran introducir las modifi

caciones apropiadas en el disefio del proyecto. El personal de
 

la Academia adaptaba aquellas ideas,' rechazaba las que eran im

practicables, o trataba de lIlear' a una f6rmula de transacci6n
 

con los habitantes si 6stos ,creian que una innovaci6n necesaria
 

estaba rechaz~ndose perentoriamente (275, pfg. 686).
 

Por otro lado, un enfoque relativamente mfs limitado se ha
 

adoptado en general para los informes de avance de los trabajos
 

cuando los resultados descontados deben ser mfis especIficos, en
 

particular cuando son integrados a una red PERT/CPM, por ejemplo,
 

la capacitaci6n del primer cont.ngente de personal paramdico,
 

los 200 pr6stamos concedidos por un organismo de pr~stamos agri

colas, o la entrega de 150 sacos de fertilizantes. Este enfoque
 

es adecuado cuando se trata.fnicamente de informar a los altos
 

funcionarios responsables que se estS respetando la programaci6n,
 

pero no es conveniente cuando se precisa mantener un contacto
 

estrecho'con las innovaciones y los nuevos acontecimientos, como
 

era el caso en Comilla.
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En otras palabras, la elecci6n del sistema de presentaci6n
 

de informes debe corresponder a las caracterfsticas del proyec

to: algunos son de "contrato", otros dan mfs importancia a la
 

"soluci6n de problemas".8/ En los proyectos del primer tipo se
 

encuentran aquellos cuya funci6n principal es suministrar un
 

conjunto bien definido de servicios o de insumos t~cnicos estan

darizados (semillas, fertilizantes, plaguicidas, etc.). En los
 

proyectos orientados hacia la soluci6n de problemas, por el con

trario, es mfs importante trabajar con las poblaciones a fin de
 

determinar sus problemas y responder con flexibilidad a sus nece

sidades. La experiencia ha demos':rado que es mfs ffcil planifi

car, programar, evaluar y presentar informes sobre actividades
 

comprendidas en la categorfa de suministros de servicios; la uti

lizaci6n de los m~todos PERT/CPM ha resultado adecuada para esos
 

proyectos.
 

El sistema PIM fue mfs selectivo en materia de datos presen

tados en los informes. En primer lugar, enfoc6 los informes
 

hacia los planes convenidos en la reuni6n conjunta. En segundo
 

lugar, los informes de rutina, rituales, fueron eliminados al
 

cambiar el enfoque hacia la presentaci6n de los problemas, las
 

oportunidades y las medidas que habfa que adoptar. En sus reunio

nes, los responsables, al negarse a diScutir los detalles sin im

portancia confirieron mfs valor al contenido de los informes es

critos. Cada persona tenfa una zona de responsabilidad bien defi

nida y los problemas de cada una de esas zonas fueron diagnosti

cados. Se nombraron todas las personas que habrfan de ayudar a
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resolver esos problemas y se les enviaron informes breves, sen

cillos y funcionales con una solicitud de asistencia especifica.9/
 

En la situaci6n PIM no eran suficientes los informes en los que
 

s6lo se presentaba el estado de avance del proyecto y el enfoque
 

utilizado se asemej6 mfs a un sistema de control, con una excep

ci6n: los estdndares de referencia podfan modificarse por acuer

do comfn durante la reuni6n de los responsables. Los objetivos
 

de los proyectos y programas se consideran variables dingmicas,
 

susceptibles de cambio con el paso de los ahos. El SRDP de Kenya
 

tuvo su origen en la preocupaci6n por los que sallan de la escue

la y por los problemas de empleo rural, pero su interns evolucio

n6 hacia la igualdad y la distribuci6n del ingreso. En las pri

meras etapas los informes y las evaluaciones se hubieran concen

trado en los que dejaban sus estudios. Afortunadamente el siste

ma de programaci6n y las reuniones de los responsables eran lo
 

bastante flexibles para permitir un cambio en la orientaci6n de
 

los objetivos. El sistema de notificaci6n reflej6 con toda fide

lidad esos ajustes (452, peg. 123). .El sistema PIM fue concebido
 

para ocuparse de problemas especificos, y es ahl donde radica su
 

6xito.
 

El Sistema de Informaci6n Gerencial (SIG) disefiado para el
 

Programa Masagana 99 es un tipo de sistema de control que tuvo
 

que enfrentarse a problemas totalmente diferentes. Masagana 99
 

es un programa vasto y en expansi6n, de servicios (o contrato) y
 

el SIG busca que los t~cnicos provinciales sobre el terreno le
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suministren datos estandarizados con respecto a un ndmero prede

terminado de elementos clave. Esos datos se procesan en un punto
 

central y se analizan comparativamente. Despuds se envfan infor

mes retrospectivos a los gobernadores de las provincias y a sus
 

comit~s provinciales de acci6n a fin de que adopten las medidas
 

complementarias pertinentes. Este sistema requiere un alto nivel
 

de competencia t~cnica y es preciso igualmente que los lfmites to

lerables de la ejecuci6n se hayan determinado de antemano, es
 

decir, que los responsables indiquen qu( resultados desean obte

ner; por ejemplo, deben haber dado los par~metros dentro de cuyos
 

lfmites podia variar la productividad del cultivo del arroz (498, 

'pgs.9, 21; 23). 

Para utilizar un sistema como el elaborado para el Programa
 

Masagana 99, el personal que suministra los datos debe poseer ele

vadas calificaciones, o al menos estar en condiciones de compren

derlos para garantizar su~exactitud dentro de lfmites aceptables.
 

Un informe indica que el SIG representa una nueva tecnologfa no
 

apreciada todavfa a nivel provincial en las'Filipinas y que esa
 

falta de comprensi6n del sistema ha provocado problemas de trans

misi6n de los resultados, y en algunos casos el envfo de cifras
 

"infladas" (505, peg. 73). En mayo de 1976 se present6 al personal
 

de las oficinas provinciales-un:conjunto modular de adiestramiento
 

que abarcaba el SIG, el esuidio y anflisis estadfstico y los and

lisis de series cronol6gicas, con objeto de aliviar en cierto gra

do los problemas de transmisi6n de informacidn mencionados (499,
 

pfg. 7). 
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En general cabe decir que en los proyectos no se utiliza un
 

sistema amplio de informaci6n gerencial debido a los gastos que
 

entrafia y a la cantidad de tiempo que absorbe el establecimiento
 

de bancos de datos de base muy diversificada, que ademfs necesi

tan un personal de anflisis bastante numeroso. Esos sistemas,
 

por lo tanto, se asocian s6lo con proyectos muy grandes y a plazo
 

muy largo o con programas a tiempo indefinido (498, peg. 7). Se
 

han elaborado sistemas de esa naturaleza para programas como los
 

operados por la Subintendencia para el Desarrollo del Nordeste
 

del Brasil (SUDENE), con objeto de proporcionar el anglisis con

tinuado de todas las etapas pOr las que pasan los cultivos alimen

tarios principales, desde la semilla hasta la mesa del consumidor,
 

yendo desde la siembra hasta el almacenamiento, elaboraci6n, co

mercializaci6n y venta al por menor.
 

D. Procedimientos de control
 

Los procedimientos de control tradicionales, entre los que
 

figuran la elaboraci6n de presupuestos, la reprogramaci6n c~clica,
 

la contabilidad y la auditorfa, se han aceptado en general, por no
 

decir universalmente, desde hace mucho tiempo como instrumentos de
 

gerencia (500, p$g. 4). Esos procedimientos, si bien son necesa

rios para una buena gesti6n, no bastan para asegurar el control
 

apropiado. Los proyectos, por raz6n de sus caracterfsticas, ne

cesitan t6cnicas suplementarias cuya naturaleza y alcances son de

terminados pOr diversos factores, tales como el tipo de proyecto,
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la organizaci6n de su ejecuci6n y las desviaciones aceptables de
 

las normas establecidas.
 

Hay grandes diferencias en los procedimientos de seguimiento,
 

suministro de informes y control que se han encontrado apropiados
 

para distintos tipos de proyectos. Una de las categorfas princi

pales de proyectos es la ya mencionada de proyectos para la "solu

ci6n de problemas", como los del Programa de Comilla, en el que
 

el personal t~cnico, trabajando en coaboraci6n con los habitantes
 

del poblado y los agricultores, ayud6 a determinar problemas bfsi

cos y a elaborar proyectos que la poblaci6n local pudo llevar a
 

cabo para superar esos problemas. La funci6n del personal t6cnico
 

no consisti6 en suministrar insumos de producci6n predeterminados,
 

sino mfs bien en ayudar a la poblaci6n y a los agricultores a de

finir y resolver problemas que ellos consideraban muy importantes.
 

Esto requerfa un enfoque de definici6n gradual de los problemas,
 

el concebir los proyectos en fases distintas, segfn las personas
 

adquirfan mfs capacidad para definir por sf mismas sus problemas
 

y encontrar sus propias soluciones. La programaci6n por el m~todo
 

del sendero crftico, o incluso una designaci6n mfs general a
 

priori de fndices cuantificados de resultados no hubiera sido apro

piada para este caso. Otro problema m~s era que el seguimiento o
 

la evaluaci6n de los insumos Onicamente no hubieran dado indica

ci6n alguna del progreso realizado.
 

Una vez que la poblaci6n local habfa identificado los proyec

tos y elaborado soluciones aproximadas con la asistencia del per

sonal de la Academia, el Director del Programa de Comilla debfa
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tener a su disposici6n medios para evaluar su ejecuci6n. Le era
 

preciso determinar, en particular, qud cambios econ6micos y so

ciales podfan resultar de la aceptaci6n de nuevas t~cnicas agrf

colas, del mejoramiento de la ensefianza, del ritmo de creaci6n de
 

nuevas cooperativas y del grado de aceptaci6n de nuevos programas,
 

como el de educaci6n de la mujer (494, pfg. 495). Dado que 61
 

habla podido observar programas orientados a introducir cambios
 

en las costumbres, sobre todo los programas V-AID en el Pakistan,
 

el Administrador habla liegado a la conclasi6n de que los cambios
 

no los introducen los extranjeros en forma planificada, sino los
 

propios habitantes del poblado, quienes despugs de haber estado
 

en cc-tacto con el mundo exterior moderno, regresan mfs tarde al
 

lugar a contar sus nuevas experiencias (493, pfgs. 12 y 13). Los
 

profesores de la Academia tambign hablan descubierto que si bien
 

los trabajadores del desarrollo nacional desempefaban una funci6n
 

importante en la difusi6n de informaci6n, su influencia era inns
 

limitada cuando se trataba de convencer a los agricultores de que
 

cambiaran sus m~todos de cultivo, toda vez que sus conocimientos
 

de los aspectos pr~cticos de la agricultura eran muy limitados.
 

Los agricultores admitlan el consejo de amigos o conocidos que
 

consideraban eran buenos agricultores. El personal de la Academia
 

lleg6 a la conclusi6n de que dado que los empleados gubernamenta

les s6lo eran aceptables como proveedores de informaci6n, en
 

tanto que se buscaba el consejo de gentes del lugar o de agricul

tores en los que se tenla confianza, lo mfs l6gico era utilizar
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un habitante del lugar o un agricultor con influencia entre sus
 

contrapartes para que actuara como instructor. Con fundamento
 

en esa idea se inici6 el Sistema Thana de Capacitaci6n en
 

Comilla, que habrfa de ser uno de los elementos mfs significan

tes de seguimiento, notificaci6n y control del proyecto de
 

Comilla (493,. pfg. 65).
 

En el marco de ese sistema, la Academia contrat6 agriculto

res locales destacados que gozaban de la confianza de los demas
 

para que siguieran un curso breve de capacitaci6n. Despu~s re

gresaron a los poblados cercanos a sus hogares para tratar de
 

organizar grupos de agricultores interesados en su propio mejora

miento. Cuando se formaba un grupo semejante, la Academia envia

ba un experto en organizaci6n de cooperativas que ayudaba a los
 

agricultores a formar unasociedad pre-cooperativa. Una de las
 

condiciones del programa en diez etapas para la organizaci6n era
 

que el grupo deberfa elegir a uno de sus miembros para que asis

tiera a un curso de capacitaci6n una vez por semana en la Acade

mia. Esta persona se convertfa asf en la organizadora e instruc

tora del grupo. Despu~s se sostenfan discusiones pedag6gicas
 

de todos los miembros del grupo durante las cuales se difundfa
 

la informaci6n suministrada por la Academia. Y de manera recf

proca, la Academia modificaba sus planes sobre la base de la in

formaci6n retrospectiva aportada por los organizadores. El gru

po debfa pasitr por un perfodo de prueba durante el cual ponfa
 

en prgctica ios diez puntos del programa. Si los resultados
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eran buenos, era aceptado en una cooperativa piloto (493, pegs.
 

14, 15).
 

Se introdujo un segundo tipo de control seleccionando a un
 

miembro de cada cooperativa de poblado para que actuara como ge

rente de la organizaci6n. Recala en 61 la responsabilidad de
 

que se llevaran las cuentas en debida forma y de asegurar que el
 

grupo hiciera los dep6sitcs regulares de ahorro en efectivo y en
 

especie (494, pfgs. 493, 494; 493, pfg. 15). Pero cuando se
 

puso de manifiesto que se produclan fricciones y rivalidades
 

entre el organizador/maestro y el director comercial, las dos
 

funciones se confiaron a una sola persona (494, pfg. 494).
 

A la estructura establecida en Comilla se le incorpor6 un
 

sistema de informaci6n retrospectiva y, en cierta medida, pros

pectiva. El programa en diez etapas proporcionaba a la vez
 

principios gufa y la manera de evaluar en general el progreso
 

realizado. El hecho ]e que el organizador fuera elegido por la
 

poblaci6n daba a dsta una gran autoridad en las actividades de
 

seguimiento, notificaci6n y control. Otro eslab6n mfs en la
 

cadena de control se puso en prctica mediante la observaci6n
 

directa del personal de la Academia y, con frecuencia, del pro

pio Director de 6sta. Nada puede reemplazar a menudo los contac

tos personales directos, y la dimensi6n de las thanas de Comilla
 

(de unos 259 km2) hacla relativamente ffciles esos contactos.
 

El otro tipo de proyectos, al contrario de los que se orien

tan hacia la soluci6n de problemas, es el que tiene por funci6n
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principal suministrar un conjunto de t~cnicas o insumos. (Este
 

es un proyecto anglogo al de "contrato" que se define en el Ca

pitulo 13, "Extensi6n e investigaci6n"). El objetivo de estos
 

proyectos consiste a menudo en incrementar el ingreso agr~cola
 

mediante la aportaci6n de innovaciones tecnol6gicas que, si se
 

aplican de manera sistemftica, aumentan el rendimiento de las
 

explotaciones agricolas. Partiendo del supuesto de que existe
 

una relaci6n directa entre las visitas de los agentes de exten

si6n, los agentes agricultores, u otras personas que pueden dar
 

instrucciones en cuanto a la utilizaci6n del conjunto de t~cni

cas y los rendimientos agricolas, y si se da por supuesto, as!
 

mismo, que se dispone de suministros y equipo de modo que los 

agriCultores puedan utilizar esa tecnologla en el momento opor

tuna, se puede establecer de antemano un programa de ejecuci6n 

en el'que se pueden indicar la periodicidad y el tipo de infor

mes exigidos y los puntos de referencia para el control. La 

mayor parte de los proyectos que corresponden a esta descrip

ci6n son los relacionados con el desarrollo de cultivos comer

ciales, del que constituye un ejemplo elProyecto de los Peque

fos Cultivadores de T6 de Kenya. 

S61o era posible obtener financiamiento externo para. la 

elaboraci6n del t6 en Kenya en la medlida en que la:calidad-y 

cantidad del t6 producido pudieran garantizarse: por un organis

mo de planificaci6n y organizaci6n. La Comisi6n Keniana para 

el Desarrollo del T6 (CKDT) fue creada para desempefiar esa fun

ci6n. Esta entidad deberla ejercer una vigilancia estricta de 
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las plantaciones anuales, viveros, supervisi6n de los terrenos,
 

inspecci6n y recolecci6n de las hojas verdes y controlar tambidn
 

los eaiplazamientos y actividades de las f6bricas de transforma

ci6n. Esta vigilancia estrecha era necesaria porque la calidad
 

y cantidad dependen en gran parte del cuidado meticuloso y espe

cializado del agricultor. La plantaci6n, poda, cosecha y otras
 

fases del ciclo de cultivo son o-eraciones que requieren gran
 

precisi6n, de otro modo los rendimientos y la calidad pueden des

cender de manera espectacular.
 

La CKDT se rige por un Consejo de Administraci6n, comit~s
 

del t6 a niveles de divisi6n, distrito y provincia, un personal
 

ejecutivo y personal sobre el terreno. 
El Consejo, integrado
 

por funcionarios del gobierno, productores y prestamistas toma
 

las medidas importantes de pol.fticay financieras y elige al Di

rector General. Los comitgs locales examinan las polfticas loca

les y dan a conocer sus decisiones en ese aspecto a los producto

res. Dado queellos suministran el material necesario para la
 

pLantaci6n y que atraen a los productores mfs pr6speros, esos
 

comitds ejercen un gran control sobre los demos productores.
 

Tambi~n determinan las normas de producci6n e influyen en los
 

demos para que las acepten. El personal ejecutivo, cuyas ofici

nas se encuentran en Nairobi, administra la cosecha de hoja, su

pervisa los viveros y los productores y se ocupa de la mayor
 

parte de las cuestiones operativas. El personal sobre el terre

no estf adscrito al Ministerio de Agricultura que 10 destina en 
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comisi6n de servicio. Los dos Funcionarios Superiores del Td
 

supervisan el aprovechamiento de los campos, las inspecciones
 

y recogida de hojas en sus regiones respectivas, y cada uno de
 

ellos supervisa las actividades de un cierto nlmero de funcio

narios encargados de las operaciones de desarrollo y de los
 

servicios de extensi6n en el distrito del Funcionario Superior.
 

En cada ffbrica se encuentra tambi~n un Funcionario de Hojas
 

encargado de la recolecci6n de la hoja y quien lleva un regis

tro de la hoja verde entregada y paga 6sta a los productores.
 

En un sistema tan t6cnico y supervisado, el control es
 

constante y se refleja a la vez en los insumos y la producci6n.
 

Las visitas de los Funcionarios del T6 y del Funcionario de
 

Hojas son regulares, y las tdcnicas de plantaci6n, cultivo y
 

zcolecci6n son supervisadas y registradas. Es posible utili

zar t~cnicas de programaci6n y determinar peri6dicamente el
 

progreso comparando los resultados con los objetivos. La CKDT
 

mantiene un control estricto sobre su personal subalterno, el
 

que debe visitar a cada uno de los agricultores unas seis veces
 

al afo para evaluarlos con relaci6n a determinadas normas pre

viamente establecidas. Cuando se recogen las hojas se transpor

tan a un centro de secado donde se pesan y registran. Como pue

de apreciarse por todas esas medidas, la CKDT funciona como una
 

entidad aut6noma y autoritaria, que ha logrado mejorar la cali

dad y cantidad de la producci6n de hojas de t6 al mismo tiempo
 

que le ha permitido al pequefio agricultor obtener ingresos cada
 

vez mayores. El costo de operaci6n para la producci6n de t6
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verde en 1970-71 fue s6lo de alrededor de una d6cima parte del
 

costo de 1960-61.
 

Si bien Comilla y la CKDT representan dos extremos casi
 

opuestos en la gama de tipos de proyectos posibles, segdn el
 

concepto de la resoluci6n de problemas y el de la aportaci6n
 

de un conjunto de t~cnicas complejas, el 6xito de los dos pro

gramas es superior al promedio. Cada uno de ellos emple6 el
 

enfoque que mejor convenla a sus objetivos, y las tdcnicas de
 

seguimiento, de notificaci6n y control reflejaron bien en cada
 

caso los objetivos y los m~todos operativos adoptados. Consi

deradas las cosas desde otro punto de vista, puede decirse que
 

Comilla era un proyecto experimental que pudo pasar a la etapa
 

de proyecto piloto antes de que los acontecimientos polticos
 

le dieran fin. La CKDT, por el contrario alcanz6 la etapa de
 

producci6n en gran escala. A medida que los proyectos pasan
 

de la etapa experimental a la de proyectos piloto, luego a pro

yectos de demostraci6n y por fin a la etapa de producci6n,
 

suele ser posible adaptar t~cnicas de seguimiento y control
 

cada vez mfs especificas, aunque la ejecuci6n en cada fase plan

tea nuevos problemas y proporciona no pocas sorpresas. Por lo
 

tanto, el control en todas las fases debe poderse aplicar de
 

manera flexible en correspondencia a la evoluci6n de la situa

ci6n, pero esto se aplica en especial a los proyectos que se en

cuentran en las fases iniciales.
 

El M~todo de Programaci6n y Ejecuci6n (PIM) utilizado en el
 

Programa Especial de Desarrollo Rural de Kenya (PEDR) representa
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un enfoque intermedio entre el aplicado en los proyectos de
 

"soluci6n de problemas" y el de los proyectos que suministran
 

insumos (proyectos de contrato). 
 Ese m~todo se elabor6 para
 

resolver, merced a ciertos procedimientos, los problemas de
 

planificaci6n, programaci6n de fondos, tiempo y personal. 
Los
 

creadores de ese m~todo se percataron de la gran necesidad de
 

alejarse de un sistema de control demasiado centralizado en el
 

que las 6rdenes venlan de la capital y se transmitfan hacia aba

jo, y de establecer un sistema en el que el personal sobre el
 

terreno y los obreros responsables pudieran reaccionar de mane

ra m~s positiva hacia una direcci6n que les permitla en parte
 

formular sus propios planes de trabajo y fijar sus propios obje

tivos (462, peg. 78). La reforma no se referia tanto a los
 

usuarios finales, es decir, a los grupos de clientes de la so

ciedad keniana, como a la propia burocracia. ELe nuevo enfo

que no garantizaba en absoluto un cambio en el pdblico fijado
 

como objetivo, por ejemplo induciendo a los funcionarios sobre
 

el terreno a ocuparse menos de los grandes agricultores y a
 

prestar m~s ayuda a los pequefos agricultores y a los arrendata

rios de subsistencia que necesitaban asistencia con mayor nece

sidad. 
El personal sobre el terreno ha dirigido con frecuencia
 

sus esfuerzos hacia los que ya estfn dispuestos a aceptar los
 

nuevos mgtodos, esto es, los grandes agricultores comerciales.
 

De todos modos, los creadores del siste)aa PIM pensaron que un en

foque de la planificaci6n y la programaci6n orientado desde la
 

base hacia arriba llevarla a un sistema de control m6s eficaz
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del PEDR y trabajaron en favor de la institucionalizaci6n de los
 

procedimientos del PIM con esa idea (462, p5gs. 78-83). Si bien
 

es posible que haya habido muchas razones para esto, la cuesti6n
 

importante para los responsables y el personal sobre el terreno
 

es que resulta m~s dificil ayudar a los grupos de clientes a iden

tificar y resolver sus propios problemas mediante la planifica

ci6n y ejecuci6n de proyectos si el responsable no ha tenido expe

riencia con el trabajo en un marco descentralizado, o en el seno
 

de una empresa donde las sugerencias vienen de la base. El PIM
 

permiti6 al personal sobre el terreno, bajo la supervisi6n y con
 

la ayuda de sus superiores, darse cuenta por sl mismo de lo que
 

representaba planificar y poner en prfctica sus propias ideas.
 

Uno de los efectos de que se pusiera en funcionamiento el
 

PIM fue el cambiar la funci6n de los trabajadores y encargados
 

de proyectos a diferentes niveles de la jerarqufa del PEDR.
 

Antes de eso el personal sobre el terreno estaba encargado de la
 

ejecuci6n de programas elaborados "arriba", en la oficina central
 

del plan, a la que debfan someter informes bastante detallados
 

sobre la marcha de los trabajos. Dos cosas pueden suceder a esos
 

informes: pueden leerse, lo que absorbe mucho tiempo del perso

nal superior, o no se leen, en cuyo caso su valor es nulo, pues

to que el personal que los ha preparado ha perdido completamente
 

su tiempo. En cualquiera de los dos casos se desperdicia un tiem

po precioso. Con el sistema PIM se llegaba a un acuerdo claro,
 

en el Ejercicio de Programaci6n Anual, en cuanto a la Indole y el
 

Smbito de los proyectos propuestos. Las responsabilidades quedaban
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claramente determinadas y reafirmadas en el curso de las reunio

nes peri6dicas (a veces mensuales) del personal superior. En
 

consecuencia comenz6 a producirse una inversi6n ins6lita en las
 

comunicaciones. En tanto que antes del PIM todas las 6rdenes
 

circulaban de arriba hacia abajo, ahora las solicitudes de pro

ductos y recursos comenzaban a fluir de la base hacia arriba.
 

El personal sobre el terreno comenz6 a pedir a los Funcionarios
 

de Zona y los Funcionarios de Zona a la sede, que les ayudaran
 

a cumplir con el programa y los objetivos del proyecto como
 

hablan convenido conjuntamente. El control habla descendido los
 

escalones de la )erarqufa: la concentraci6n en los detalles era
 

funci6n de los niveles inferiores y, por consiguiente, los res

ponsables de los niveles superiores quedaban liberados y dispo

n~an asl de mfs tiempo para ocuparse.de problemas mfs importantes.
 

La mayor parte de los proyectos se sitda entre dos extremos:
 

el enfoque de Comilla, orientado hacia la soluci6n de problemas,
 

y el de la CKDT, que suministra insumos. Para tales proyectos,
 

un sistema de control quiz& tenga que incorporar aspectos de am

bos sistemas. Sin embargo, los elaboradores y directores de pro

yectos deberfn actuar con prudencia y no tratar de utilizar proce

dimientos que han resultado satisfactorios para la soluci6n de
 

problemas en tanto que la funci6n principal del proyecto es apor

tar insumos, ni de imponer un sistema rigido de control cuando
 

un enfoque mfs progresivo del tipo de soluci6n de problemas seria
 

lo necesario.
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E. 	 Seguimiento, suministro de informes y control de proyectos
 
m Itiples y programas
 

Los aspectos del SIG del Programa Masagana 99, del sistema
 

PIM y de Libro Rojo que se han descrito dan algunas indicaciones
 

relacionadas con el seguimiento, suministro de informes y control
 

de proyectos. Ademfs de las lecciones que dstos y otros siste

mas brindan con respecto a proyectos individuales, tambidn se pue

den estudiar en lo que se refiere a su aplicaci6n a la direcci6n
 

de proyectos multiples y programas.
 

Los componentes del sistema PIM relativos al procedimiento
 

--el Ejercicio de Programaci6n Anual, el Formulario de Fase, las
 

Reuniones del Personal Directivo y los Informes-- son a la vez
 

los instrumentos utilizados para el desempefio satisfactorio de
 

la funci6n gerencial y ejemplos de ese desempeo en la prfctica.
 

Se han utilizado para refinar y desarrollar determinadas tdcnicas
 

que se emplean en todos los ministerios y organismos, como sesio

nes de planificaci6n, revisiones peri6dicas e informes destina

dos a tener al corriente de los fltimos acontecimientos a las de

mos oficinas y divislones de organismos. El PIM no fue un con

cepto revolucionario que exigiera una reorganizaci6n en gran esca

la, sino una t~cnica que permitlfa el mejoramiento de la eficacia
 

de los esfuerzos que se desplegaban en el campo de la organiza

ci6n. Y tampoco fue costoso: el Programa Especial de Desarrollo
 

Rural ya disponla de personal; el PIM fue concebido para utilizar
 

mejor su competencia.
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El PEDR tenfa esto en comfn con los programas en general,
 

que estaba compuesto de un conjunto de proyectos al que se
 

hablan asignado fondos, personal y otros recursos sobre la base
 

de una programaci6n cfclica (usualmente anual) y de la formula

ci6n de un presupuesto que habfa sido revisado y aprobado. Los
 

planes de los proyectos se habfan elaborado y aprobado a nivel
 

gubernamental central, y se habfan enviado instrucciones a los
 

niveles inferiores del personal sobre el terreno y a nivel de
 

distrito y de zona para llevar adelante la ejecuci6n.
 

Los creadores del enfoque PIM estaban persuadidos de que
 

el personal de ejecuci6n --responsables de nivel medio y traba

jadores de primera linea-- representaban un potencial de mejora

miento de la operaci6n del programa si se les permitfa ejercer
 

su iniciativa. En otras palabras, cretan que serfa posible una
 

mayor praductividad e imaginaci6n si se eliminaban las restric

ciones y se reemplazaban con instrucciones. Los procedimientos
 

en que se.fundamentaba el PIM buscaban aumentar la iniciativa
 

local mediante la participaci6n del personal sobre el terreno en
 

la formulaci6n de proyectos por medio del Ejercicio de Programa

ci6n Anual bajo la direcci6n del Coordinador Regional.
 

Toda vez que el sistema PIM era regional., mfs bien que sec

torial, es decir, que se ocupaba de todos los proyectos en una
 

regi6n geogrffica, el Coordinador Regional se convirti6 en el
 

director de proyectos miltiples. El Coordinador ejercfa un cier

to control en primer lugar en raz6n de su funci6n como presidente
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del Ejercicio de Programaci6n Anual y, en segundo tdrmino, pOr

que en su calidad de director de las Reuniones del Personal de
 

Direcci6n se reunla con las personas responsables de la ejecu

ci6n a nivel local. Otra medida de "control" se ejercla horizon

talmente sobre los demos organismos participantes en la ejecuci6n,
 

e ircluso hacia arriba, sobre los altos funcionarios del PEDR
 

pOr medio de los Informes de Acci6n, en los cuales el Coordina

dor identificaba las cuestiones por resolver y describla las 
con

secuencias de las demoras 
(462, pegs. 45-7). Las medidas que
 

habla que tomar se exponfan con claridad y se informaba rfpida

mente al respecto a los diferentes niveles jerfrquicos: ministe

riales, provinciales, de distrito, subdistrito y locales.
 

En lo que se refiere a la supervisi6n del personal sobre el
 

terreno la introducci6n del sistema PIM permiti6 distribuirla
 

mejor, ya que los Coordinadores podlan comparar las necesidades
 

de los diferentes proyectos, determinar los que tenlan mayores
 

necesidades y proceder de acuerdo a esta informaci6n. Tambifn
 

posibilit6 elegir entre diversas prioridades y ademfs permiti6
 

la planificaci6n organizada del trabajo del personal, tanto para
 

los objetivos a alcanzar en cada estaci6n de cultivo como en
 

cuanto a las actividades mAs rutinarias asociadas con los proyec

tos ganaderos y de desarrollo rural (comunitario) (462, pegs.
 

69-71).
 

Una de las fuentes que sirvi6 de orientaci6n a los creado

res delsistema PIM fue-el Libro Rojq utilizado en Malasia, pals
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en el que tambi~n habla habido una brecha entre la planificaci6n
 

y la ejecuci6n que el Libro Rojo contribuy6 a cerrar. A1If fue
 

preciso establecer un Consejo Nacional de Desarrollo Rural y comi

t~s estatales y distritales para el desarrollo rural en todo el
 

territorio nacional. Desde ese punto de vista los problemas de
 

Malasia eran enormes. Afortunadamente la estructura para el de

sarrollo del sistema del Libro Rojo ya se habla establecido por
 

el ej~rcito britgnico durante su campaia anticomunista en Malaya.
 

El sistema del Libro Rojo apareci6, pues, en el marco paramili

tar de las salas de trabajo de los centros de operaciones y car

togr~ficos. La sala de trabajo del distrito, donde se recoglan
 

todas las informaciones provenientes de los proyectos en vlas
 

de ejecuci6n en el distrito, se convirti6 en el "punto clave"
 

para el control de los proyectos miltiples.
 

Durante los perlodos normales de trabajo el Funcionario de
 

Distrito era el encargado de mantener al dia el Libro Rojo y de
 

ocuparse de las operaciones de la sala de trabajo. Cuando el
 

Viceprimer Ministro hacla visitas personales a cada distrito
 

para ver c6mo avanzaba el programa en cada regi6n, 61 mismo podfa
 

hacerse cargo de las operaciones y con frecuencia daba 6rdenes
 

inmediatas para tratar de que los proyectos volvieran al marco
 

de programaci6n fi.jada, o para asegurarse de que no se produjesen
 

demoras graves en la ejecuci6n. En el plazo de tres d~as despu~s
 

de su visita se enviaba un extracto de su reuni6n al Comitd de
 

Estado para el Desarrollo y al Ministerio de Desarrollo Rural
 

(502, pug. 147). El anflisis de los problemas mfs importantes 



- 270 

de los proyectos discutidos durante la misma reuni6n informativa
 

facilitaba la comparaci6n entre los proyectos y la asignaci6n de
 

los recursos basada en una secuencia prioritaria.
 

Debido al apoyo pollticode alto nivel dado por el Vice

primer Ministro a los esfuerzos de desarrollo rural fue posible
 

llevar a cabo el establecimiento del sistema del Libro Rojo en
 

todo el pafs en un plazo relativamente breve. Ademfs, la reor

ganizaci6n administrativa completa que se efectu6 en Malasia, qui

z& no hubiera sido posible realizarla en otros passes a corto
 

plazo. En el caso de Malasia es imposible separar los efectos
 

del apoyo polltico de otros aspectos importantes del sistema del
 

Libro Rojo. Puede suponerse que sin ese apoyo pol!tico, el sis

tema del Libro Rojo no hubiera funcionado. Es probable que sin
 

61 no hubiera sido tan eficaz como'io fue. Pero como 1o muestra
 

el sistema PIM," se pueden llevar a cabo muchos cambios saludables
 

por medio de nuevos procedimientos aprovechando mejor los recur

sos y la capacidad del personal de los niveles medio e inferior.
 

Los sistemas de control de proyectos mdltiples de investiga

ci6n y desarrollo elaborados en los Estados Unidos reflejan'algu

nos de los problemas a los que tuvieron que enfrentarse los disefia

dores de los sistemas del Libro Rojo y el PIM. Uno de los sis

temas elaborados para la Radio Corporation of America (RCA), una
 

gran empresa norteamericana, debla permitir a los directores',de
 

esa compafila controlar un cierto nfmero de proyectos de producci6n
 

y de investigaci6n y desarrollo, de duraci6n'y complejidad dife

rentes. Su costo variaba de varios miles a millones de d6lares
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y abarcaban perfodos que iban desde algunos meses a varios afios.
 

Si bien la compafifa tenla sistemas de control muy eficaces para
 

determinados proyectos, necesitaba un sistema de evaluac16n que
 

le permitiera tener una perspectiva de conjunto de los costos
 

y alcance de los esfuerzos, lo que le evitarla el tener que mo

vilizar todos sus recursos cada vez que se presentara un proble

ma urgente en un proyecto determinado.
 

Conforme al sistema adoptado, los responsables de los pro

yectos desarrollaban el plan de acci6n para ejecutar el proyecto
 

y lo presentaban a la direcci6n superior. Un formulario sobre
 

la marcha de los trabajos permitia evaluar de manera peri6dica
 

el progreso logrado y posibilitaba el que los responsables del
 

proyecto presentaran al mismo tiempo un estado de cuentas, del
 

programa y de las realizaciones tdcnicas y, al mismo tiempo, per

mitla a la direcci6n determinar inmediatamente qu6 proyectos nece

sitaban atenci6n especial. Cada director de proyecto debla eva

luar los suyos y responder si se realizaba de acuerdo con el pro

grama, si se atenla a los costos establecidos, si recibla el fi

nanciamiento suficiente y si se observaban las normas t~cnicas
 

de ejecuci6n.10/
 

Dado que una gran empresa puede tener un gran nfmero de pro

yectos y que sus responsables disponen con frecuencia de muy
 

poco tiempo, la RCA tom6 la medida adicional de que la informa

ci6n procedente de los diversos proyectos se conjuntara y fuera
 

presentada visualmente (en forma de cuadros). Al igual que los
 

informes de acci6n del sistema PIM y los mapas y grfficos de la
 

http:ejecuci6n.10
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sala de operaciones del Libro Rojo, el informe sobre la marcha
 

del. programa y de la situaci6n del proyecto se han disefiado
 

para dar a los altos funcionarios una visi6n de conjunto de los
 

programas compuestos de numerosos proyectos. La RCA, por ejem

plo, pudo examinar al mismo tiempo 100 proyectos con ese siste

ma. 
El sistema de esa empresa es semejante al utilizado en el
 

Libro Rojo en el sentido de que todo proyecto puede ser evaluado
 

en cualquier momento, lo cual es importante, ya que determinados
 

proyectos son mfs complejos o mfs innovadores que otros y por lo
 

tanto requieren ser revisados con mfs frecuencia. No es de es

perar que la direcci6n superior considere necesario, ni siquie

ra posible, revisar todos los proyectos de desarrollo en una
 

provincia, por.ejemplo, a diaro, pero determinados proyectos
 

pueden exigir mucha mfs atenci6n que otros y, en ese caso un pro

grama de revisi6n "desciclado" puede ser mfs apropiado. En
 

otros casos el enfoque utilizado por el sistema PIM, en el que
 

se hace hincapid en la celebraci6n de reuniones de personal res

ponsable a intervalos regulares puede ser mfs canveniente.
 

Las evaluaciones de la eficacia de los sistemas de control
 

de proyectos mfltiples presentados aquI han sido alentadores.
 

Se informa que en Malasia, el Ministero de Desarrollo Rural ha
 

alcanzado sus objetivos de producci6n y que se han difundido bien
 

las innovaciones reacionadas con la organizaci6n. Mediante la,
 

estandarizaci6n de los procedimientos de solicitud de financia

miento se increment6 la corrientemonetaria'y de'recursos para
 

el desarrollo rural a n'ivelesestatal y nacLonal. El fluo de
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fondos asignados pero no utilizados se redujo, con 1o que se
 

contrajo la brecha entre la planificaci6n y la ejecuci6n. A
 

partir de 1960 la proporci6n de fondos para el desarrollo real

mente utilizados con respecto a los asignados aument6 de manera
 

regular. El sistema del Libro Rojo se ha expandido por todo el
 

pals y los estudiantes universitarios elabo'aron un Libro Azul
 

para ayadar al proceso de desarrollo. Entre los problemas in

,ternos que tenta que resolver la administraci6n se podfan citar 

la :coordinaci6n de los diversos elementos y el estfmulo para acre

centar la productividad. Mediante la reorientaci6n de los esfuer

zos del personal ddministrativo hacia la producci6n y el estable

cimiento de una nueva red de comunicaciones, el sistema del Libro 

Rojo permiti6 util.zar los recursos inexplorados de ese personal. 

Los diversos organismos heredados por Malasia de la burocracia 

colonial hablan desarrollado estructuras demasiado rigidas y eran 

sumamente especializados y s6lo despuds de prolongados esfuerzos 

se pudo desembarazar al sistema de la compartimentaci6n y la es

pecializaci6n excesiva de actividades. El establecimiento de 

centros de operaciones regionales, es decir, de centros de opera

ciones para todas las actividades del distrito, fue uno de los 

instrumentos que permiti6 eliminar las envidias entre los diver

sos organismos y la compartimentaci6n de actividades. 

Las evaluaciones del sistema PIM, si bien no dan medida 

cuantitativa alguna en cuanto al impacto de dste, han sefalado 

que el PIM fue elaborado en colaboraci6n con los funcionarios 

sobre el terreno que habrian de utilizarlo, y que ese sistema 
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estaba realmente orientado hacia la soluci6n de los problemas de
 

ejecuci6n de Tos proyectos. El personal sobre el terreno, dado
 

que se habla familiarizado con sus disposiciones an el curso de
 

su preparaci6n y pruebas, se encontraba en situaci6n de poner
 

en pr~ctica el sistema inmediatamente. En otras palabras, el
 

PIM no se habla preparado a nivel central e impuesto al perso

nal por decreto ni por cualquier otro medio. Algunos crfticos
 

han expresado dudas en cuanto a la existencia futura del PIM
 

porque, a juicio de algunos evaluadores, el personal central no
 

estaba tan bien dispuesto como el que actfia sobre el terreno a
 

aceptar y poner en prfctica el nuevo sistema, que demanda una
 

gran desceptralizaci6n de la planificaci6n y la coordinaci6n.
 

La cuesti6n clave que plantea esta evaluaci6n es la siguien

te: epodrdn los responsables de distrito desempenar sus funcao

nes en forma mas caaz si el sistema del PIM no recibe apoyo
 

vigoroso a altos niveles centrales? Cualquiera que sea el pafs
 

de que se trate, se ha encontrado que el apoyo de los niveles
 

superiores es sumamente importante para el 6xito dc- la empresa,
 

como lo pone de manifiesto el apoyo prestado por el Viceprimer
 

Ministro de Malasia al Libro Rojo; el de la Secretarfa de la
 

Presidencia al proyecto de desarrollo rural PIDER en 100 micro

regiones mexicanas, y el apoyo de los directores de la RCA a los
 

formularios sobre el progreso de los programas. Los sistemas
 

de control de proyectcs multiples deben disefiarse no s6lo para
 

satisfacer requisitos tdcnicos, sino que tambi6n deben de ser
 

viables en conjunci6n con otros elementos del sistema orgfnico
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y polftico en los que se van a introducir. Los sistemas de con

trol descentralizados, incluso si han demostrado que son efica

ces, no se pueden poner en prfctica en un plazo breve. Si se
 

quiere que el sistema sea aceptado es esencial tener en cuenta
 

los factores que afectan a los niveles cuperiores de la direc

ci6n. Una manera eficaz de obtnner su ayuda es hacer hincapid
 

en los programas que han alcanzado gran 6xito.
 

El sistema de control de proyectos mfitiples de la RCA se
 

ensay6 por primera vez con carfcter experimental en 1962, y des

puss se ampli6 a otras operaciones en 1966. En los dos casos
 

se observ6 una reducci6n de los problemas importantes en materia
 

de ejecuci6n, y el ndmero de proyectos terminados a tiempo, o
 

con adeliaito sobre el programa, aument6. Los directores de la
 

RCA llegaron a la conclusi6n, como lo hablan hecho los disefado

res del PIM, que los responsables de los proyectos aceptarfan
 

la responsabilidad de la soluci6n de los problemas de sus pro

yectos gnicamente si sus facultades eran claramente definidas y
 

si ellos intervenlan en la 9ormulaci6n de los planes de trabajo
 

y en su revisi6n en caso nicesario. Los directores de la RCA
 

se mostraron satisfechos con los resultados del sistema, que
 

no era costoso ni complejo. El sistema de la RCA, como muchos
 

otros cuya eficacia ha quedado demostrada, estimul6 al personal
 

responsable a asumir la responsabilidad del rendimiento de sus
 

proyectos, al mismo tiempo que se les indic6 con claridad el
 

tipo y el nivel 'e calidad de los resultados que se esperaba ob

tener de ellos !(528).
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Diagrama 2
 

DIAGRAMA DE PROGRAMACION ANUAL DEL PIM PROYECTO .... BANOS -.. REGION DE PLANIFICACION ... KAGURU ... 

Indi res de
 
-OPERACICN Jul. S 	 Dic. Ene. M. Abr Mayo Jun. terminaci6n 

a. 	 Por el Miiste Carta recibida por

rio de Agricul- el Ayud. de Des.
 
tura 
 Provincial 

b. 	 Propuesta envia
da 	al WP Copia de la carta re

cibida por el Ayud. 
c. 	 Coni-nido por de Des. Provincial 

el MFP Carta recibida por el 
Ministerio de Ag. 

2. 	 DESE4BOISO DE Fondos recibidcs por 
el Ayud. de Des. Pro
vincial (a) y Func. 
Ganadero (b) (L3.300) 

3. OBTENCICN DE
 
MATERIALES 	 Materiales para todos 

los bafios en el lugar 

4. 	 PRIGRAMAS DE Once programas de un 
DES. CCMUNI- dla terninados satis-
TARIO DE UN factorianente
 
DIA
 

5. 	 O ZCICN Fondos recogidos para 
DE IAIUTO los bafios previstos 

(6.000 Shs por bafloAYUDA 
a. 	 Recaudacin 

de fcndos 

Materiales en el lu
b. 	 Cbtenci6n de gar para los bafios 

materiales previstos 

c. 	 Organizaci6n Mario de obra obtenida 
de la nk-l para los bafis pre
de cbra vistos 
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Notas: Duraci6n prevista al celebrarse la Reuni6n de Programaci6n Anual. Las cifras
 
encima de las barras negras indican los objetivos de fin de mes.
 

//I/ De acuerdo con la programaci6n u objetivo alcanzado. 1111 Con retraso o por 
debajo de los 
objetivos. 

El diagrama indica la situaci6n al fin de noviembre de 1^71. El programa real conti
nuaba en otra p~gina. 
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Diagrama 3
 

Cuadro de las fases anuales del sistema PIM
 
Ejercicio 1971/72


Proyecto: Bafios para ganado (11) 	 Regi6n: Kaguru
 

(1) 	 (2) (3) (4) (5) (6)
Operaci6n Funcionario Recursos Fecha de Fecha de Indicador de tern 

responsable necesarios comienzo tennina- naci6n (cuantifica
de la ci6n en lanedida de lc 

Seraci6n posible) 
OBTENCION DE IA APROBACICN 
PARA EL PROGRAMA
 

Por el Ministerio de Min.Agr. Min.Agr. 1/9/71 15/9/71 Carta recibida por
Agricultura Coord.Reg. el Ayud. de Des. 

(CR) Provincial (ADP) 
Propuesta presentada al 	 Min.Agr. Min.Agr. 16/9/71 30/9/71 Copia recibida por

MFP 
 el ADP/CR 

Aprobaci6n dada por el M'P MFP 1/10/71 31/10/71 Carta recibida por
MFP el Min. de Agr. 

DESEBOLSO DE FCtONS 
Al ADP Min.Agr. B3.300 1/11/71 14/11/71 Fondos recibidos pc 

el ADP (L3.300) 
Al Func. Ganadero CR/ADP B3.300 15/11/71 21/11/71 Fondos recibidos pc 

el Func. Ganadero 

O ION DE MATERIALES 	 Funcionario Materiales scbre el 
Ganadero 21/11/71 4/12/71 terreno 

PROGRAMA DE UN DIA DE 	 Ayud. para Personal 1/9/71 30/9/72 Once programas ter-

DESARRLLO CCJNITARIO 	 Desarrollo de Des. minados a satisfac-


Cammitario Can. 	 ci6n 

ORGANIZACION DE IA AUTO- Func. de 
AYUDA Distrito B3.300 1/7/71 31/12/71 Fondos neoesarios 

recogidos para 11 
bafios (Ss.6 000 por 
bafio)

Fondos 	 Ayud. para 
Des. Cn. 

Materiales 	 Ayud. para Materiales para 11 
Des. Con. 1/10/71 ,30/4/72 balios en el lugar 
(CcxFnit 
resp. de 
los bafios)

Mano de cbra Ayud. para Personal 1/8/71 31/5/72 Mano de obra dispo-
Des. Com. de Des. nible para 11 bafiol 

I_ Can. 
Notas: 1. 	 V ase el Apndice E del diagrama de programacin anual para este proyecto, en el 

que se muestra el progreso al fin de noviembre de 1971 y el Apndioe F del inforne 
mensual de la direcci6n para 	noviembre de 1971. 

2. t1 iagrama de prograraci6n anual real continGa en otra pfgina.
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Diagrama 4
 

Informe mensual de la direcci6n correspondiente a la
 

Divisi6n de Kaguru, noviembre de 1971
 

De acuerdo con el acta de 2a reuni6n celebrada en la Sala de
 

Operaciones del Coordinador Regional, el martes 30 de noviembre de
 

1971
 

Presentes
 
Funcionario de distrito, presidente
(Nombre) 

Ayudante del funcionario agricola
 

Ayudante del funcionario de desarrollo
 
comunitario
 

Ayudante del funcionario de cooperativas
 

Funcionario de pastizales de distrito
 

Superintendente de caminos
 

Funcionario de la comercializaci6n del
 
ganado
 

Funcionario ganadero del distrito
 

Ayudante del funcionario ganadero
 

Tnspector sanitario
 

Coordinador regional, secretario
 

Fecha y lugar de la pr6xima reuni6n: Mi6rcoles 29 de diciembre a
 

las 9:00 a.m., en la Sala de Operaciones del Coordinador Regional.
 

RESUMEN DEL PROGRESO ALCANZADO
 

Segfn el Medida solicitada
Objetivo por Realizaci6n
ROYECTO/ 

el 30/11/71 programa


OPERACION lograr para el Medida Por
30/11 /71 
Bafios
 

.c. Acuerdo dado Carta recibida No recibida No Expedir MFP
 

por MFP por el Minist. afn r~pida
mente
de Agr. 31/10 


. Desembolso de Fondos por No recibidos No Vase MFP/
 
afn l.c Min.Agr.
fondos B3.300 recib. 


por Ayud.Des.
 
Prov. y Func.
 
de Distrito
 

S1 Conti- Func. de
 
,.a. Org'nizaci6n Fondos obteni-. Fondos obteni-


dos para 9 nuar Dist. y
de la auto- dos para 8 

Ayud. de
bafios bafi's
ayuda: reco-

Des.
gida de 
 Comun.
fondos 




.
 ........ 
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I ..
 

b. Obtencidn, de Ayud. dimatericales de ,Obtenids btenidos IContiar Des. Co
autoayuda ...... ntr 

c. Organizar la Obtenida -'btenida Si. Continuar Ayud..di 
mano de obra Des. 	Co
de autoayuda 
 munitar 

CREDITOS PARA
 
MAIZZ
 

3.c. 	Aprobac16n de Aprobac16n de No recibida No Expedir Oficina
 
los prestata- la oficina cen- atn 
 rfpidamen- central,

rios por el tral del Comi- te del com
 
Comitd Regio- td Regional de Reg. de

nal de Finan- Financiamiento 
 Financi
 
ciamiento para 900 acres 
 miento7
 

recibida por
 
el responsable
 
local
 

etc., (proyectos adicionales)
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ESTADO DE LOS TRABAJOS Y PROBLEMAS
 

Bafios
 

Han aunentado las aportaciones de autoayuda. Nueve comitds
 

encargados de la orgariizaci6n de los bafios han recogido mfs de
 

Ss 6.000 cada uno, lo que representa sumas superiores a las del
 

objetivo fijado para fin de mes. La obtenci6n de material de auto

ayuda evoluciona bien para los once balios y el entusiasmo local es
 

tal que no se prev6 problema alguno de organizaci6n de la mano de
 

obra.
 

La construcci6n que debla comenzar el 1 de diciembre se ha
 

demorado porque no se han librado los fondos. El Ministerio de
 

Agricultura ha aprobado la asignac16n, pero se aguarda todavla la
 

aprobaci6n del MFP. Si los fondos no se desembolsan pronto, todo
 

el programa de construcci6n quedarg retrasado y el personal local
 

se desmoralizarg ya que los comit~s encargados de los bafios hablan
 

prometido que el gobierno adoptarla las medidas adecuadas una vez
 

que se hubieran recogido los fondos locales. Se solicita la adop

ci6n r~pida de medidas.
 

MFP y despu~s el Ministerio de Agri

cultura, el Ayudante del Desarrollo
 

Provincial y el funcionario ganadero.
 

Cr~ditos para el malz
 

Tendrd que abandonarse este proyecto en el que se habla inver

tido gran cantidad de tiempo del personal y habfa despertado las
 

esperanzas de unos 450 agricultores, muchos de los cuales han pre

parado sus tierras, si no se recibe la aprobaci6n de las oficinas
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centrales del Comitd Regional de Financiamiento, y del funciona

rio local de ese comit6, antes del 10 de diciembre, ya que las
 

liuvias y la siembra no pueden esperar. Incluso si esa aproba

ci6n 
lega para la fecha mericionada, serg muy diffcil hacer que
 

leguen a tiempo a los agricultores la semilla y los fertilizan

tes.
 
Oficina central del Comitf de
etc., (proyectos adicionale) Financiaiento Regional
 

PREPARACION DE PROYECTOS
 

Planificaci6n de la familia
 

El Funcionario Mddico Provincial estd preparando un proyec

to de plan de trabajo con la ayuda del Funcionario Regional, de
 

la Asociaci6n para la Planificaci6n de la Familia, para el pro

yecto experimental de salud rural y planificaci6n de la familia.
 

Los fondos para este proyecto se incluyeron en las estimaciones
 

propuestas para 1972/73. 
El plan de trabajo abarca desde febre

ro de 1972 a junio de 1976. Se estudiard en la pr6xima reuni6n
 

mensual de respcnsables que tendrd lugar el 29 de diciembre de
 

1971.
 

etc., (proyectosadicionales)
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Notas de pie de pfgina
 

1/ Los autores desean expresar su agradecimiento a Kenneth
 

F. Smith, Asesor en Sistemas de Gesti6n de la Agencia para el
 

Desarrollo Internacional del Gobierno de los Estados Unidos
 

(USAID), por la serie de informes facilitados mientras se ponla
 

en prgctica el SIG del Programa Masagana 99 en Manila.
 

2/ No hay una definici6n en la que todos estdn de acuerdo
 

del tdrmino "control". Radosevich lo define como "... una fun

ci6n casi continua de los responsables de proyectos que identi

fica los acontecimientos en el proceso de ejecuci6n que revisten
 

importancia especial para el personal directivo". Agrega que
 

"el control permite comparar el progreso y las realizaciones con
 

los objetivos provisionales y las normas mientras se llevan a
 

cabo las actividades del proyecto" (500, pfgs. 1, 3). En las p 

ginas siguientes se describirgn por separado los procedimientos
 

de seguimiento, presentaci6n de informes y adopci6n de decisiones
 

por los-responsables para tomar medidas correctivas o suplementa

rias.
 

3/ Vase en el Anexo E una explicaci6n de la utilizaci6n de
 

las t~cnicas PERT/CPM para la programaci6n de proyectos. V~ase
 

tambi~n 501, capitulo 3 de la AID, "Instrucciones para la prepa

raci6n de un diagrama de evaluaci6n de un proyecto".
 

4/ El sistema PIM se utiliza sobre todo en programas que
 

comportan varios proyectos, pero tambidn puede emplearse para el
 

seguimiento de proyectos especlficos. En este capftulo se presen

taii por separado los aspectos de los proyectos y los de los pro

gramas.
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5./ Vase Diagrama 2 de Programaci6n Anual del PIM.
 

6/ En su acepci6n original la "direcci6n por excepci6n"
 

habla de tener en cuenta los problemas importantes y los dxitos,
 

pero en la prfctica se ha hecho hincapi6 en los problemas.
 

I_/ Los autores desean reconocer la deuda de agradecimien

to contralda con el finado Ralph Coverdale, fundador de la
 

Coverdale Organization, y con John Waterston por la creaci6n del
 

concepto de "informaci6n prospectiva". Los comentarios que si

guer, a ese prop6sito se han extraldo en parte de 504, por John
 

Waterston.
 

8/ v6ase en el Capitulo 13, "Extensi6n e Investigaci6n",
 

una definici6n de estos tdrminos.
 

9_/ Vase Diagrama 4, pegs. 48-50.
 

10/ V~ase en 528, peg. 32, un ejemplo del informe sobre la
 

marcha del programa.
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CAPITULO VII
 

EVALUACION DE PROYECTOS
 

En general, hay dos clases de evaluaci6n. Hay auditorfas
 

o evaluaciones que se llevan a cabo para asegurar que desde el
 

punto de vista contable se responde de la utilizaci6n de los re

cursos. Esas evaluaciones normalmente las realiza una unidad
 

organizacional independiente de la administraci6n directa. El
 

objetivo de esas auditorlas suele ser bastante claro: determi

nar si los fondos y el material del proyecto se utilizaron en
 

forma apropiada, es decir, de acuerdo con las reglas prevalecien

tes. Esas evaluaciones no son el tema de este capftulo.
 

La otra clase de evalua.ci6n incorpora lo que el Banco Mundial
 

cataloga como "dimensi6n de aprendizaje". El prop6sito de ese
 

tipo de evaluaci6n es determinar.qu6 funcion6 bien y por qua; qu6
 

funcion6 de manera deficiente y por qu4, y c6mo se pueden mejorar
 

los esfuerzos futuros con base en los cc.,.ticimientos adquiridos.
 

Por consiguiente, la finalidad principal de la evaluaci6n de pro

yectos es permitir el mejoramiento de la planificaci6n y ejecu

ci6n de proyectos' Las evaluaciones que no cumplen esa finalidad
 

son inservibles desde el punto de vista del director del proyecto.
 

Las condiciones de los proyectos varfan de acuerdo con las
 

caracterfsticas regionales y nacionales, los factores sociales y
 

culturales y otros aspectos. Las evaluaciones tienen que tener
 

en cuenta los aspectos de los proyectos qiie son dnicos y no sus

ceptibles de repetici6n, al mismo tiempo que identifican aquellos
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Sxitos y problemas que tienen aplicabilidad mds amplia tanto a
 

nivel nacional como internacional. No puede garantizarse, sin
 

embargo, que incluso evaluaciones realizadas en forma eficaz y
 

que producen informaci6n valiosa vayan a mejorar la planifica

ci6n y ejecuci6n de proyectos a menos que haya una unidad organi

zacional que pueda actuar con autoridad con base en la informa

ci6n de las evaluaciones, a, como mfnimo, que pueda formular
 

pautas y recomendaciones para mejorar los proyectos. Tanto los
 

funcionarios de los parses como los de las organizaciones inter

nacionales de desarrollo se percatan de la necesidad de utilizar
 

mejor lo que se aprende de las evaluaciones, pero con frecuencia
 

no estan equipados desde el punto de vista organizacional para
 

hacerlo asf.
 

El mayor 6xito en lo que se refiere a utilizar las comproba

ciones de una evaluaci6n se han registrado cuando los niveles.mfs
 

elevados de autoridad en las organizaciones: (1) han hecho saber
 

con claridad que la evaluaci6n es irportante y que los resultados
 

serfn objeto de seria consideraci6n, y (2) han establecido una
 

unidad organizacional suficientemente autorizada con capacidad
 

para responder activamente a las conclusiones de la evaluaci6n.
 

Un andlisis de la fprma en que se han llevado a cabo las evalua

ciones muestra que hay tres enfoques bgsicos: la evaluaci6n sobre
 

la marcha o incorporada, la evaluaci6n especial y ia evaluaci6n
 

ex-post.
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La evaluaci6n s8bre la marcha "'incorporada"
 

Se:'ha comprobado que en general, la evaluaci6n mesms efec-.
 

tiva cuando es un elemento esencial del diseno y operaci6n de un
 

proyecto. A medida que este dato se comprende mejor, se tiende
 

a incorporar la evaluaci6n a los proyectos. Una ventaja impor

tante de ese enfoque es que permite analizar desviaciones inde

seables y adoptar medidas carrectivas con mfs rapidez, .Y,a la
 

inversa, permite determinar las causas del 6xito de los proyec

tos y difundir las prfcticas satisfacto-.'as a otras zonas u
 

otras partes del proyecto, segdn se considere apropiado.
 

El Banco Mundial ha tratado de incorporar explfcitamente,la
 

evaluaci6n en algunos de los proyectos mfs complejos y experimen

tales que ha contribuido a financiar. En el Proyecto de la
 

Cuenca del Papaloapaii, primer proyecto de desarrollo rural inte

grado en M6xico, el Banco apoy6 el establecimiento de una unidad
 

supervisora en la Secretarla de Recursos Hidrdulicos (SRH). En
 

el personal propuesto para la unidad figuraban un ecanomista,
 
un soci6logo y otro personal:tcnico, incluidosconsultres,,a
 

los que podrfa recurrirse segdn fuere necesario. Una de las fi

nalidades principales de la unidad era registrar con exactitud
 

los aumentos de producci6n logradas y los costos de los componen

tes del proyecto. La fase de supervisi6n de la produccifn se
 

fundamentarfa en datos de.ua muestra .representativa de agricul

tores en cada distrito de riego y en las zanas de secano. Las
 

datos a nivel de explotaci6n agr~cola iinclulan factores como el
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rendimiento por-hectfrea, los precios a nlivel de explotaci6n,
 

el grado de particiLpaci6n de los campesinos, la intensidad.de
 

cultivo y la coubinaci6n de insumos para diferentes cosechas.
 

La supervisi6n no debe confundirse con la evaluaci6n. La
 

informacifn.que se pretende obtener de esfuerzos como el de la
 

unidad supervisora del Papaloapan permite medir el progreso del
 

-
proyecto por comparaci6n con alguna escala planificada de logro
 

positivo. La evaluaci6n aprovecha la informacifn obtenida me

diante la supervisi6n y examina por qu las cosas evolucionaron
 

en la forma que lo hicieron y c6mo podrfan mejorarse las opera

ciones futuras. La conexi6n entre una buena supervisi6n y una
 

buena evaluaci6n es muy s6lida, en especial habida cuenta de
 

que a menudo los datos 'anivel de proyecto han carecido de fia

bilidad o no se dispuso de'ellos en absoluto. Mediante la com

pilaci6n de informaci6n en armonfa con los productos y objetivos
 

propuestos del proyecto, los buenos sistemas de supervisi6n pro

porcionan una base mds s6lida para la evaluaci6n y eliminan de
 

6sta mucho de lo perteneciente al campo-de la especulaci6n.
 

El Proyecto del PIDER, otro proyecto apoyado por el Banco
 

en M~xico, recurre a los servicios del Centro de Investigaci6n
 

del Desarrollo Rural (CIDER), establecido en diciembre de 1974.
 

Los esfuerzos de evaluacidn de este Centro suplementan la super-


Visi6n del progreso ffsico del PIDER, en tanto que la supervi

s16n de .ste identificarg las razones de las'-diferencias entre
 

las inversiones y actividades reales y las previstas. Pero esa
 



supervisi6n.no podr explicar a cabalidad por qu6 determinadas
 

medidas son nmis efectivas que otras. La unidad de evaluaci6n
 

se concentrarl en medir la eficiencia del organismo, la respues

ta de la comunidad, los cambios que se necesitan en los diagn6s

ticos originales de los problemas y otros factores. Se agrega

r una dimensi6n mfs al CIDER mediante un grupo de investigaci6n 

de antecedentes cuya misi6n consistirA en detectar, evaluar y 

difundir de manera selectiva-los resultados de proyectos de in

vestigaci6ny de personas que trabajan en Mdxico y en otras 

partes. La combinaci6n de supervisi6n, evaluaci6n e investiga

cidn propuesta para el PIDER es prometedora, pero ser necesa

rio un escrutinio detallado para comprobar plenamente su efica

cia. Se entiende, sin embargo, que en raz6n de 1as pruebas acu

muladas tanto por la unidad de supervisi6n como por el CIDER, 

los evaluadores pueden esforzarse mg de lleno a estudiar cau

sas y efectos y proporcionar asT un conocimiento mgs profundo 

del porqu6 las cosas evolucionaron como lo hicieron. Los equi

pos de evaluaci6n, en resumen, tendrfn quedesempeiar una fun

ci6n menor de supervisi6n, aunque es posible que un aspecto de 

la evaluaci6n siga siendo el de analizar y sugerir mejoras en el 

sistema de supervisi6n en sf.
 

Las metodologlas que estfn elabor~ndose para el CIDER se
 

concentran en adquirir, analizar y difundir la informaci6n para
 

la toma de decisiones. Algunos de los tipos de informaci6n mfs
 

ampliamente aplicables que el CIDER se propone compilar y evaluar
 

incluyen una comparaci6n de las medidas planificadas por las
 

http:supervisi6n.no
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ejecutadas, la coordinaci6n entre organismos y la eficiencia
 

de dstos.
 

Las evaluaciones de medidas planificadas versus ejecuta

das tienen por mira estimar.las causas de las discrepancias en
 

los planes de las microrregiones tales coma la ineficiencia de
 

los organismos o la indiferencia de las comunidades. Las eva

luaciones anuales posibilitarfn el corregir el plan de inver

siones de la microrregi6n para el afio siguiente. Para asegurar
 

que las medidas complementarias se llvan adelante de acuerdo
 

con los planes, se evaluarg la coordinaci6n entre organismos.
 

Esto facilitard el engranaje de los elementos que actfan recf

procamente como la disponibilidad crediticia, la asistencia tdc

nica para la producci6n, los insumos ffsicos (semillas y ferti

lizantes), y la construcci6n de silos para forraje. La efecti

vidad tanto de los organismos gubernamentales coma de las aso

ciaciones de campesinos se evaluarg con fundamento en las lec

ciones aprendidas del Proyecto de Puebla y en los mdtodos desa

rrollados por los bancos mexicanos de desarrollo, como BANAGRO
 

y el Banco Agropecuario de Occidente.
 

Asf coma la evaluaci6n estS relacionada directamente con
 

la supervisi6n, tambidn lo estf con el disefto del proyecto. 
Uno
 

de los dispositivos de disefio mfs amplio desarrollado es el Marco
 

L6gico utilizado par la Agencia para el Desarrollo Internacional
 

(AID) del Gobierno de los Estados Unidos. Si bien no es un ins-

trumento de evaluaci6n en sl mismo, el Marco L6gico prepara el
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terreno para-la .evaluaci6n. 
Al hacer posible el relacionar: en 
forma. sistemgtica..
 los insumos necesarios y los productos e s pera
dos del proyecto para alcanzar su prop6sitoi ,el Marco Ldgico 
proporciona un medio congruente que le permite a la:AID evaluar
 
los proyectos a los que presta asistencia. En.resumen, fija es
t~ndares,contra los que se pueden"evaluar los proyectos'. 
Las
 
evaluaciones de la AID, entonces, "consisten e 
granmedida en 
determinar y validar si estIn producigndose o nor'. los productos 
del proyecto,. si esos productos estc1isirviendo para alcanzar
 
el prop6sito del proyecto y, finalmente, si 
ese logro positivo
 
contribuye, segn se habla'planificado, 
a alcanzar la meta de
 
orden ms: elevado". (588,. PAg. 
 En el Grfico 1'; se dtalla 
esquem ticamente la forna en que se pretende opere el Marco L6-'. 
gico, y el-Grgfico 2 es la hoja de trabajo util'zada pararesu
mir los aspectos destacados del disefo del proyecto.
 

El concepto 
 del Marco L6gico es;un instrumento para ayudar
 
a disefiar y evaluar proyectos. 
 Como cualquier instrumento,. se
 
puede utilizar bien 
o de manera deficiente. Las pautas de la
 
AID reconocen, por ejemplo, el valor de la participaci6n.de los
 
presuntos beneficiarios del proyecto en el disefio de.Iste. (501), 
p~gs. 4-5). Esaparticipaci6n permite que las percepciones, 
planes y necesidades de los beneficiarios y participantes propues
tos se reflejen en los insumos, productos y objetivos del Provec
to que a su vez sirven como una de las bases de la evaluaci6n. 
Por 1o tanto, la participaci6n de los beneficiarios'es convenien
te debido.a que: (1) su conocimiento de las condiciones que es 

http:participaci6n.de
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probable afecten ala ejecuci6n es superioral delos planifi

cadores y especialistas tcnicos; .(2)la participaci6n elimina
 

nd0le
sorpresas-cuando se emprenden evaluaci
Ones acerca de la 


y la magnitud esperada de;las acciones de los beneficiarios y,
 

los insumos de recursos, y (3) la experiencia indica con toda.
 

claridad que la participaci6n mfis eficaz es probable durante la
 

ejecuci6n, cuando los beneficiarios intervienen en las etapas
 

de formulacifn del proyecto.
 

Los procedimientos de evaluaci6n incorporados alos'proyec

tos patrocinados por la AID,.:y los enfoques utilizados en los 

proyectos del Banco Mundial, como el de Papaloapan y el PIDER, 

son primordialmente farmales y orientados centralmente, es decir,
 

disefados para proporcionar infformaci6f a la direcci6n oficial
 

del proyecto para ayudar a tomar decisiones en cuanto a la intro

ducci6n de caxnbios en la asignaci
6n de recursos y la estrategia.
 

Otro enfaque estd orientado hacia la auto-evaluaci
6n, esto es,
 

la evaluaci6npor los participantes en el proyecto y beneficia

rios de ei,,la queen sl sirve como vehiculo para transferir ca

pacidad y responsabilidad gerenciales.
 

Un ejemplo de auto-evaluaci6 les elpropuesto par Belloncle
 

y Gentil para los proyectos de las ZAPI en-el Camerfin. Las ZAPI
 

son "Zonas Principales de Acci6n Combinada" yson,anlogas a los
 

Una de las miras del
 proyectos integradas de desarrollo rural. 

proyecto es transferir responsabilidad del desarrollo econ6mico 

las cinco ZAPI a.un "Establecimlento.de global en cada una de 

con tanta rapidez como sea factible .Cada
Progreso Local"',.(EPL) 


http:Establecimlento.de
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Establecimiento tendrg la.obligaci6n de promover en su zona el
 

conjunto agregado de actividades necesarias para el mejoramien

to durable y acumulativo de los niveles de vida de los campesi

nos. Las evaluaciones indican que la producci6n en las ZAPI ha
 

mejorado claramente, plantaciones abandonadas de cacao estfn
 

cultivfnd.ose de nuevo y se han tomado medidas comunales signifi

cantes para la protecci6n de las plantas de cacao contra el hongo
 

Molinilia fructi-cola (podredunbre morena) y otros problemas.
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Grffico 1 
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Problemas gerenciales
 
Cuestiones -de la
 
direcci6n
 

Por gqu Pste proyecto tie
ne priori-ad rnrs alta que
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por la USAID?
 
(programaci6n)
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productos por insumos ca
parables? 

;Qud irzumos deben sumi
nistrarse? ;Cufndo? 
(Fonlaci6n de presu
puestos y control) 
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Los grupos que trabajan en las ZAPI han afirmado en varias
 

ocasiones su deseo de confiar en grupos de campesinos, taIes
 

como equipos de trabajo y asociaciones, para que sean elementos
 

principales en popularizar la participaci6n en el proyecto. En
 

la egoca de la evaluaci6n de Belloncle y Gentil, los Estableci

mientos de Progreso Local tenfan im sistema formal de supervi

si6n local, con un empleado remunerado que actuaba en calidad de
 

supervisor en cada poblado participante. Belloncle y Gentil ra

zonan que la presencia continuada de un supervisor a nivel de
 

poblado en realidad constituye un obstfculo para la formacidn de
 

grupos de campesinos que se hicieran cargo de supervisar y eva

luar su propio progreso. Creen, y hay pruebas que apoyan ese pun

to de vista, que mientras haya un'supervisor remunerado a nivel
 

de poblado los campesinos le considerarfn como el experto en este
 

asunto y no sentirfn la necesidad de tomar la iniciativa. Al
 

mismo tiempo, los agricultores m~s avanzados de las ZAPI poseen
 

mayores aptitudes tgcnicas que los supervisores, por lo tanto no
 

hay duda de que se tienen las posibilidades para un programa de
 

autoevaluaci6n.
 

Dadas esas condiciones, se propone que la autoevaluaci6n con

sista en que los campesinos de cada Establecimiento de Progreso
 

Local compartan sus exjeriencias, de modo que puedan examinarse
 

las causas de los rendimientos deficientes y se puedan propagar
 

las t~cnicas apropiadas para incrementar la producci6n de ls agri

cultores que obtienen mas 6xito a los que se quedan rezagados.
 

Si se probara que el mal funcionamiento del equipo utilizado para
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rociar la vaina del cacaotero a fin de protegerlo contra la podre

dumbre morena es un problema prinoipal, el grupo podria decidir 

que algunos de sus miembros fueron adiestrados en reparaci6n y 

mantenimiento del equipo. 
Los miembros adiestrados transmitirlan
 

luego esas tcnicas en ese o en muchos otros campos tdcnicos a 

otros miembros de los EPL, segfin fuere necesario.
 

Ese enfoque es similar al utilizado en los proyectos Comilla,
 

donde se impartlan sesiones semanales de adiestramiento a represen

tantes de poblado que despuds retransmitlan las lecciones de su
 

adiestramiento a los agricultores de su poblado. 
Si surglan pro'
 

blemas en la transferencia de lo que se habla ensefiado al repre

sentante del poblado, dste tenla la responsabilidad de anotar las
 

preguntas y presentarlas a la sesi6n de adiestramiento de la sema

na siguiente ante el personal de la Academia de Desarrollo. De
 

ese modo era responsabilidad de los beneficiarios del proyecto de

sarrollar una capacidad de autosupervisi6n y autoevaluaci6n que
 

podia mejorarse continuamente por medio de la pr~ctica o recurrien

do a los expertos cuando, a discreaci6n suya, lo consideraran ne

cesario.
 

Ni el sistema que formalmente incorpora la evaluaci6n o sea,
 

la evaluaci6n continuada, ni el enfoque de autoevaluaci6n son ne

cesariamente un medio suficiente de evaluaci6n de todos los aspec

tos de un proyecto determinado. Por esa raz6n se suelen empren

der otros tipos de evaluaci6n. De todos modos, la evaluaci6n in

corporada constituye el tipo de retroalimentaci6n mfs rhpido y
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ofrece la .mejor.Oportunidad de introducircaniospositivos dU-,
 

rante el-fcurso Ae la ejecuci6n del pryecto.
 

Evaluaciones especiales
 

Se define aqui cbmo evaluacidn especial toda aquella de
 

cardcter no peri6dico, exceptuadas las auditorlas, emprendida
 

durante la ejecuci6n de un proyecto. Ese tipo de evaluaci6n pue

de abarcar todo o parte del mismo campo evaluado por un sistema
 

de evaluaci6n incorporada o a,intervalos, pero las evaluaciones
 

especiales las suelen l1evar a cabo personas ajenas al proyecto.
 

El 9mbito de las evaluaciones especiales puede limitarse a una
 
regi6n especifica o a un sector de operaciones, o puede abarcar
 

todo el proyecto. Esas evaluaciones pueden preguntar, y a menu

do lo hacen, no s6lo si el proyecto ha alcanzado los objetivos
 
especificados o estd en camino de hacerlo, sino tambidn si en
 

verdad-esos son los objetivos que debe tratarse de alcanzar, a
 

si se pudieran haber utilizado medios mas eficaces de lograr
 

dichos objetivos.
 

Asi, en una evaluaci6n de los proyectos de Comilla se esta

bleci6 que el enfoque bdsico pragmftic0 era vdlidor: fundamentado
 

en un sistema de retroalimentaci6n continua que permitia el refi

namiento constante de la operaci6na a travs de la interacci6n
 

con los campesinos para quienes se habla disefiado el proyecto.
 

La Academia de Desarrollo Rural, que tenia a su cargo'la ejecu

ci6n del proyecto, se inspir6 en los mdtodos de ciencias socia-'
 

les aplicadas para adaptar mdtodos Satisfactorios de organizacin
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-Vida del proyecto: 
Del eJercicio econ6mico 
de al de 

Total de financiamiento 

de US$ 
T~tulo v nfmero del proyecto: Fecha de preparaci6n: 

1 Resumen narrativo 
Meta del sector o del programa:- Objetivo ms amplio al que contri
buye este proyecto: (A-1) 

2 Indicadores verificables objetivamente 
Medidas de alcance de la meta(-2) , 

3 Medios de verificacion 

(A-3) 

4 	 Supuestos importantes
 
Supuestos para alcanzar obJetivos dela meta: 
 (A-4)
 

5 Prop6sito del proyecto: 
 (B-i)
 

6 Condiciones que indicargn que el prop6sito se ha logrado: 
 Situa
ci6n final del proyecto (B-2)
 

7 (B-3)
 

8 Supuestos para lograr el prop6sito: (B-4)
 

9 	 Productos del proyecto: 
 (C-1) 

L0 Magnitud de los productos:,. (C-l: 

Li (C-3) 

12 Supuestos para alcanzar losproductos: -(C-4) 

13 Insumos del'.proyecto: (D-1) 

14 Objetivo de ejecuci6n (tipo y cantidad).:'r. (D-2, 

15 (D-3)
 

16 Supuestos para proporcionar insumos: ,(D-4).
 
Gr~fico 2
 
Resumen del diseio del proyecto, marco 16gico
 



al ma zo social y econ6mico de los campesinos. Entre los m6to

dos a los que se recurri6 figuraron el de donaci6n de terrenos a
 

facultades agr6nomas instituidas en terrenos estatales para ensa

yar:y difundir nuevos m~todos agr~colas, establecido en los
 

Estados Unidos, el':imtodo dan~s de la volkschule para la educa

ci6n de adultos, y las cooperativas agr1colas alemanas para el
 

ahorro y el crddito organizados.
 

El personal de la Academia declar6 en todo momento que el
 

problema principal a que se enfrentaban era el de adaptarse a las
 

condiciones locales, m&s bien que el de buscar nuevos sistemas
 

formulados de antemano e impuestos en la zona del proyecto. En
 

la evaluaci6n se dictamin6 que esto era:apropiado y habla produ

cido buenos resultados. Ahora bien, debido en parte a ese mdto

do yien parte-al aislamiento f~sico de la zona del proyecto, no 

se utilizaron algunas tgcnicas valiosas que podrfan haberse em

pleado para mejorar el proyecto. Por ejemplo, un visitante intro

dujo la idea del anglisis de costos-beneficios como un instrumen

to para comprender y evaluar las opciones econ6micas del proyec

to. La idea, que provoc6 considerable interns entre el personal,
 

se habla utilizado poco hasta entonces debido a que quizf el per

sonal se habla concentrado demasiado en lo que cretan la singula

ridad de su empresa (494, pegs. 487-488).
 

A fin de saber si un proyecto ha ejercido un efecto favora

ble es necesario tener alguna idea de lo que hubiera ocurrido sin
 

el proyecto. En un sentido estrictamente l6gico esto es imposible
 



de determinar. Los evaluadores de proyectos han tratado de re

solver este problema designando un grupo fuera de la zona del
 

proyecto como ,grupo de control". Este, en teorfa, estS libre
 

de las infiuencias'que produce el proyecto. 
Se hace un estudio
 

de referencia de la poblaci6n "objetivo", es decir, el grupo de
 

poblaci6n que contiene tanto al grupo del proyecto propuesto
 

como al grupo de control. El prop6sito de las pruebas es asegu

rar que el grupo de control y el grupo beneficiario del proyec

to propuesto son similares en sus caracterfsticas bdsicas. En

tonces, te6ricamente, sera posible medir algunos de los aspectos
 

importantes del proyecto mediante una prueba ulterior que mues

tre las diferencias entre los beneficlarios del proyecto y el
 

grupo de control...
 

En Comilla, al igual que en muchos otros proyectos, se inten

taron esos estudios de "antes y despuds". El estudio de moderni

zaci6n econ6mica de Comilla buscaba medir los atributos econ6mi

cos y de actitud de una muestra de miembros de la cooperativa de
 

Comilla y llev6 a cabo una serie de mediciones similares de una
 

muestra de agricultores de una zona adyacente. 
El evaluador co

menta que los estudios de antes y despuds sufrieron como conse

cuencia del diseflo de muestreo. 
En primer lugar, en los agricul

tores de las dos zonas habfa diferencias suficientes desde el
 

principio de modo que cualesquiera cambios que ocurrieran no
 

podfan ser atribuidos necesariamente al proyecto. En segundo tdr
mino, habfa diferencias pequefias, pero quiz significantes, entre
 

las economfas de las dos zonas estudiadas (494, pfg. 491).
 



Desafortunadamente,en la prdcticai el mundo no se.divide con
 

toda claridad en,grupos de control y grupos ,en losque influirdn
 

.,los proyectos. La mayoria de los palses en desarrollo tienen
 

programas de desarrollo que legan en cierta medida, aunque pe

quefia, a la mayorla de las zonas de los.palses. Est ,fue cierto
 

en Comilla, donde el Gobierno, que en ese tiempo era de Pakistan,
 

tenla algunos programas que.,afectaban todas las zonas del pals.
 

En segundo lugar, a: veces las innovaciones satisfactorias se han
 

difundido con rapidez y no hay medio garantizado de limitar las
 

innovaciones a la zona de un proyecto en una dpoca de medios tec-"
 

nol6gicos avanzados de comunicaci6n. En el caso de algunos pro

yectos que tienen objetivos muy limitados, es cierto que las inno

vaciones se'han aplicado con 6xito en zonas delimitadas.' En pro

yectos como los de desarrollo rural integrado, que tratan de
 

liegar a gran nflmero de personas en amplias zonas, la medici6n de
 

los resultados del proyecto mediante la utilizaci6n del m6todo de.
 

grupo de control ha resultado mgs diflcil y costosa.
 

Cuando las circunstancias justifican su uso, la metodologfa
 

de antes y despu~s que comprende un grupo o grupos de control
 

ofrece un medio de probar selectivamente los efectos de diferen

tes variables de proyectos, pero cuando hay dudas acerca de las
 

similaridades de los grupos de control y del proyecto, cuando no
 

se dispone de conocimientos t~cnicos para asegurar un alto grado
 

de la disciplina de investigaci6n, o cuando e. costo serfa prohi

bitivo, otro mecanismo de evaluaci6n puede ser mejor que el en

foaue del aruDo de control. Como se hizo notar en un,estudio
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reciente, los medios de recopilar datos y manipularlos deben orien
tarse hacia las circunstancias especificas y el investigador debe
 
poder decir: "'Estos son los fen6menos que estoy tratando de com

prender; estos son, por lo tanto, los tipos de datos que necesi

to.' Los mftodos eficientes y fiables de recopilaci6n de datos
 
s6lo pueden emanar de las condiciones y la Indole del tema que se
 

estudia." (589, pfg. xxi).
 

Evaluaci6n ex-post
 

Se han dedicado tiempo y atenci6n considerables a la evalua
ci6n de proyectos despuds de su terminaci6n. En teorfa la evalua
ci6n ex-post proporciona informaci6n que permite cerrar el ciclo
 
del proyecto. De los proyectos completados se pueden recopilar
 

y utilizar datos para planificar y ejecutar con mfs eficacia
 
otros proyectos y programas. Se han aducido las siguientes razo

nes para realizar evaluaciones ex-post: (1)obtener un cuadro
 

exacto de los costos y beneficios; (2)determinar en qud puntos
 
y por qud razones se cambi6 el rrograma de ejecuci6n; (3)recopi
lar y mantener datos sobre los cambios que se hicieron y que si
guen realizgndose como resultado del proyecto; (4)documentar re
sultados con objeto de generar apoyo polftico, organizacional y pd
blico para el tipo de esfuerzo de desarrollo representado por el
 

proyecto,, (590, pfgs. A6-A7); (5) determinar hasta qu6 punto fue

ron eficaces la estrategia ylos procedimientos operacionales uti

lizados para alcanzar los objetivos especfficos de ese proyecto,
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y (6) investigar si los objetivos del proyecto fueron de hecho
 

apropiados en relaci6n con otros objetivos.
 

En la secci6n relativa a la preparaci6n de proyectos se
 

examinaron algunos de los factores que entran en la estimaci6n
 

de costos y beneficios. Si bien muchas d6 las incertidumbres
 

que hicieron dificil el anflisis de costos-beneficios en una
 

etapa anterior se habrfn resuelto para cuando se realice una
 

evaluaci6n ex-post, otras subsistirfn. Si se ha mantenido una
 

contabilidad razonablemente exacta de los fondos, unidade. de
 

tiempo del trabajador, equipo, productos y otros materiales ad

quiridos y gastados durante el proyecto, los costos de 6ste se
 

pueden determinar usualmente en un plazo m~s bien breve despu~s
 

de la conclusi6n del proyecto. Pero cuando la contabilidad del
 

proyecto no se ha llevado bien mientras se ejecutaba el proyec

to --lo cual ha ocurrido con frecuencia-- han surgido problemas
 

graves al tratar de determinar los costos del proyecto.
 

En numerosos casos los ministerios y organizaciones parti

cipantes, en ocasiones incluido el ministerio en el que recae
 

la responsabilidad principal del proyecto, han cargado los ser

vicios de apoyo a proyectos a la partida de un programa general.
 

Cuando varios ministerios han intervenido en un proyecto esto
 

ha dado lugar.a la subestimaci6n de los costos del proyecto.
 

Puede verse as! que la necesidad de datos para hacer evaluacio

nes precisas ex-post tienen sus ralces en las primeras etapas
 

del proyecto. En realidad la base para la evaluaci6n se estable

ce y debe reflejarse con claridad en los objetivos y plan de
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trabajo del proyecto. Por lo menos los componentes principales
 

de costos necesitan identificarse en el punto en que se estable

ce un sistema contable para el proyecto.
 

Un problema que ha representado un tormento continuo para
 

las evaluaciones de proyectos ha sido la falta de datos. 
 Una
 

tentativa de solucionar ese problema ha consistido en incorporar
 

al disefio del proyecto la capacidad de compilar, valorar y uti

lizar datos a medida que evoluciona el proyecto. En los 
casos
 

en que se ha hecho eso se ha simplificado muchfsimo la evalua

ci6n ex-post. Los sistemas mfs eficaces de supervisi6n y sumi

nistro de informes han recopilado y notificado datos en armonla
 

con los objetivos del proyecto. En Bolivia se planific6 un pro

yecto de crddito a largo plazo palra inversiones en las fincas
 

para riego por medio de pozos, mecanizaci6n limitada e instala

ciones para ganado lechero que influirlaen un canjunto de unos
 

60,000 campesinos. 
Debido a que gran parte de la informaci6n
 

bfsica que se necesitaba para el proyecto no existla o era de
 

fiabilidad limitada, se incorpor6 al prayecto la recopilaci6n
 

de datos con objeto de proporcionar a la direcci6n del mismo
 

informaci6n retroactiva rfpida que permitiera hacer las modifi

caciones apropiadas y posibilitara realizar una evaluaci6n del
 

grado de bondad de la estrategia elegida para alcanzar los obje

tivos del prayecto.
 

Es m~s dif~cil aun estimar Los benefIclos de un proyecto 

que sus c.stas * Par principio de cuentas, es pasible que alunas 
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de los beneficios m~s importantes del proyecto no sean eviden

tes con facilidad despuds de su conclusi6n. Un proyecto de
 

fertilizantes apoyado por la AID en Corea, considerado durante
 

un decenio como un fracaso vergonzoso, proporcion6.adiestra

miento a un nfumero considerable-de ingenieros y tdcnicos corea

nos. Mfs tarde, los mismos ingenieros y tacnicos fueron~capa

ces de construir dos grandes plantas de fertilizantes con mucha 

antelaci6n a la fecha programada.. ElMinistro coreano de Cien

cia y Tecnologla atribuy6 los 6xitos ulteriores al adiestramien

to recibido .en el proyecto-anterior que se habla considerado un 

fracaso (469, pegs. 44-45). Si, como sostiene mucha gente, la 

mano de obra capacitada es un factor principal para el desarro

lo autosostenido, el anflisis final del fxito de un proyecto
 

quizS no sea posible hacerlo durante varios meses, oen algunos
 

casos durante afios despuds de la conclusi6n formal del proyecto.
 

Las generalizaciones categ6ricas acerca del fxito'oel fracaso

de un proyecto inmediatamente despuds de su terminaci6n a menudc
 

han resultado err6neas. Se aconseja proceder con cautela cuando
 

los datos no se han recopilado y registrado en forma apropiada.
 

Tambi6n se ha observado que los resultados mfs inmediatos
 

y tangibles de proyectos han sido en ocasiones menos significan

tes que los ulteriores.y menos obvios, Un experto evaluador ha 

sefialado: "La prueba final que cabe aplicar quizf sea si el pro

yecto genera.o no supropia actividad continuaday en expansion...
 

Otra medida significante de la probable permanencia de los cambios
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'inducidos por el proyecto' es el grado en que las actividades
 

del proyecto se han institucionalizado." (591, pegs. 21-22).
 

Las siguientes pudieran ser algunas de las preguntas que
 

los evaluadores quiz deseen considerar al establecer los par&

metros de evaluaci6n para indicar el grado de institucionaliza

ci6n que ha tenido lugar:
 

1. 	 ASe han incorporado a la vida normal de los participan

tes en el proyecto nuevos mdtodos deadiestramiento : 

persisten y se propagan? 

2. 	zHa llegado a creer la gente de la zona del proyecto
 

que es posible el progreso?•
 

3. 	ZSe han inculcado mftodos de investigaci6na fin de,que 

la gente pueda solucionar problemas similares de salud, 

educaci6n, cultivo, etc.? 

4. 	ZSe ha establecido una unidad organizacional apropiada
 

y se han asignado personal y presupuesto para continuar
 

la actividad? 
 .
 

5. IHan incorporado actividades a sus propias institucio

neslocales las comunidades o grupos de la zona del
 

proyecto? ,Practican las personas nuevos mdtodos dentro
 

de sus grupos informales?
 

6. 	ZQu6 cambios no planificados han ocurrido y cuiles son
 

sus,efectos?
 

7.: 	ZQu6 factores no atribulbles al proyecto han ayudado al
 

programa de dste? ZPuede recurrirse a ellos en el
 

futuro?
 



8Podria disenarse un proyecto diferente para rendir be- ,
 

neficios-similares pero a un costo mfs bajo?.
 

Si a esas preguntas pueden darse respuestas positivas es
 

probable que:.elproyecto pueda calificarse en verdad como un
 

fxitoi., stas son preguntas importante q deben formularse
 

desde el principioe'influir e 'el diseflo del proyecto, asl cmo
 

formar la base para evaluaciones subsiguientes.
 

Qu6 tipo de evaluaci6n debe emplearse?
 

La aplicaci6n de cualquiera de los enfoques de evaluaci6n
 

--incorporada, especial o ex-post-- no excluye laconveniencia
 

ni la necesidad de emplear una o ambas de las otras., En una si

tuaci6n ideal seria ciertamente posible y conveniente emplear
 

las tres. De todos modos, los esfuerzos de evaluaci6n tienen
 

un precio, y el director cuidadoso deberg limitar la evaluaci6n
 

a aquellos esfuerzos que parezcan mds susceptibles de proporcio

nar informaci6n que permita administrar el proyecto de la mejor
 

manera posible a un costo razonable. Desde este.punto de vista
 

la evaluaci6n ex-post es a todas luces el mhtodo menos.convenien

te de evaluar el proyecto. Sus desventajas, en-resumen, son:
 

(1) es ex-post, no se puede mejorar un proyecto completado;
 

(2) los mecanismos para transferir lecciones de un proyecto a
 

otro son a menudo deficientes y en algunos casos inexistentes;
 

(3) ha habido la tendencia a concentrarse en conclusiones crtti

cas, excluy~ndose el llevar adelante pr&cticas positivas para di

fundirlas mds ampliamente; (4) conclusiones altamente especifi

cas no son aplicables en forma amplia-,ylo -que se ha encontrado
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que es un error o una buena pr~ctica en un proyecto no prueba
 

necesariamente-que haya de ser asi en otro proyecto.
 

Las evaluaciones especiales han probado ser dtiles, pero
 

a menudo son costosas, tanto en t~rminos de tener que contratar
 

expertos no relacionados con el proyecto, como en tdrminos del
 

tiempo necesario para informar a los que vienen de fuera, lo
 

que en algunos casos ha reducido el:tiempo queel propio perso

nal podria haber dedicado a la ejecuci6n del proyecto. Otra des

ventaja en algunos casos ha sido que la evaluaci6n especial no
 

ha proporcionado recomendaciones suficientemente detalladas para
 

efectuar cambios. Las conclusiones han sido con 
frecuencia dema

siado generales, con muy poco asesoramiento acerca de c6mo pueden
 

aplicarse a la ejecuci6n real del proyecto. 
Esa es una critica
 

que se ha dirigido a menudo a los consultores externos quienes,
 

por ejemplo, presentan determinaciones en el sentido de que "los
 

extensionistas estfn mal pagados". 
 El personal del proyecto gene

ralmente se percata de la existencia de problemas de ese tipo,
 

pero poco ha sido el beneficio derivado de esas conclusiones cuan

do los remedios no estfn al alcance, o cuando seria menester hacer
 

cambios en escala tan grande que se necesitarfa una reorganizaci6n
 

en todo el kunbito del gobierno.
 

IEl m~todo de evaluaci6n incorporada es el mfs eficaz. 
 La ex

periencia indica que la evaluaci6n debe ser incorporada desde el
 
principio-mediante: 
 .(1) la bisqueda de compatibilidadentre miras
 

u objetivos del proyecto, insumos y productos; (2) la formulaci6n 
de criterios de 6xito en t~rminos que todos los que intervilenen 
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en el proyecto ,puedan percibir con claridad; (3) la participa

ci6n pronta y continuada delos :beneficiarios del proyecto en 

el establecimiento y aclaraci6n de miras; (4),la separaci6n de 

la supervisi6n y la evaluaci6n a fin de que 6sta pueda concen

trarse en elanllisis :sustantivo, y (5) la introducci6n de sufi

ciente flexibilidadpara que los directores ajusten las formas 

del proyecto a fin de hacer frente alas necesidades cambiantes 

inherentes a la mayora de las actividades de desarrollo. 

Para realzar la probabilidad de una evaluaci6n eficaz, la
 

incorporada suplementada por laevaluaci6n especial ha ofrecido
 

la combinaci6n mfs eficaz. En aquellos casos en que se han nece

sitado conocimientos especializados, el enfoque nuevo del anfli

sis de un experto de fuera ha sido saludable, a condici6n de que
 

se le hayan proporcionado a 6ste la orientaci6n suficiente sobre
 

los antecedentes, miras y productos del proyecto y siempre y
 

cuando las recomendaciones de los evaluadores hayan sido bastan

te claras y detalladas para su puesta en prfctica.
 

Las evaluaciones son fitiles en la medida en que los resulta

dos y las interpretaciones de los estudios se utilicen en el pro

ceso ds planificaci6n y adopci6n de decisiones. El problema se
 

plantea en cuanto a la forma de asegurar que ese insumo analfti

co se incorpore al proceso de planificaci6n. Un m~todo utiliza

do por la Compafita Shell para difundir las lecciones de la expe

riencia es mediante cursos de capacitaci6n y visitas al lugar de
 

los proyectos. Se ha sugerido la posibilidad de.crear centros
 

de adiestramiento con varios de los proyectos para llevar a cabo
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ese procaso (592, pdg. 17).* En el Proyecto de Puebla se decidi6
 

hacer de la evaluaci6n parte integrante del proyecto con objeto
 

de obtener mediciones no s6lo antes y despuds sino tambidn para
 

proporcionar informaci6n retroactiva continua a los encargados
 

del programa de acci6n. El personal evaluador actu6 en forma
 

reciproca con el grupo del proyecto a fin de encontrar solucio

nes a los problemas que aislara la evaluaci6n. Esto requiri6a
 

menudo interacci6n directa con representantes de los variosOrga-
;
 

nismos de servicios para modificar los procedimientos de opera

ci6n (40, pegs. 81-82; 271, peg. 108).
 

Para influir en forma eficaz en las actividades de planfi

caci6n y diseflo, la forma de los datos, el andlisis y las inter

pretaciones deben estar acordes con las decisiones-que hay que
 

tomar. La experiencia muestra que un mdtodo de proporcionar un
 

marco ftil para los resultados deila evaluaci6n es el aislamien

to de factores crfticos o causales en el dxito de una actividad.
 

Un sistema de ese tipo recoge informaci6n acerca de 6xitos, inno

vaciones presentes y nuevas ideas y mira hacia nuevos objetivos
 

y nuevas estrategias que se desarrollarlan para lograr la adop

ci6n y aplicaci6n de esas experiencias positivas. Eso se puede
 

hacer a travs de evaluaciones que cuiden de reconocer los dxi

tos y de analizar sus causas (504, pfgs. 5-8). Ese proceso se
 

ha empleado con dxito en los proyectos de desarrollo rural de la
 

Compafila Shell. Los factores de 6xito se incorporaron despu~s,
 

mediante ejercicios de adiestramiento, a la planificaci6n de pro

yectos en forma de pautas de diseflo (592, pdg. 17). Otro ejemplo
 



de este tipo de evaluaci6n lo proporciona un proyecto de mejora

miento de la producci6n de arroz en Camboya. En ese estudio se 

citaron seis factores relacionados con procedimientos administra

tivos y caracterlsticas de los t~cnicos como los principales con

tribuyentes al 6xito del proyecto (58, peg. 11). La prfctica 

contrapuesta pero prevaleciente de concentrarse en el anflisis 

de los problemas del proyecto no ofrece principios gula claros 

para la planificaci6n futura. Hay muchas maneras de hacer algo; 

mal, pero muy pocas de hacerlo como es debido. 

La experiencia ha mostrado que los objetivos y valores del
 

equipode'evaluaci6n pueden llegar a sustituir a los-objetivos.
 

del proyecto. Esto ocurre con mucha frecuencia cuando el evalua

dor tiene objetivos confusos o ambiguos en los que fundamentar
 

las medidas de evaluaci6n. En una evaluaci6n reciente de un pro

yecto ganadero para producci6n de carne en Tanzania, se hizo la
 

declaraci6n de que la funci6n mfs importante de un rancho ganade

ro en un pals como Tanzania 6s la de generar el mfximo de fondos
 

para inversi6n en otros sectores de la economla. Sin embargo,
 

en ninguna parte de la evaluaci6n del proyecto puede encontrarse 

menci6n de que ese objetivo sea el primordial en el disefio del 

proyecto. En un proyecto agrfcola costarricense un equipo de 

evaluadores encontr6 una discrepancia entre el objetivo del pro

yecto de incrementar el ingreso rural y la estrategia del proyec

to de incrementar la producci6n. Esto dio lugar a que no se pu

diera evaluar el proyecto en t6rminos de su diseflo. Estas y otras 
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experiencias han mostrado que para realizar un estudio dtil de
 

evaluaci6n se necesitan objetivos claros y definidos.
 

Si bien esto parece patente por sl mismo, se han producido
 

grandes problemas cuando no se,han considerado debidamente fac

tores especfficos de zona y situacidn. El tratar de transferir
 

los dxitos de Comilla (Bangladesh) a CADU (Etiopla) fue imposi

ble debido,a que los planificadores no consideraron adecuadamen

te los factores completamente diferentes de Indole social y
 

gubernamental y de tenencia de la tierra en Etiopla (545,
 

pfg. 357). Las evaluaciones necesitan tomar nota claramente de
 

aquellos 6xitos cuya repetici6n parece improbable en otra parte,
 

o que pudieran repetirse s6lo si seadoptaran determinadas medi

das, ya que dependen de un conjunto especifico de condiciones
 

locales. Si cualquiera de esas condiciones locales necesarias
 

para el dxito no se aislan, es posible entonces que en disefios
 

futuros de proyectos se incluya una serie de supuestos impropios
 

para el medio local del.proyecto.
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