hasta lograr un planteamiento viable, de manera de lograr que el proceso de OTMR asegure la
sostenibilidad de sus efectos en el &mbito socioterritorial objeto de intervencion.

Problemas y restricciones
ocupacion del territorio.
Problemas y restricciones de localizacion
de actividades productivas.

Problemas y restricciones de
asentamientos humanos.

"1 Problemas y restricciones de
] equipamiento territorial.

{ Problemas y restricciones de uso y
;| ocupacién del territorio.

| Problemas y restricciones de localizacién
de actividades productivas.

Problemas y Testricciones de
asentamientos humanos.

| Problemas y restricciones de
equipamiento territorial.

Figura 22: Matriz de jerarquizacion de problemas y restricciones importantes

El proceso de formulaciéon de objetivos, estrategias y acciones de intervencion se
desarrolla con la participacion activa, responsable y creativa de los actores sociales; permitiendo
que las soluciones a ser identificadas sean de la satisfaccion de dichos actores y de toda la
poblacion de 1a comuna, generando, en consecuencia, compromiso y corresponsabilidad en la
implantacion y gestion de las acciones de intervencion.

Para ingresar al desarrollo del momento en consideracion, se plantearan algunas
interrogantes, cuyas respuestas constituyan el sustento tedrico del proceso de formulacion de
objetivos, estrategias y acciones de intervencion: ;Qué se entiende por objetivo, estrategia y
acciones de intervencion?, ;Qué criterios le proporcionan consistencia?, ;Qué instrumentos y
mecanismos son necesarios para su formulacién?, ; Cuales son las condiciones iniciales para la
formulacion de objetivos, estrategias y disefio de acciones de intervencion ? y ; Qué comprende
dicho proceso?.

: Qué se entiende por objetivos, estrategias y acciones de intervencion ?

Los objetivos comprenden la situacion futura que se pretende alcanzar en un plazo
determinado. Se basa en la intencion de solucionar problemas reales, en consecuencia debe
reflejar el impacto sobre la estructura y dinidmica socioterritorial y los elementos que la

configuran.

Las estrategias segun definicion de Guevara y Fernandez (1996) son aquellas..
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"...lineas generales de accion tendentes a solucionar los problemas".
Por su parte, Infante (1993) sefiala que las estrategias constituyen...

"..el disefio de las politicas y lineas de accion a ser emprendidas para dar
cumplimiento a los objetivos propuestos".

Zelada y Soriano (1996) indican que estrategias son..

"...las opciones generales y alternativas que conducen al cumplimiento de los objetivos,
en el marco de las politicas que se plantean "

Meéndez (1992) sefiala que la estrategia es...

"...el conjunto de lineamientos de accién y de seleccion de medios instrumentales que se
definen para alcanzar los objetivos propuestos..."

otorgandole direccionalidad a las propuestas del Plan y orientacion a la formulacion de acciones
programaticas coherentemente articuladas, para resolver los problemas socioterritoriales,
aprovechando los recursos y potencialidades identificados en el diagnostico.

Si bien las definiciones planteadas coinciden en sefialar que las estrategias son lincas
generales de accion, difieren en los medios instrumentales, los cuales pasarian a formar parte de
las lineas de accion; sin embargo, para efectos del presente trabajo, se considera la estrategia,
como el conjunto de lineas generales de accion, para alcanzar los objetivos propuestos, los cuales
se encuentran compuestos por acciones de intervencion.

En consecuencia, las acciones de intervencion constituyen las unidades especificas de
acciones, que son expresadas en términos de medidas, actividades, programas y proyectos;
representado las acciones especificas que deberan realizarse para cumplir los objetivos del
OTMR. Estas acciones de intervencion le otorgan direccionalidad y posibilidades de gestion al
proceso de planificacion territorial en municipios rurales.

Las actividades, medidas, programas y proyectos, contendrdn un conjunto de
subdivisiones, y éstas a su vez otras subdivisones, asi sucesivamente, de acuerdo al nivel de
detalle de la formulacion.

; Qué criterios le proporcionan consistencia ?

En la formulacion de objetivos, estrategias y disefio de acciones de intervencion
necesariamente deben observarse los siguientes criterios.

Coherencia politica

Expresada a través de la siguiente interrogante: :los objetivos, estrategias y acciones de
intervencion se encuentran insertas en la estrategia nacional, estatal de ordenamiento territorial v
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de desarrollo integral de la Nacion?. La respuesta afirmativa, es la que le otorgara la coherencia
politica buscada.

Viabilidad técnica

Comprende el criterio que representa la posibilidad de que las estrategias y acciones de
intervencion puedan ser implantadas con los recursos técnicos existentes y cumplir con los

objetivos propuestos.
Viabilidad social: aceptacion de la poblacion

Representa la participacion activa, responsable y creativa de los actores sociales en el
proceso de formulacion de objetivos, estrategias y disefio de acciones de intervencion, a fin de
lograr no solo la aceptacion, también €l compromiso de respaldar el proceso de implantacion y la
corresponsabilidad en el proceso de gestion.
Viabilidad financiera

Corresponde al criterio que representa las perspectivas reales de contar con los recursos

economicos necesarios, suficientes y oportunos para la implantacion de los programas y
proyectos formulados, tendentes al cumplimiento de los objetivos propuestos.

Viabilidad ambiental.
Corresponde al criterio que involucra la consideracion ambiental en el proceso de

formulacion de objetivos, estrategias y acciones de intervencion, es decir, solo considera aquellos,
cuya implantacién no signifique impactos negativos en el medio ambiente del municipio.

¢ Qué instrumentos y mecanismos son necesarios para su formulacion?

Instrumentos

Los instrumentos utilizados en la formulacion de objetivos, estrategias y acciones de
intervencion son los siguientes:

Ejercicios de clasificacién. Consisten en actividades tendentes a seleccionar y establecer
un orden de jerarquia en las estrategias y acciones de intervencion. Son llevados a cabo
generalmente en sesiones plenarias y grupales, donde los actores sociales eligen
democraticamente sus preferencias.

Taller de participacion. Es un método fundamental de trabajo participativo, cuya
principal caracteristica es el trabajo colectivo, para establecer objetivos, formular acciones de
mtervencion e indentificar estrategias, seleccionar estrategias y acciones de intervencion. v
Jerarquizar las mismas; para lo cual desarrolla actividades puntuales, combinando adecuadamente
-técnicas de animacion y de produccion, de manera de contar con condiciones favorables para el
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trabajo técnico. Las caracteristicas de este instrumento obedecen a los mismos criterios
planteados en el DPV, asi como las razones por las cuales se propuso.

La proposicion de este instrumento no implica que sea de obligatorio cumplimiento, solo
es referencial, pues, quien vaya a ejecutar un proceso de esta naturaleza, se encuentra en la
libertad de aplicar este instrumento o cualquier otro que creyera conveniente. Esta situacion se
extiende a los demas instrumentos y mecanismos planteados en el presente trabajo.

Arbol de objetivos. Consiste en la reformulacién participativa del arbol de problemas en
arbol de objetivos, a través de la conversion causas-efectos en relaciones medios-fines. Para
mayor detalle se puede consultar el método ZOPP propuesto por la GTZ (1987).

Mecanismos

Los mecanismos utilizados para la formulacion de objetivos, estrategias v acciones de
intervencion son los siguientes:

Consenso. Es el consentimiento responsable y democratico de los participantes, para el
planteamiento de objetivos, identificacion, seleccion y jerarquizacion de las estrategias y acciones
de intervencion.

Visualizaciéon v documentacion permanente. Consiste en que los productos parciales v

finales del cada una de las fases componentes del proceso de formulacion de objetivos, estrategias
y acciones de intervencion, sean presentados esquematicamente en la sala de reuniones, de modo

que puedan ser visualizados permanentemente por los participantes.

;Cuidles son las condiciones iniciales para el proceso de formulacion de objetivos,
estrategias y acciones de intervencion?

Estas condiciones son practicamente las mismas planteadas para ¢l DPV, con la
particularidad de que ahora se trata de formular objetivos, estrategias y acciones de intervencion.

: Que comprende la formulacion de objetivos, estrategias v acciones de intervencién ?

El momento de formulacion de programas y proyectos de intervencién comprende las
siguientes fases:

e Formulacion de objetivos.

¢ Formulacion de acciones de intervencion e identificacion de estrategias.
e Seleccion de estrategias y acciones de intervencion.

e Jerarquizacion de estrategias y acciones de intervencion.
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e Disefio de programas y proyectos de intervencion del plan de OTMR.

Aqui el campesino continua con el rol de ser el actor central del proceso, representado a
través de sus representantes de base y de los agentes sociales, mas el grupo interdisciplinario,
quienes tendrin la tarea de formular los objetivos, estrategias y disefiar acciones de intervencion,
seleccionarlas y posteriormente jerarquizarlas. En la Figura 23 se puede apreciar el flujograma de
las fases que comprende el momento de formulacion de programas y proyectos de intervencion.

Andlisis de objetivos

Los objetivos representan la situacion futura que se pretende alcanzar en un plazo
determinado. Se basa en la intencion de solucionar problemas reales, debiendo reflejar, en
consecuencia, el impacto sobre la estructura y dindmica socioterritorial y los elementos que la
configuran.

Toda propuesta de objetivos surge de la necesidad de solucionar problemas, por tanto, su
formulacién se inicia derivando de los problemas jerarquizados en el DPV y retomando sus
correspondientes arboles, para reformularlos en arboles de objetivos.

Procedimiento:

e Con base en el arbol de problemas, iniciar el analisis de arriba hacia abajo, es decir,
desde ¢l follaje -del arbol- hasta las raices, reformulando los problemas en objetivos,
para lo cual, los problemas inicialmente expresados como una condicion negativa, son
reformulados de manera que expresen una condicion positiva en el futuro.

o El problema central del arbol de problemas se transforma en ¢l objetivo -no siempre-
de las futuras estrategias y acciones de intervencion, y las causas se convierten en los
medios disponibles para cumplir el objetivo, mientras que los efectos se reformulan
como fines. El reformular estos fines no impide que puedan ser considerados como
medios para lograr otros fines, aquellos situados por encima de ellos en el arbol. En la
Figura 24, se puede apreciar un ejemplo del arbol de objetivos reformulado a partir del
arbol de problemas elaborado en el analisis de problemas. Para mayores detalles del
proceso de reconversion, dirigirse al método ZOPP propuesto por la GTZ (1987).

¢ La formulacion de los objetivos debe ser realizada en términos realistas y factibles de
alcanzar, y no como descos, buenas intenciones o utopias, y en consonancia con los

criterios establecidos.

e El enunciado debe ser corto y con verbos que denoten accion; ser alcanzables en
plazos defimidos, capaces de ser controlados y de mantenerse vigentes.
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Figura 23: Flujograma de las fases de formulacion de programas y proyectos
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e El tropezar con dificultades en la reformulacion de arbol de problemas a arbol de
objetivos, puede ser a causa de las deficiencias en el analisis de problemas, en cuyo
caso es necesario retornar al problema y replantearlo; asi mismo, es preciso
preguntarse durante la reformulacion si lo expresado en los objetivos constituye un
requisito suficiente para alcanzar el objetivo intermedio superior.

e Se debe asegurar que las relaciones de causa a efecto sean tornadas en relaciones de
medios a fines. A manera de ejemplo se cita lo planteado por el método ZOPP (GTZ,

1987):

"Si la causa es A entonces el efecto es B"
"el medio X para alcanzar el fin ¥'"

e Asi mismo, es necesario recordar que no toda relaciéon causa-efecto se convierte en
relacion medios-fines.

e Se debe evitar la formulaciéon de objetivos imperfectos por su ambigiiedad,
imprecision, irrealidad o confusion con politicas, estrategias € incluso acciones.

e El 4rbol de objetivos se elabora con una vision de conjunto, separado e independiente.

En este proceso de reformulacion de objetivos y de relacion medios-fines, es importante la
participacion del grupo interdisciplinario, pues la vision técnica que tienen, es util para llegar a los
mayores niveles de fines y principalmente de medios.

Los resultados de esta fase se vacian a la matriz de presentacion de objetivos, opciones
estratégicas y acciones de intervencion, como se puede apreciar en la Figura 26.

En este proceso, es importante considerar los criterios planteados para el proceso de
formulacion de objetivos, estrategias y acciones de intervencion, ya que puede darse el caso de
formular objetivos que simplemente no pueden ser viables.

En vista de que los objetivos formulados representan el logro con cada solucion y/o
propuesta, ello implica el disefio de objetivos de distinto nivel jerarquico:

Fin, también llamado objetivo especifico del OTMR, representa el impacto final deseado
en la dinamica y estructura socioterritorial, al que la propuesta contribuye a alcanzar
mediante el cumplimiento de las estrategias y acciones de intervencion; pero en funcidn,
asi mismo, de que se¢ den condiciones favorables para su cumplimiento. Este fin u
objetivo especifico del OTMR, se identifica en la cuspide del arbol de objetivos, pues
todos los fines menores apuntan a dicho objetivo especifico del OTMR.

El objetivo de los componentes u opciones estratégicas, también llamado proposito. es el

impacto que se logra sobre uno de los elementos que configuran la estructura y dinamica
socioterritonial, y es, en consecuencia, el logro alcanzado a través de la implantacion de
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los componentes u opciones estratégicas y las acciones de intervencion. Este objetivo se
identifica en el arbol de objetivos como ¢l objetivo derivado del problema central.

Los objetivos de los componentes y acciones de intervencion seran descritos en
oportunidad del desarrollo del Marco Légico del Plan de OTMR.

A manera de gjemplo, se plantea ¢l arbol de objetivos derivado del arbol de problemas
planteado en ¢l DPV, ¢l mismo que se puede observar en la Figura 24.

Diseiio de acciones de intervencion e identificacion de estrategias

Las acciones de intervencion constituyen las actividades concretas y especificas, por
medio de las cuales se pretende alcanzar el objetivo propuesto, y comprenden las medidas,
actividades, programas o proyectos que le otorgan direccionalidad y posibilidades de gestion al
proceso de planificacion.

En el disefio de las acciones de intervencion, es preciso la activa, creativa y responsable
participacion de los actores sociales, pues solo esta participacion permitira que su formulacion
cuente con ¢l aval de los interesados, para que a la hora de su implantacion, también los convierta
en coresponsables del proceso de OTMR.

Es importante sefialar que, para el cumplimiento del objetivo central o propésito sera
necesario una o mas estrategias, que en adelante se denominaran opciones estratégicas, y cada
una de ellas comprende a su vez numerosas acciones de intervencion.

Procedimiento:

¢ Examinar el arbol de objetivos, para emprender posteriormente su lectura, accion que
involucrara el desciframiento del arbol y evidenciara la pertinencia de la relacion
medios-fines; es importante comprender la serie de opciones o alternativas de solucion
que presenta dicho arbol.

e Formular aquellas acciones de intervenciéon que correspondan a cada uno de los
medios del nivel inferior, como se puede apreciar a manera de ¢jemplo en la Figura 25.
Cabe destacar que dichas acciones no siempre se corresponden con los medios del
nivel inferior, pues pueden existir acciones de medios de otro nivel, y no todo los
medios tienen necesariamente acciones y viceversa, o varias acciones corresponderan a
un solo medio, como varios medios pueden contar con una sola accion.

e Las opciones disefiadas seran analizadas desde la perspectiva de los criterios
establecidos para la formulacion de programas y proyectos de intervencion, con base

en los cuales se procede a su seleccion, descartando aquellas no viables.

e Una vez disefiadas las acciones de intervencidon y evaluadas con los criterios de
viabilidad, se pasa a identificar las estrategias, para lo cual es necesario efectuar un
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cuidadoso analisis de abajo hacia arriba. Partiendo de las acciones de intervencion
planteadas, se sigue una secuencia ascendente que involucre una alternativa de solucion
al problema, esa alternativa de solucion constituye lo que se denomina opcion
estratégica, la misma que puede ser identificable o precisar un analisis cuidadoso; a
menudo corresponde mas bien a una sintesis de una de las ramas del arbol. Estas
opciones pueden tener diferentes facetas, por ejemplo opciones estratégicas de caracter
técnico, institucional, normativo, y otras formas.

FIN
Reduccién Reduccién Reduccién Mayor
de de de disponibilidad
epidemias analfabetismo desnutricién de dinero
Mei Disminucién Mejora la Equilibrio
¢jora la . . .
. ausentismo alimentacion presupuesto
salubridad . L
escolar bdsica familiar
< —— PROPOSITO
A
Suministro Disminuyen Reduccu(&jn Uso racional Suficiencia
equitativo tomas defugas de de agua de
ilegales aguas acueductos
Lared Mc_;or'a_cl Buen estado lncrem’epto
cubre todo dispositivo de espiritu
de lared :
los sectores de control civico

Figura 24: Arbol de objetivos

¢ Es normal identificar en los arboles de objetivos numerosas estrategias, pues un medio
puede corresponder a mas de una opcidn, ante lo cual ingresara el criterio racional de
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los actores sociales, para elegir aquellas que sean las mas idoneas y favorables a los
propositos del Plan de OTMR.

e Cada opcion estratégica normalmente se¢ comresponde con varias acciones, no
necesariamente ubicadas en el nivel inferior de los medios.

T
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Figura 25: Formulacion de acciones de intervencion e identificacion de opciones

estratégicas

Es importante destacar la necesidad de una activa participacion del Guia, promotores y
técnicos, a fin de brindar asistencia técnica e imparcial a los participantes en ¢l disefio de acciones
de intervencion.

El producto final son opciones estratégicas y acciones de intervencion wviables técnica.
social, financiera y ambientalmente, formulados con la suficiente coherencia politica. para que
constituyan la base para la formulacion de los futuros programas y proyectos, a través del marco
logico del plan de OTMR.

Una vez realizado este proceso, las opciones estratégicas v las acciones de intervencion sin
orden especifico, son vaciadas a una matriz como la que se aprecia en la Figura 26.

En la primera columna se cuentan con las unidades de paisaje; la siguiente, es la que
contiene los objetivos, producto de la fase de analisis de objetivos; en la tercera columna los
problemas y restricciones jerarquizados como resultado del DPV; la cuarta, comprende a los
_recursos y potencialidades; la quinta, a las tendencias, estas dos ultimas columnas se incluyen para
no perder el potencial de oferta de los recursos y su tendencia, para posteriormente. en las dos
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ultimas columnas, vaciar las opciones estrategias y las acciones de intervencion, sin orden de
prioridad alguno.

Figura 26: Matriz de presentacion de objetivos, opciones estrategias y acciones de
intervencion

Seleccion de estrategias

Una vez identificadas las opciones estratégicas en €l arbol de objetivos, y considerando
que cada problema encierra mas de una alternativa de solucién, no siempre complementarias,
pues, es preciso scleccionarlas, a fin de elegir aquellas que se ajusten al tipo y estructura
organizativa de los beneficiarios y con base en los factores de coyuntura favorables que se
presenten con respecto a los criterios de viabilidad de dichas lineas generales de accion.

En vista de la existencia de algunas opciones estratégicas complementarias y velando por
la integralidad de las soluciones, surge la posibilidad de agrupar las opciones estratégicas
complementarias. Dicha integralidad de las soluciones debe ser considerada desde la perspectiva
de la estructura y dinidmica sociotermitonal y los elementos que la configuran.

Procedimiento:
e Primeramente se efectila la seleccion de opciones estratégicas a nivel de grupos, en

base al consenso, donde las estrategias que hubieran recibido el apoyo mayoritario o
total del grupo, son las que van a pasar a consideracion del plenario.

e Posteriormente y en sesion plenaria, cada grupo asume una postura respecto a las
opciones estratégicas v, con basc en la votacion grupal, se establecen tres grupos de
opciones estratégicas :

- Aquellos sobre los cuales los tres grupos estan de acuerdo
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- Aquellos sobre los cuales, dos de los tres grupos estan de acuerdo
- Aquellos sobre los cuales, uno de los tres grupos esta de acuerdo

e Con basc en los resultados obtenidos en la votacion, es decir, aquellas opciones
estratégicas que fueron seleccionadas por lo menos por dos grupos, entran a formar
parte automaticamente de las estrategias seleccionadas, cuyo resultado se vacia en una
matriz con las mismas caracteristicas que las de la Figura 26, contentiva de las
opciones estratégicas y acciones de intervencion seleccionadas.

e Con respecto a las opciones estratégicas que solo recibieron el apoyo de un grupo,
pueden ingresar a un proceso de rediscusion, y recibir eventualmente el apoyo de otro
grupo y consecuentemente ser incorporadas en el cuadro resumen de estrategias.

Es importante recalcar que pueden ser seleccionadas mas de una opcion estratégica para la
solucion de un problema, pues, en ocasiones, la consideracion de una sola opcion tiende a brindar

una solucién parcial.

El producto final de esta sesion es la seleccion de las opciones estratégicas que, de
acuerdo a la vision de los actores sociales, son las mas viables y conducentes a la solucion de los

problemas propuestos.

Cabe destacar que ¢l presente proceso se encuentra condicionado al acuerdo que pueda
lograrse entre los grupos participantes y sus integrantes, incluso en etapas posteriores,
conduciendo a reconsiderar decisiones ya tomadas, de ahi justamente la importancia de la
visualizacién y documentacion del proceso.

Jerarquizacion de opciones estratégicas

Esta fase representa el momento en el cual cabe, plenamente, de manera sistematica, la
apreciacion social, politica, econdmica, técnica y ambicentalista de los actores sociales, para
enfocar la solucion de los problemas y restricciones, como consecuencia de la priorizacion de las
diversas respuestas concurrentes a un mismo resultado. Sin embargo, cabe la consideracion de
que no necesariamente tiene que ser elegida una sola apreciacion que tienda a la solucién del
problema, pues se debe velar por la integralidad de las soluciones, integralidad relacionada con la
estructura y dinamica socioterritorial.

El propésito de esta fase es establecer un orden de jerarquia de las opciones estratégicas y
acciones de intervencion, con base en criterios valorizados. Dicha jerarquizacion se efectuara con
el producto de la fase de seleccion de estrategias y previo analisis de factibilidad economica.

Factibilidad econémica de las opciones estratégicas y acciones de intervencion. El
analisis de factibilidad economica se realiza porque las acciones de programacion exigen un
gjercicio de reflexion permanente sobre su viabilidad economica, analisis que en su momento
evitara las exageradas ilusiones que sobrepasen las posibilidades economicas del municipio: v de
esa manera evitar el tradicional divorcio existente entre 1a formulacion de las opciones estratégicas
y acciones de intervencion, con las fuentes de financiamiento (Méndez, 1996, médito).
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El referido analisis sera realizado con base en los resultados de la seleccion de opciones
estratégicas y respectivas acciones de intervencion, debiendo responder a criterios wiables,
racionales, consonos con los objetivos del proceso y enmarcado en el objeto del proceso de
formulacion del plan de OTMR.

En el desarrollo de estc analisis, es importante la presencia del Alcalde, Concejo
Municipal v equipo técnico-economico, a fin de que las decisiones a ser adoptadas en términos de
factibilidad econémica cuenten con el aval y compromiso de dichos agentes sociales; asi como
para informar a los actores sociales sobre la situacion economico-financiera del municipio, con
respecto a la futura propuesta del plan de OTMR.

Para realizar ¢l analisis de viabilidad economica, se propone seguir los siguientes pasos:

e Elaboracion del presupuesto de cada accion de intervencion de manera somera, sin
ingresar a grandes detalles.

o Identificacion de las posibles fuentes de financiamiento, éstas pueden provenir del
Gobierno Municipal, Gobiemo Municipal y aportes de la Comunidad, y las que se
puedan lograr de otras fuentes de financiamiento, como: Gobiemo Estatal, Gobierno
Central, FIDES, Banca Multilateral, y otras. Se introduce la consideracion de obtener
fondos compartidos entre el Gobiemo Municipal y la Comunidad, debido a que
determinados servicios de equipamiento redundan en el beneficio directo de los
habitantes propictarios de viviendas, situacion que en cierta medida se ha convertido en
regla, cuando se tiende a la solucion de problemas generados en dicho rubro, razén
que amerita tal consideracion.

¢ Determinado el costo total de las acciones de intervencion e identificado las probables
fuentes de financiamiento, se realiza el analisis de factibilidad economica, considerando
que los recursos econémicos comprometidos por €l gobierno municipal sean suficientes
para la implantacion de las acciones de intervencion; de no ser asi, s¢ planteara la
necesidad de requerir financiamiento de fuentes exdgenas.

e Si este analisis es satisfactorio con cada una de las acciones de intervencion y las
opciones estratégicas de las cuales son componentes, se valida la opcion estratégica,
para luego jerarquizarla; caso contrario, se pasara a identificar probables nuevas
opciones estratégicas o alternativas de solucion. En caso de no haber sido posible
identificar opciones alternativas, se procedera a reconsiderar el problema, hasta agotar
las alternativas posibles.

o Efectuado ¢l analisis de factibilidad economica, validadas, reconsideradas o eliminadas
las opciones estratégicas, en forma consensuada entre los actores sociales. Gobierno
local y Concejo Municipal, serd posible lograr un resultado. cuyas caracteristicas,
vaciadas a un Matriz de Analisis de Factibilidad Econdmica de Opciones Estratégicas y
Acciones de Programacion, seran similares a las presentadas en la Figura 27.
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Figura 27: Analisis de factibilidad economica de opciones estratégicas y acciones de
intervencion

Criterios de valorizacion v jerarquizacion _de opciones estratégicas. Luego de haber

efectuado el analisis de factibilidad econémica de las opciones estratégicas y acciones de
intervencion, resta jerarquizarlas, siendo necesario para ello el uso de criterios de valoracion que
faciliten dicho procedimiento.

En consecuencia, con ¢l objeto de focalizar 1a accion sobre las opciones estratégicas, los
criterios a ser considerados para la valoracion son los siguientes:

. Tiempo: ; qué tan pronto puede implantarse la solucion?

. Costo: ; cuan costosa resulta ser la implantacion de la solucion?
. impacto: ; cual es el impacto de la solucion?

. Factibilidad: ; existen los recursos necesarios para la solucion?

Estos criterios deberan ser valorados, en razon de una serie de consideraciones numéricas.
que se resumen en la Figura 28, denominada Tabla de Valoracion de Criterios para la
Jerarquizacion de Estrategias.

Procedimiento:

e Primeramente se busca ¢l consenso entre los actores sociales, acerca de la pertinencia
de los criterios tomados y las valoraciones de que son objeto. En caso de existir alguna
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observacion, inmediatamente se reconsideran los criterios y sus respectivas
valoraciones, hasta llegar al consenso.

inmediato

mediano

demasiado | costoso algo poco muy poco

muy poco poco algo alto muy alto

muy poca poca algo afta Muy alta

Figura 28: Tabla de valoracion de criterios para la jerarquizacion de opciones estratégicas

¢ Posteriormente, cada uno de los participantes procede a efectuar la valoracion; luego
de finalizada, se contabilizan los puntajes y de acuerdo a ellas se establece un orden de
jerarquia; a mayor puntaje correspondera una mayor jerarquia de la opcion estratégica.
Una vez realizado este paso, se vacia toda la informacion en la matriz de jerarquizacion
de opciones estratégicas y acciones de intervencion, que se puede observar en 1a Figura
29.

Se consideré esta forma de desarrollar la jerarquizacion, porque las operaciones de
calculo son sencillas y porque permite obtener un resultado cuantificable, elimindndose con ello 1a
subjetividad e intuicion de los participantes al valorarla de manera cualitativa.

El producto final es una jerarquia de opciones estratégicas y acciones de intervencion, que
es de mucha utilidad, especialmente en ¢l momento de formular los programas y proyectos a
través del marco légico del plan de OTMR, puesto que ¢lla -la jerarquizacion- permitira vaciar en
ese orden las opciones estratégicas y acciones al marco l6gico, que al momento de implantar y
ante las probables deficiencias econdmicas futuras, permitira cortar aquellas acciones menos
importantes o de menor jerarquia.

En esta fase, es importante la activa participacion del Guia, promotores y técnicos, a fin
de brindar asistencia técnica e imparcial a los actores sociales, y muy particularmente a los de
representantes de base, quienes es posible que no puedan discernir los criterios con claridad y en
toda su extension.

Diseiio de programas y proyectos de intervencion del plan de OTMR
Culminada l1a formulacién de objetivos, opciones estratégicas y acciones de intervencion,
se cuenta con un conjunto jerarquizado de soluciones alternativas para los problemas y

restricciones derivadas del uso y ocupacion del territorio; localizacion de actividades productivas,
de los sistemas de asentamientos humanos y de equipamiento territorial.
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Figura 29: Matriz de jerarquizacion de opciones estratégicas y acciones de intervencion

Estas opciones estratégicas contienen valor tanto por su wviabilidad sociopolitica,
economico-financiera, ambiental y técnica, asi como de optimizacién estratégica. Esta
informacion, que es producto de las fases anteriores, precisa ser estructurada en programas y
proyectos tendentes a mejorar la situacion futura, de manera que facilite su manejo y
presentacion. Una de las modalidades acordes con dicho proposito es el marco 1égico del plan de
OTMR.

Esta cs una herramienta para facilitar el proceso dec conceptualizacion, disefio,
implantacion y evaluacion de programas y proyectos (BID, 1994). Cada uno de ellos corresponde
a las diversas opciones estratégicas formuladas anteriormente y que apuntan a la solucion de uno
de los problemas centrales, articulados a la estructura y dinimica socioterritorial; en consecuencia,
se disefiaran tantos marcos logicos como problemas centrales se tenga.

SITUACION
FUTURA

SITUACION
ACTUAL

PROGRAMAS:
PROYECTOS

Figura 30. Proyvectos como instrumentos para el cambio
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El proposito de 1a formulacion de programas/proyectos a través del marco logico del plan
de OTMR, es el de facilitar la estructuracion del proceso de disefio de programas/proyectos,
proporcionandoles claridad de objetivos, definicion del alcance de responsabilidades del Gerente
de las acciones de intervencion propuestos; asi como, enmarcarse en la modalidad establecida por
la Banca Multilateral para el requerimiento de créditos.

Diseflo de

programas/ ~
proyectos é Ny
L ,'\\

Marco
Légico del
plan de
ya OTMR \

Figura 31: El marco légico: una herramienta para fortalecer el disefio, ejecucion y
evaluacion de programas/proyectos

Evaluacion

Ventajas del disefio de_programas/provectos a través del Marco Légico del Plan de
OTMR. Las ventajas de disefiar los programas/proyectos a través del marco 16gico del plan de
OTMR son las siguientes (BID, 1994):

¢ Aporta una terminologia uniforme que sirve para eliminar ambigiiedades.

e Aporta un formato uniforme para llegar a acuerdos acerca de los objetivos, metas y
riesgos de las acciones de intervencion.

e Suministra un temario analitico comun que puede ser utilizado por cualquier
organismo de asistencia técnico-econdmica, beneficiarios y agentes sociales.

e Enfoca el trabajo técnico en los aspectos criticos y puede acortar documentos de
programas/proyecto y perfiles en forma considerable.

e Suministra informacion para elaborar en forma logica la estructura de la unidad de
implantacién del provecto.

¢ Suministra informacién para la implantacion, monitoreo y evaluacion de las acciones
de intervencion.
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¢ Proporciona un formato para expresar toda esta informacion en un solo cuadro.
Asi mismo, resume en una pagina la siguiente informacion:

Porqué se lleva acabo la accion de intervencion.

Qué sc desea lograr con el proyecto.

Como alcanzar los resultados.

Qué factores externos son imprescindibles para el éxito del proyecto.

Como se puede establecer el éxito del proyecto.

Donde se pueden conseguir los datos necesarios para identificar el €xito del proyecto.
Cuanto costara la implantacién de las acciones de intervencion disefiadas.

Estructura del marco légico del plan de OTMR. El marco 16gico del plan de OTMR
s¢ plantca como una matriz contentiva de informacién en columnas y filas. Para mayor
informacion sobre este método, se puede consultar a Guevara y Fernidndez (1996); BID (1994) v

¢l Método ZOPP (GTZ, 1987).

En las columnas:

e Resumen narrativo de jerarquias.

e Indicadores.

¢ Impacto sobre el medio ambiente y beneficiarios.
e Medios de verificacion.

e Supuestos.
En las filas:

¢ Fin alcanzado luego de que el programa/proyecto se encuentra en funcionamiento.
e Proposito logrado a la terminacién del programa/proyecto.
¢ Componentes entregados en ¢l transcurso de la implantacion del proyecto.

e Acciones de intervencion requeridas para completar los componentes a ser entregados.
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Las caracteristicas de esta informacion se puede apreciar en la Figura 32.

Procedimiento. El procedimicnto se desarrollara de acuerdo a la estructura planteada
para el marco logico del plan de OTMR.

Filas: Fin. Es el direccionador comun al conjunto de acciones de intervencion planteadas
en €l; dicho fin describe el efecto general v los beneficios derivados de la implantacion de los
programas y proyectos, ¢l mismo que debe ser concordante con los objetivos especificos
establecidos para el OTMR.

Es necesario destacar que €l programa/proyecto, en si mismo, puede no ser suficiente para
alcanzar el fin; solo se espera que contribuya a su logro. Tampoco es necesario que sea logrado a
lo largo de 1a vida del proyecto, pues al ser la planificacion territorial un proceso de largo plazo, el
fin también puede ser alcanzado en ese plazo.

El fin en el marco 1dgico del plan de OTMR, no se define como una accion a desarrollar, sino
como un logro alcanzado, derivado de la copa del arbol de objetivos. La Figura 23 es ilustrativa al

respecto.

Proposito. Se encuentra expresado como la solucion que se adoptd en el arbol de
objetivos, en ¢l nivel del punto central, donde confluyen todo los medios -raices- del arbol y
parten los fines. Es en esencia la reformulacion del problema central en positivo. Para mayores
referencias ver la Figura 24.

El propdsito constituye el resultado esperado al final de la implantacion, es la modificacion
esperada con la intervencion en la interfase sociedad-naturaleza. En cada marco légico del plan
de OTMR, debe ir un solo propdsito, la razon es la claridad, porque del logro del mismo resulta
el efecto esperado.

Cuando no se encuentra bien definido el proposito, es necesario modificarlo, en aras de mayor
precision y valor direccional. Un método alternativo para llegar a una formulacion satisfactoria,
puede consistir en buscar un comin denominador de las opciones estratégicas derivadas del arbol
de objetivos.

El propésito, tiene la virtud de presentar los efectos previstos o anticipar los beneficios, en forma
de una condicién futura claramente descrita. El objetivo del programa/proyecto -proposito-, una
vez alcanzado, contribuye a lograr el fin.

Es necesario destacar que el logro del fin y proposito se encuentra fuera del control del Gerente
del programa/proyecto, porque €l tiene la responsabilidad de producir los componentes.

Componentes. Son las obras, medidas, actividades, estudios y capacitacion, necesarios
para intervenir la estructura y dinamica socioterritorial y los clementos que la configuran., que
conducen al logro del propoésito o la solucion del problema central; es razonable suponer que si
‘los componentes se producen adecuadamente se lograra el proposito.
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Es la definicién de cé6mo

Miden
municipal, a ser logrados luego

Son las fuentes de informacion

que un evaluador, actor o agente

Sefialan los eventos.
las condiciones o las

los programas/proyectos {de la implantacién de los|social. puede utilizar para | decisiones
contribuirdan a la solucién | programas/proyectos. Debe ser | verificar el logro de los | importantes,
del problema, alcanzado |expresado en términos de: | objetivos. Puede incluir material | necesarios para la
luego de la implantacion | calidad, tiempo, cantidad vy | publicado, inspeccién visual, | sostenibilidad de los
de dichos { lugar. Asi mismo, proporcionar | encuestas, museo, ferias, | programas/proyectos.
programas/proyectos. informacién relativa al | asambleas, muestreos, y otras

horizonte del | medios e instrumentos.

programa/proyecto y grupo de

beneficiarios.
PROPOSITO : Es el impacto a lograr al final de | Son las fuentes que el ejecutador, | Los supuestos indican

Es la contribucién que el
programa/proyecto realiza
para el logro del FIN; a
ser logrado al término de

la implantacién de las acciones
de intervencién, si este tiene
éxito. Debe ser expresado en
términos de: cantidad, calidad,

evaluador, actores y agentes
sociales pueden consultar, para
verificar que los objetivos
propuestos se vayan a lograr, con

los acontecimientos,
las condiciones o las
decisiones que se
encuentren fuera del

la implantacién. tiempo y lugar. Asi mismo, | base en él, es posible sugerir | control del gerente de
proporcionar informacién | cambios o modificaciones. Puede | implantacién y que no
relativa al  horizonte  del jincluir material  publicado, | se encuentran bajo su
programa/proyecto y grupo de|inspeccién visual, encuestas, | control. Son  los
beneficiarios. ferias, museo, asamblea, | riesgos que se corre.
muestreos, y otras medios e
instrumentos.
COMPONENTES: Son descripciones breves pero | Consiste en la identificacién de | Los supuestos son las

Son las obras, servicios,
asistencias, capacitacién y
medidas, que se requieren

para lograr el
PROPOSITO;

claras de cada uno de los
componentes que tienen que
concluirse durante la
implantacién del Plan. Cada
uno debe especificar: cantidad,

las fuentes donde el evaluador,
actores y agentes sociales,
pueden encontrar informacién
para verificar los avances o la
conclusién de los

acontecimientos.  las
condiciones o las
decisiones que  se

encuentren fuera del
control del gerente del

corresponden  a  las|calidad, tiempo y lugar. Asi| programas/proyectos programa/proyecto.
opciones estratégicas o | mismo, proporcionar | implantados. Las fuentes pueden | Son los riesgos que se
alternativas de solucién | informacién relativa al | incluir inspecciones visuales, | corre, para que los
identificados, horizonte del | encuestas, museo, asamblea | componentes alcancen
seleccionados y | programa/proyecto y grupo de { ferias, informes de auditoria, y|el proposito para el
jerarquizados. beneficiarios. otros. cual se lleva a cabo.
ACCIONES DE | Contiene el presupuesto para | Sefiala donde pueden recurrir los | Son los
INTERVENCION: cada componente a  ser|evaluadores, actores y agentes | acontecimientos y
Son las medidas o |entregado en el proyecto. sociales, para verificar si el|condiciones, que se
actividades, que tiene que presupuesto se gasté de acuerdo | encuentran fuera del
cumplir el responsable a lo programado. Normalmente | control del gerente del
de la implantacién. para constituye el registro contable de | programa’proyecto.
completar cada uno de los la unidad responsable de 1la| que tienen que suceder
componentes Deben ser implantacién. para completar los
ordenados de acuerdo a componerntes

Su importancia

Figura 32: Marco logico del plan de OTMR
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Cada componente del programa/proyecto deriva de una opcion estratégica, de ahi justamente
surge la importancia de la jerarquizacion de las opciones estratégicas, puesto que en el caso de no
existir fondos suficientes, a causa de limitaciones presupuestarias, sobrecostos de
programas/proyectos y otros; el responsable de la implantacion tendra la indicacion clara de
cuales componentes son menos criticos v deben obviarse o cortarse primero.

En consecuencia, los componentes resultan de vaciar las opciones estratégicas de la matriz de
jerarquizacion, a la fila correspondiente; el programa/proyecto contard con tantos componentes
como opciones estratégicas tenga. Los componentes deben ser expresados en términos de
resultados o productos, vale decir, como programas/proyectos terminados, unidades
implementadas.

Acciones de intervencion. Constituyen un conjunto escalonado de actividades que
conduciran al logro de los componentes; esta jerarquia de objetivos, como los anteriores, se
derivan del arbol de objetivos y sc la puede ubicar en la parte inferior del arbol -raices-, puesto
que a cada medio, o a la mayoria, le corresponde una accidén, la misma que fue definida en
oportunidad de la formulacion de acciones de intervencion y que se pueden apreciar en la Figura
25. Es importante elaborar una lista detallada de acciones de intervencién, debido a que es el
punto de partida del plan de implantacion.

¢ Porqué en 1ltima instancia se lleva a cabo FIN

el programa/proyecto ?

¢ Porqué se lleva a cabo el programa/proyecto ? | PROPOSITO

¢ Qué debe producir el programa/proyecto ? COMPONENTES
¢ Coémo se produciran los componentes ? ACCIONES

Figura 33: Columna de objetivos

Evaluacion de la columna de objetivos. El marco l6gico del plan de OTMR debe ser
elaborado de manera que s¢ puedan examinar los vinculos causales de abajo para arriba. Si el
programa/proyecto se encuentra bien disefiado, lo que sigue debe ser valido.

Columnas: Indicadores para la jerarquia de objetivos. Los indicadores, son
instrumentos de observacion y seguimiento del comportamiento de las variables en que se
expresa el cumplimiento del plan de OTMR, haciendo especificos los resultados en cuatro
dimensiones: cantidad, calidad, tiempo vy ubicacion; asi mismo, indican el horizonte del proyecto,
¢l grupo humano beneficiario y las instituciones contrapartes, cuando en la implantacion
intervienen organismos multilaterales.

Indicadores de fin y propoésito. Estos indicadores son mecanismos que facilitan
comparar lo logrado con lo esperado, en relacion a las diferentes jerarquias de objetivos: fines,
propositos y componentes. Su elaboracion debe ser realizada en forma tal, que exprese sin lugar a
dudas, un resultado de gestion y no de un fenomeno externo dependiente del entorno; deben ser
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simples, razon por la cual entre dos indicadores posibles, se preferira el mas sencillo; debe ser
fidedigno, puesto que debe expresar plenamente €l comportamiento de la variable que interesa;
debe estar relacionado con un responsable, de manera que se pueda conocer de quien depende el
éxito o fracaso de lograr ¢l objetivo; deben ser expresados de manera que midan el cambio
atribuible al proyecto. y deben ser obtenidos a un costo razonable, preferiblemente de las fuentes
de datos existentes. Los indicadores deben ser expresados en términos de calidad, cantidad,
tiempo y lugar; asi como, indicar el horizonte del proyecto, el grupo humano beneficiario y las
instituciones contrapartes, cuando en la implantacion intervienen organismos multilaterales.

Para algunos programas/proyectos puede ser dificil encontrar indicadores mensurables. A veces
puede ser adecuado el uso de indicadores indirectos.

Indicadores de componentes. Son descripciones breves de las obras, medidas,
actividades, estudios y capacitacion, que suministra el programa/proyecto. La descripcion debe
especificar cantidad, calidad, tiempo y ubicacién; asi como, indicar el horizonte de dichas
acciones, el grupo humano beneficianio y las instituciones contrapartes, cuando en la implantacion
intervienen organismos multilaterales. En general estos indicadores también se basan en criterios
planteados para los indicadores de fin y proposito.

Si se logra el propdsito del
proyecto, contribuira al logro
del fin.

No falta ninguno de los
componentes necesarios para
~ lograr el propésito del proyecto.

Cada componente es necesario
para lograr el propésito del proyecto.

Las acclones de intervencion
especificadas para cada componente,
son necesarlas para producir el
componente.

Figura 34: Evaluacion de la columna de indicadores

Indicadores de acciones de intervencion. Generalmente los presupuestos de cada una
de las acciones de intervencion, son sus indicadores.

El presupuesto se presenta por el conjunto de actividades, medidas, v otros, que genera un
componente. Al ser expresados jerarquicamente los componentes. €l presupuesto, indicador de
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cada una de las acciones de intervencion, se disefia de la misma manera. Esta modalidad de
presentacion hace mas sencillo realizar modificaciones.

Evaluacion de la columna de indicadores. Al revisar la columna de indicadores debe
verificarse que:

e Los indicadores de proposito, no deben ser un resumen de los indicadores de
componentes.

¢ Que los indicadores de proposito midan lo que es importante.

o Todos los indicadores deben ser expresados en términos de cantidad, calidad, tiempo y
lugar; asi como, indicar el horizonte del proyecto, €l grupo humano beneficiario y las
instituciones contrapartes, cuando en la implantacion intervienen organismos
multilaterales.

e Los indicadores para cada nivel de objetivo, deben ser diferentes a los indicadores de
otros niveles.

e Que el presupuesto sea suficiente para llevar a cabo las actividades identificadas.

Fuentes de verificacion. Luego de la definicion de indicadores de las diferentes
jerarquias de objetivos, interesa describir las fuentes de verificacion, éstas pueden ser registros,
archivos, base de datos, inspecciones visuales, encuestas y otras; a las que se recurrira para
alimentar la medicion del valor de un indicador dado. Estas fuentes deben ser: pertinentes,
confiables, actuales, oportunas y facilmente accesibles, de manera que proporcionen las bases
para supervisar y evaluar ¢l proyecto.

Puede darse el caso de que algun indicador no posea fuentes apropiadas de verificacion, en cuyo
caso, sera preciso reemplazar ¢l indicador por uno que cuente con fuente verificable o sugenr la
creacion de esa fuente.

Los supuestos. Los supuestos representan todo aquello que concurre al logro del plan de
OTMR, pero que se encuentran situadas fuera del ambito de gobemnabilidad de la Alcaldia.

Son riesgos de caracter ambiental, financiero, institucional, social, politico, climatologico, u otros
factores que pueden hacer que el programa’proyecto fracase. Para evitar dicho fracaso, la
enunciacion de los supuestos debe ser realizada de abajo hacia amriba, es decir, si se lleva a cabo
una accion de intervencidon y ciertos supuestos se cumplen, entonces se produciran los
componentes indicados; a su vez, si se cumplen otros supuestos expresados para los componentes
se lograra el proposito; de lograrse el propdsito del programa/provecto, v si todavia se siguen
demostrando los supuestos ulteriores, entonces se contribuira al logro del fin.

La columna de supuestos juega un rol importante tanto en la formulacion del plan. como en la
gestion del proceso de OTMR. En la fase de formulacion del plan, sirve para identificar riesgos
que puedan evitarse incorporando componentes adicionales en el programa/proyecto mismo.
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FIN SUPUESTOS
SUPUESTOS
PROPOSITO
SUPUESTOS
COMPONEN
TES
SUPUESTOS

ACCIONES DE
INTERVENCION

Figura 35: Secuencia logica de objetivos y supuestos

Los supuestos también son importantes durante la gestion, pues comprenden los factores que el
Gerente del programa/proyecto debe anticipar, tratar de influir y/o encarar con adecuados planes
de emergencia. Consiste en una mirada al entomno del proyecto. La Figura 36 es ilustrativa
respecto al proceso de formulacién de los supuestos. -

Para la enunciacion de los supuestos, ¢l método ZOPP (GTZ, 1987) recomienda que debe
asegurarse de que:

e Los supuestos importantes deben ser enunciados de la misma manera que los objetivos,
en forma de una condicidn positiva.

¢ I os supuestos importantes deben ser descritos operativamente, detalladamente: si es
posible con indicadores, de manera que pueda apreciarse con precision el
cumplimiento de los requisitos externos.

e Sodlo se enuncian aquellos supuestos posibles de suceder.

Para concluir ¢l presente momento, cabe considerar que solo al abordarse la formulacion
del plan de OTMR de manera participativa, se lograra que el mismo cuente con el aval necesario
por parte de los campesinos para que tenga vigencia, permanencia y. fundamentalmente, para que
¢l plan sea puesto en marcha. con el fin de lograr la consecucion de los objetivos propuestos. en
el marco de los objetivos que orientan el OT en ambitos municipales.
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Es externo &l proyecto?

- ™~ no—3y  NOINCLUIR

Es imporante?

"~

> no__y,  NOINCLUIR

e

Cual es la posibilidad
de que ocurra?

No es probable Muy probable

NO INCLUIR ‘_____// > NO INCLUIR

Probable= SUPUESTO

Puede ser rediseﬁado

programa/proyccto?

é S SUPUESTO FATAL, PARE!

REDISENAR EL
PROGRAMA/PROYECTO

Figura 36: Proceso de formulacion de supuestos

Este aval no hubiera sido mejor encaminado, que con la activa, responsable y creativa
participacion de los campesinos, a través de sus respectivos representantes, en la validacion de los
problemas propuestos inicialmente por el grupo interdisciplinario, plantcamiento de nuevos
problemas, seleccion y jerarquizacion de los problemas; para luego y en funcion de ellos.
establecer las estrategias y acciones de intervencion, viables y factibles para el logro de las
soluciones. Asi mismo, dicha participacion permitira lograr la corresponsabilidad en la gestion del
plan. la misma que significo, en otras modalidades de planificacion, la mavor falencia, negando la
posibilidad de Uevar a buen puerto. las soluciones planteadas.
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CAPITULO 111

PROCESO DE GESTION DEL PLAN DE OTMR

La Gestion como_proceso

Es evidente que el proceso de Gestion del Plan de OTMR, se inicia desde el mismo
momento en que se tomo la decision de llevar adelante el proceso de formulacion del plan dc
OTMR,; sin embargo, a fin de especificar su accion sobre el territorio municipal, sélo sera
considerado, luego de finalizada la formulacion del plan y concretamente cuando se inicia su
aplicacion.

Ciertamente, es espinoso encarar el proceso de gestion de un plan de OTMR, mas cuando
dicho proceso, requiere €l compromiso a largo plazo de los involucrados, compromiso que debe
asumir la totalidad de los habitantes del municipio sin discriminacion alguna, desde €l Gobierno
local hasta el Gltimo campesino. Sin embargo, en aras de ese compromiso, €l proceso de gestion
debe encararse con la proyeccion positiva de acciones de intervencion que vayan a la consecucion
de los objetivos propuestos, los mismos que redundaran en ultima instancia, en mejorar la calidad
de vida de los involucrados, en armonia con su entorno ambiental.

El referido proceso encuentra mayores facilidades, cuando el plan a implementarse no
tiene 1a rigidez de otros planteados con modalidades de planificacion tradicionales, siendo mas
bien dinamica, flexible, de ejecucion progresiva, en un permanente mecanica de retroalimentacion
y fundamentalmente, al haber contado con la participacion directa, responsable, creativa y activa
de los actores sociales del medio municipal, con la aceptacién de la comunidad local.

Para ingresar en el tema, es preciso despejar algunas interrogantes, como: ;Qué se
entiende por gestion? y ; Qué momentos comprende?.

2 Qué se entiende por gestion?

Al respecto, Ortega, 1969, citado por Méndez (1996, inédito) indica que, es..

"...en esencia un vocablo administrativo, que debe significar para quienes liderizan la
instrumentacion del Plan, diligenciar, es decir, ordenar, disponer, organizar y
controlar los medios e instrumentos necesarios en la busqueda de la maxima eficiencia
de la ejecucion y evaluacion del conjunto de acciones contenidas en el Plan".

Por su parte Dourojeanni (1994), al referirse a la gestion integrada de cuencas, sefiala que
la variedad de conceptos generados a partir del uso en espafiol de anglicismos, no ha permitido
llegar a un consenso al respecto, ni un documento elaborado oficialmente precisa los conceptos
sobre las acciones de gestion a nivel de cuencas. Sin embargo, sefiala que:

"...el proceso de gestion debe ser integrado, de modo que permita la ejecucion de
acciones tendentes al aprovechamiento de los recursos naturales de las cuencas con
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fines de crecimienio economico y el manejo de dichos recursos, con fines de
sustentabilidad ambiental".

Por su parte el MARNR (1994), sefiala que el proceso de gestion se inicia con la accion
planificadora, dirigida a velar la ocupacién ordenada del territorio y el aprovechamiento racional
de los recursos: agua, suelo, vegetacion y fauna; para ello, requiere una acciéon normativa o de
regulacion, con el objeto de establecer pautas para la ejecucion y gestion ambiental; de igual
manera, requiere una accion de conservacion, que se concrete en la educacion ambiental y el
fomento de 1a participacion ciudadana, en funcién de preparar al hombre para que haga un mejor
uso de su ambiente; requiere asi mismo, dotar al Pais de una infraestructura social
conservacionista, dirigida a garantizar la conservacion, defensa y mejoramiento del ambiente, en
relacion a los recursos hidricos; una accion de equipamiento ambiental, en el sentido de dotar al
Pais de una infraestructura fisica de apoyo a la agricultura, recreacion y turismo; y, por ultimo,
una accion formativa, en el sentido de preparar y/o actualizar el personal que presta servicios en
1a organizacion, asi como a la ciudadania en general, en materia ambiental.

En consecuencia, sera en este sentido que se entienda el proceso de gestion del OTMR, y

es a partir de esa consideracién que se encara dicho proceso, el mismo que permitira no solo
implantar ¢l plan, también, establecer mecanismos o instrumentos que viabilicen tal proceso.

¢ Qué momentos comprende el proceso de gestion del plan de OTMR?

Al inicio de la presente propuesta tedrico-metodoldgica, se hablé de momentos del
proceso de gestion, €stos, si bien son pasos sucesivos que se siguen en la formulacion y gestion
del plan de OTMR,; sin embargo, para caracterizar la dindmica que implica este proceso, se
plantean como acciones a seguir, y son los siguientes:

e Accion de aprobacion

e Accion de implantacion del plan

e Accion de monitoreo y evaluacion de logros

Accion de aprobacion

Esta accion comprende basicamente los acuerdos de compromiso de caracter sociopolitico
que se establecen en torno a €1, por parte de los actores sociales y el Gobierno local, a fin de
proporcionarle la viabilidad sociopolitica necesaria para su consecucion.

La importancia de estc momento redunda en torno a la consulta que se efectua a la
poblacion municipal, acerca de la validez del contenido del plan, hecho que le garantizara el aval
sociopolitico necesario para la implantacion y posterior monitoreo y evaluacion del plan de
OTMR.
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Por la forma como fue concebido el plan, este momento difiere, substancialmente, de
aquellos establecidos para otros admbitos, pues al haber contado con la participacion activa,
responsable y creativa de los representantes de base, agentes sociales y el equipo técnico
interdisciplinario, favorece y facilita la aprobacion, pues, con la referida participacion de los
grupos, practicamente se cuenta con el crédito y aprobacion de la poblacion municipal del
contenido del plan de OTMR.

Instrumentos y mecanismos para la aprobacioén del plan de OTMR

La asamblea.

Consiste en la reunién masiva de comunarios y es uno de los métodos mas corrientes en el
trabajo de las organizaciones populares, y por lo tanto, es ¢l que mas se puede usar, sobre todo en
los momentos de la toma de decisiones importantes (Paredes, 1992). Esta modalidad participativa
se adectia a este proceso, por cuanto involucra la masiva participacion de los actores sociales,
cuyos decisiones se traducen en resultados, acerca de la validez o la necesidad de efectuar
reajustes del plan de OTMR

El museo.

Es otra técnica participativa que consiste en la exposicion en un local, de los alcances del
plan de OTMR. Esta actividad a decir de Paredes (1992), es una funcion comunicacional de
mucho impacto en los sectores populares y es Gtil en momentos en los que se requiera mostrar
ideas y acciones, a escalas de comunidades y municipios, realizados en periodos de tiempo largos;,
el museo puede ser fijo en un sitio que es referencia comiin o puede ser itinerante.

La feria.
Es una actividad similar al museo, con la diferencia de que se realiza en uno o dos dias.
Permite incorporar diferentes acciones, tales como la exposicion de publicaciones y objetos,

funciones de teatro, titeres, videos, concursos, canciones y otros.

Esta modalidad participativa no requiere un local especial, pero si de muebles y materiales
para exponer: paneles, tableros, mesas y otros.

Taller

Se plantea, de acuerdo a las caracteristicas sefialadas en el diagnodstico participativo de
validacioén.

Encuestas semiestructuradas.

Se realizan de acuerdo con las caracteristicas sefialadas en ¢l diagndstico operativo.
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Entrevista grupal.

Consiste en recoger opiniones colectivas alrededor de un tema. Su utilidad en la
aprobacion y sus fases componentes como la validacion del plan de OTMR, consiste en que,
previa convocatoria, un grupo de participantes son informados acerca de los alcances y

caracteristicas del plan, para posteriormente recoger la opinion de dichos participantes, acerca de
su conformidad u observaciones del contenido del plan.

Como éstas, son numerosas las formas participativas; para mayor referencia se puede
consultar a Paredes (1992), a proposito de como hacer trabajo participativo.

Consenso.

Es mecanismo que consiste en el consentimiento responsable y democratico de los
participantes en las modalidades participativas descritas, acerca de la validez o necesidad de
ajustes del plan de OTMR.

Submomentos o fases de la aprobacion

En aras de lograr el aval que le proporcione la solidez, firmeza y fundamentalmente la
viabilidad sociopolitica, se plantean los siguientes submomentos o fases:

e Accion de validacion del plan de OTMR
e Reajustes
e Aprobacion

Los mismos que se pueden observar en la Figura 37: Flujograma de la accion de
aprobacion.

Accion de validacion del plan de OTMR

Comprende la fase donde el plan de OTMR, claborado en los momentos anteriores, pasa
a consideracion de los habitantes del municipio, quienes, a través de alguno de los mecanismos de
participacion, son informados de los alcances, caracteristicas y fundamentalmente de los
beneficios que involucra dicho plan, para posteriormente plantear las observaciones necesarias y
avalar socialmente la consecucion de los objetivos planteados. Esta fase y las acciones que
comprende se sustenta legalmente en consideracion del Art. 27 y 28 de la LOOT (1983).

Esta fase se desarrolla con el fin de que cada uno de los habitantes del municipio.
debidamente informados de los alcances y caracteristicas del plan de OTMR, planteen las
observaciones que crean convenientes, en €l marco de lo que involucra ¢l objeto del OTMR, para
posteriormente aceptar por consenso ¢l contenido del plan; proporcionando., en consecuencia, ¢l
_consentimiento, compromiso v adquiriendo corresponsabilidad en el desarrollo de la implantacion
v posterior monitoreo v evaluacion de logros.
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Figura 37: Flujograma del momento de aprobacion del plan de OTMR



Condiciones iniciales para el desarrollo de la fase de validacion del plan de OTMR

Convocatoria y organizacion de personal para la participacion comunitaria. Esta
convocatoria se efectuara en funcion de las caracteristicas de la técnica participativa adoptada,

debiendo, en consecuencia, comprender al numero de participantes, lugar, hora y la preparacion
de la logistica necesaria.

Designacion _de representantes de grupos de trabajo. Con base en los grupos
organizados para el taller de participacion en las fases del diagnostico participativo de validacion y
en la formulacion de programas y proyectos de intervencion, seran designados, aleatoriamente
por €l Coordinador o Gerente del plan, como representantes de grupos, a fin de que interaccionen
con los grupos de actores sociales convocados.

En este sentido, un grupo sera conformado por un representante del equipo técnico
interdisciplinario, otro, por los agentes sociales, y el tercero, por los representantes de base, a fin
de integrar los tres componentes o lineas de opinion del proceso de formulacion.

Procedimiento

e Convocado el personal participante de las reuniones, de acuerdo a las técnicas
participativas clegidas para este efecto: asambleas, muscos, ferias, 0 cualquier otra
modalidad; se informa detalladamente al plenario acerca de las caracteristicas y
alcances del plan de OTMR, ¢l mismo que, previamente, fue sometido a consideracion
de la comision regional de OT, a fin de obtener la conformidad con el plan estatal de
OT, segin establece el Art. 27 de la LOOT (1983).

¢ Posteriormente, el responsable de la reunién, solicita a los participantes, realizar las
observaciones acerca del contenido de cada uno de los marcos 16gicos contentivos de
los programas y proyectos de intervencion disefiados, y cualquier otra que tuviera

lugar.

e Somete las observaciones planteadas al plenario, a fin de consensuar la validez de tales
observaciones; en caso de existir asentimiento, seran registrados en un documento,
para su posterior correccion, siendo necesario para este efecto hacer uso del
mecanismo de votacion para facilitar la consensuacion. Cabe destacar que las
observaciones a ser planteadas deben enmarcarse dentro de lo que representa el objeto
del OTMR, es decir, relacionada con la estructura y dinamica socioterritorial y los
elementos que la configuran: uso y ocupacion del territorio, localizacion de actividades
productivas, los sistemas de asentamientos humanos y el equipamiento territorial.

e Por ultimo, se¢ firma un acta como testimonio del acto realizado, contentiva de las
observaciones realizadas por los participantes.

e Esta actividad sera desarrollada en tocdo el municipio, de manera que se intente
involucrar en este proceso, a la totalidad de la poblacion municipal.
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Reajustes

Con base en las observaciones realizadas, los grupos de trabajo, a través del talicr de
participacion, retoman el plan de OTMR para efectuar las correcciones necesarias, de acuerdo a
las observaciones recibidas; a fin de que el producto sca un plan que incorpore las observaciones
de todos los actores sociales del municipio, en funcion de sus necesidades y caracteristicas
culturales, hecho que le proporcionara, al referido documento, la wviabilidad sociopolitica
necesaria; criterio de fundamental importancia en el proceso de gestion del OTMR.

Pues, dicha viabilidad, no solo se traduce en la aceptacion consensuada de la poblacion.
acerca del proceso y los alcances del plan de OTMR, también logrard €l compromiso de dichos
actores sociales y la corresponsabilidad en su implantacion y posterior monitoreo y evaluacion.

Aprobacion

Una vez efectuado los reajustes necesarios al plan de OTMR y en conformidad con la
legislacion vigente, sera necesario desarrollar esta fase de acuerdo al siguiente procedimiento:

e En razon de la autonomia establecida para los municipios, segiin el Art. 25 de la CN
(1961), y de acuerdo a la libre gestion en las materias de su competencia, y
concretamente con las materias propias de la vida local, establecido en el Art. 30 de la
CN (1961) y desarrolladas por la LORM (1989) en sus Art. 36, 37, 38 y 40, asi como,
considerando el Art. 3 de LORM (1989), el Art. 48 de la LOOT (1983) y el Art. 1 del
reglamento Parcial N° 3 de la Ley Organica del Ambiente (1976); la primera autoridad
local tiene la potestad de aprobar el plan de OT del municipio, previa consideracion
favorable del Concejo Municipal.

e Posteriormente, suscribir acuerdos de compromiso entre agentes sociales,
representantes de base y Gobierno local, a fin de documentar y asegurar de esa manera
1a viabilidad sociopolitica y su factibilidad técnico-econémica.

e Por el proceso dindmico de las actividades sociales, politicas, culturales, tecnologicas y
todo cuanto tiene que ver con la vida local, es importante garantizar la posibilidad de
introducir reajustes posteriores en el contenido del presente plan, como base de su
aprobacion, por cuanto, lo que hoy es favorable, en un futuro es probable que no sca
asi; razén que amerita proporcionar flexibilidad y la posibilidad de introducir reajustes,
replantear o modificar las acciones de intervencion.

¢ El producto final es ¢l plan definitivo, el mismo que sera implantado en el municipio.
Sin duda, que estc momento, segun sefiala Méndez (1996, inédito), es el que mayor
interés encierra, por cuanto constituye el desideratum del proceso de formulacion, el mismo que

le dara viabilidad sociopolitica al proceso y a la vez s¢ constituira ¢n ¢l "puente” de vinculacion
con la implantacion.

139



Accion de implantacion del plan de OTMR

Consiste en llevar a la prictica ¢l plan de OTMR, o iniciar su instrumentacion; Ander-
EGG,1979, citado por Méndez (1996, inédito) sefiala que la caracteristica de esta accion, es la de
pasar a las realizaciones, por cuanto todo plan elaborado y no implantando, convertira el proceso
de formulacion participativa del plan de OTMR en un mero ejercicio de convivencialidad y en
consecuencia resulta en un despilfarro de recursos, tiempo y voluntades. En este sentido, es
obvio, que al formularse el plan, cualquiera sea su naturaleza, es para que sea establecido y
puesto en ejecucion, que en este caso, es para ordenar el territorio municipal rural.

La Figura 38 es ilustrativa de las caracteristicas del proceso que se desarrolla en este
momento.

A la hora de hablar de la implantacion del Plan, surgen algunas preguntas, como la de,
¢Como implantar ¢l Plan? y ;Qu¢é instrumentos se requicren?, las mismas que sc trataran de
satisfacer con las respuestas que se plantean a continuacion.

;. Como implantar el plan de OTMR?

Par este efecto serd necesario desagregar el Plan de OTMR en planes operativos, puesto
que al ser de largo alcance, es necesario desagregar o himitar su alcance por gestiones anuales o
durante periodos de gobierno del Alcalde, de modo que no se generen expectativas falsas
respecto a la consecucion de todo el plan. Pues es obvio, que aun existiendo los recursos
economicos necesarios para la implantacion de todo los programas y proyectos establecidos en el
plan, no podran ser ejecutados de inmediato, puesto que en muchos casos existen programas y
proyectos que requieren de acciones previas. Asi mismo, la imposibilidad de contar con los
recursos economicos, técnicos, humanos, tecnologicos y de material necesarios para llevar a cabo
al mismo tiempo todo los proyectos/programas, hacen inviable manejar todo el plan.

En este sentido, sc planteca la necesidad de desagregar el plan de OTMR en planes
operativos; el criterio considerado para este efecto, es el de realizar dicha desagregacion en base a
la jerarquizacion de problemas, e¢s decir, que los problemas mas importantes y prioritarios,
deberan ser solucionados en primer lugar; siendo necesario en consecuencia, establecer un matriz
de planes operativos, cuyas caracteristicas se pueden apreciar en la Figura 39.

Esta desagregacion en planes operativos anuales, permitira, independientemente del hecho
de contar con la identificacion de proyectos de implantacion anual, reconocer aquellos de corto,
mediano y largo alcance; como podria ser el caso de¢ programas educativos ambientales,
formacion de personal, medidas conservacionistas, y otros. Asi mismo, con él, es posible v con
base en los costos parciales y totales establecidos, compatibilizarlos con los presupuestos anuales,
a fin de que la programacion de proyectos no sea sobre o subdimensionado.

Para ¢l establecimiento de esta desagregacion del plan de OTMR en planes operativos
anuales, sera necesario contar con la participacion de los grupos involucrados en el proceso de
formulacion: representantes de base, agentes sociales y equipo técnico interdisciplinario; a fin de
que los mismos. conozcan la realidad del proceso de implantacion, y con base en ese

140



conocimiento, sirvan de agentes de informacion con el resto de la comunidad; del mismo modo,
el Gobiemo local debe informar a la comunidad, a través de cualquicra de las técnicas
participativas, acerca de la referida desagregacion del Plan de OTMR.

CONDICIONES INICIALES

Acuerdos de
Compromiso”’
INSTRUMENTOS PROCESO RELACIONES
Presupuesto
Plan
—)»| definitivo
de OTMR
Normativa
legal y
administrativa
e ~
Plan Informacién’
operativo |——m—— trimestral a
afio 1 comunidad
Organizacién & P
institucional Plan 7~ Informacién”
| operativo |[——P trimestral a
afio 2 : comunidad |
~—
Sistema de Plan Informacién
informacién —)»| operativo |(—)» trimestral a
municipal afio N comunidad
Asistencia

técnica

Figura 38: Accion de implantacion del Plan de OTMR

; Qué instrumentos son necesarios para la implantacion del plan de OTMR?

Ciertamente, el plan de OTMR vy los planes operativos anuales desagregados, por si solos.
no podrian ser viables, puesto que requieren la complementacion y/o base de instrumentos que le
den wiabilidad social, econdmico-financiera, institucional, legal, politica y técnica. Esos
instrumentos son:

141



AN | FROGRAMAY -3 IMPACTORE 1 COSTOS .. COSTO -
L PROYECTO: - | SOLUCIONES | - PARCIALESY | TOTAL -
Afio 1
Afio N
Figura 39: Matriz de planes operativos
Presupuesto

El presupuesto constituye la columna vertcbral de la viabilidad de los programas y
proyectos establecidos con fines de OTMR, pues sin ellos, es pricticamente inviable cualquier
accion tendente a la implantacion del Plan (Méndez, 1996, inédito).

En este sentido, los recursos econdOmico-financieros provenientes, ya sea del situado
constitucional o de otras fuentes, es el motor que permitira la implantacién del plan de OTMR.
Ahora bien, este presupuesto debe ser elaborado para cada gestion, de acuerdo al plan operativo
anual, al analisis de factibilidad economica establecida en la jerarquizacion de opciones
estratégicas y acciones de intervencion, y regulaciones establecidas en la legislacion vigente
referente a las formalidades de formulacion de presupuesto. Al respecto, el plantear ante las
autoridades de la Oficina Central de Presupuestos (OCEPRE) el programa presupuestario a traveés
del marco l6gico del plan de OTMR de la Figura 32, sera suficiente en cuanto a las formalidades,
porque el mismo contiene los objetivos, metas, actividades e indicadores que permiten verificar y
controlar la ejecucién presupuestaria.

Cabe destacar asi mismo, que la presentacion del presupuesto como parte contentiva de el
marco logico del plan de OTMR, permite, ademas, encarar procesos de financiamiento ante la
Banca Multilateral, pues es la modalidad reconocida internacionalmente.

Con este instrumento y la modalidad de presentacion del presupuesto, sera posible
eliminar la brecha que existe entre la formulacion de planes, el presupuesto y las formalidades de
presentacion. pues segun sefiala Kelly (1993), la nueva modalidad impuesta por OCEPRE a
_partir de 1980. so6lo ha servido para confundir a los gobiernos locales en el planteamiento y
disefio de acciones de intervencion a fin de atender sus necesidades.
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La normativa legal y administrativa

Este es el instrumento que le dard al plan de OTMR el caracter de imperativa o de
obligatorio cumplimiento en todo ¢l ambito territorial del municipio. Este instrumento y en
atencion al Art. 4 de la LORM (1989) se¢ denominan ordenanzas, a través de ella, se estableceran
normas que regulen el uso y ocupacion del territorio, la promocion de actividades que involucre
la localizacion de actividades productivas, los sistemas de¢ asentamientos humanos y el
equipamiento territorial, la defensa y conservacion del ambiente y todas aquellas normas que
tengan relacion con el objeto del OT en el ambito municipal rural.

Estas ordenanzas segun Brewer-Carias 1984, citado por Kelly (1993), tienen el caracter
de leyes locales en las materias propias de la competencia municipal. Es evidente que la
legislacion vigente y concretamente la LOOT (1983) no establece las competencias del Alcalde en
materia de OTMR, salvo lo sefialado por el Art. 1 del Reglamento Parcial de LOA (1977); sin
embargo, por analogia de lo establecido para ambitos regionales, el Alcalde se encuentra
facultado para elaborar las ordenanzas, que luego de aprobadas en el Concejo Municipal,
promulgarlas y con base en ellas, establecer su reglamentacion y aprobaciones administrativas.
Para este efecto serd necesario que el MARNR establezca una oficina desconcentrada de
asistencia técnico-administrativa en el Municipio.

Estas ordenanzas podran ser contentivas de medidas tales como:

e Regulaciones sobre la preservacion del agua: cantidad y calidad.

¢ Estimulgt gl desarrollo local.

e Regulaciones sobre el uso y ocupacién del-tern'torio.

¢ Regulaciones sobre control de la problematica ambiental.

e Regulaciones sobre la preservacion de tierras de alto valor agricola.

¢ Regulaciones sobre ¢l aprovechamiento del paisaje y de las bellezas escénicas.
e Establecimiento de areas bajo régimen de administracion especial.

e Regulaciones sobre la proteccion y conservacion de la fauna local.

e Regulaciones sobre el aprovechamiento de los recursos forestales.

e Regulaciones sobre la explotacion de yacimientos mineros no metalicos.

e Promocion de las actividades productivas.

e Regulaciones sobre los sistemas de asentamientos humanos.
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e Promocion del equipamiento territorial.

Para este efecto, serd necesario establecer un horizonte de regulaciones, la misma podria
ser de 20, 30 6 mas afios, de acuerdo a la politica det OTMR.

Cabe destacar, que las ordenanzas, no solo van dirigidas a establecer regulaciones,
promociones y otras formalidades legales relativas al OTMR, también, pueden envestir de
facultades al Gobierno local para la obtencion de créditos tendentes a la implantacion de los
planes operativos anuales.

Organizacion institucional

Normmalmente sucede que los municipios rurales no cuentan con una organizacién
suficiente para encarar el proceso de OT, como consecuencia de las limitaciones propias de
alcaldias pequeiias y algunas falencias funcionales que arrastran; al respecto sefiala Tobio (1996),
que se deben a la escasa experiencia de los alcaldes en 1a nueva modalidad de gobierno, pues
dicha figura, la del Alcalde, data desde 1989, lo cual ha determinado una escasa especializacion
en estas materias, no so6lo en lo que respecta a los recursos humanos, sino también en los sistemas
organizacionales, funcionales, mecanismos de gerencia y planificacion; como es el caso concreto
de la centralizacién de funciones por parte del Alcalde, actitud que debe cambiar, por cuanto el
Gobierno local, es ante todo una figura politica y de toma de decisiones administrativas.

En este sentido, y a fin de facilitar el proceso de gestion del plan de OTMR, se propone
implantar una capacidad de gestion instalada, de modo que permita la consecucion del OT con
eficiencia, eficacia y sobre todo con efectividad, en el sentido del logro o efecto a obtener con
dicho proceso, es decir ¢l resultado. Esa capacidad de gestion instalada comprendera:

Descentralizacion de programas y proyectos

Es necesario descentralizar los programas y proyectos, a fin de permitir un manejo agil,
debido a que dichos programas/proyectos tienen un inicio y fin, los cuales se deben cumplir; asi
mismo, esta modalidad de gerenciar los proyectos y programas posibilitard "soltarse” de las
tradicionales barreras burocraticas y de la intencion centralizadora del Alcalde.

Para este efecto y basado en los planteamientos realizados por Tenorio (1996, inédito) se
propone una estructura organizativa de tipo matricial, como el que se puede apreciar en la Figura
40.

La particularidad de esta modalidad organizativa, es que sin dejar de lado la tradicional
estructura por funciones, incorpora los diferentes programas/proyectos, de manera que permite
dotarla de enorme flexibilidad. En consecuencia, toda la estructura tradicional por funciones ya
instalada, puede trabajar a la vez con diferentes programas/proyectos de intervencion, ocupando a
los mismos especialistas en diferentes actividades; con ello se logra, una cuantiosa reduccion en
gastos, mejoras en la capacidad de coordinacion, eliminacion de la tradicional intencion de crear
toda una estructura para cada programa’proyecto y se aprovecha al maximo a cada uno de los
técnicos funcionales.
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GERENTE
OTMR

Funcién A Funcién B Funcién C

Programa/
proyecto A

Programa/
proyecto B

Programa/
proyecto C

Programa/
proyecto D

Figura 40: Estructura matricial para la descentralizacion de programas/proyectos
Coordinacion institucional

Dicha coordinacion se realiza a fin de establecer con claridad las responsabilidades de las
diversas instituciones involucradas en el proceso y minimizar los conflictos de competencia o la
promocion de otras acciones diferentes a las propuestas en el plan de OTMR.

Tenorio (1996, inédito) sefiala que la coordinacion institucional es poner en ¢l espacio los
distintos 6rganos que sufren los efectos de un proceso determinado; en este sentido, continfia, los
principales origenes de los conflictos intra ¢ interinsticionales son los originados por problemas
politico-institucionales, los econdémico-financieros, la escasa capacidad gerencial instalada, la
ausencia de programas de concertacion, consensuacion, participacion y de educacion ambiental,
en un ambito operacional determinado, el mismo que para efectos de OTMR sera el municipio
rural.

Para este efecto, se propone delimitar funciones y establecer responsabilidades, en cuanto
qué unidades se encargan de qué, con preguntas como: ; Qué acciones, programas o proyectos
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seran implantados por la organizacion?, ;Qué organizaciones o unidades ejecutaran los demas
programas o proyectos?, :Existe para ello las facilidades necesarias y es identificable la
localizacion del poder de decision?. Las respuestas a estas preguntas se pueden sistematizar en la
siguiente Matriz de Capacidad Institucional Instalada, la misma que se muestra en la Figura 41.

1 : Planeamiento 4 : Implantacién
2 : Decisién 5 : Acompafiar
3 : Localizacién de recursos 6 : Evaluar

Figura 41: Matriz de capacidad institucional instalada

Lazos institucionales

Asi mismo, resulta importante establecer lazos institucionales, los mismos que permitiran
contar con una completa visién del entorno del proceso de OTMR, sobre cuyo anilisis sera
posible tomar decisiones estratégicas. Este anélisis corrobora y amplia los supuestos establecidos
en el marco l6gico del plan de OTMR, de la Figura 32; donde fue planteado el comportamiento
del entorno a manera de supuestos; sin embargo, a objeto de ampliar 1a vision se propone estos
1azos, los mismos que esquematicamente estructurados se puede apreciar en la Figura 42: Matriz
de eslabones institucionales.

Tenorio (1996, inédito) sefiala que las caracteristicas de estos lazos pueden ser las
siguientes:

Lazos habilitadores. Son las relaciones con organizaciones que delegan autoridad y/o
otorgan recursos necesarios para la implantacion de los programas/proyectos. Ej. la Banca
Multilateral, el Gobierno Central y Estatal, el MARNR.

Lazos Normatives. Son aquellas instituciones que establecen y transmiten normas para
un proceso. Un ejemplo tipico para el caso de OTMR son el MARNR, MTC, MAC, y otros,
estos lazos también pueden actuar como lazos habilitadores.

Lazos funcionales. Son las relaciones con organizaciones que generan funciones y
‘servicios, en ¢l sentido de produccion, distribuyendo insumos y consumidores de productos o
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servicios prestados por el programa/proyecto. Se incluye en esta categoria a las organizaciones
que desempefian funciones complementarias a las del programa o proyecto. En ciertas
oportunidades una organizacion con lazos funcionales también puede mantener lazos
competitivos. Ej. de ellos son las organizaciones no gubernamentales del municipio y la propia
comunidad.

Figura 42: Matriz de lazos institucionales

Lazos __ competitivos. Son relaciones mantenidas con organizaciones o
programas/proyectos que tienen objetivos similares y, por eso compiten por recursos. Algunas
veces una organizacion con lazo competitivo por recursos puede convertirse en funcional por los
servicios complementarios.

Lazos difusos. Son relaciones con organizaciones o grupos sociales que se encuentran en
¢l ambiente operacional y que afectan al programa/proyecto, pudiendo crear antagonismo,
resistencia o apoyo.

Los resultados de todo este proceso de coordinacion permitira establecer lo siguiente:

e Informaciones que permitan predecir las necesidades de coordinacion para los
diferentes ejecutores: individuos, grupos, unidades administrativas o técnicas y
organizaciones, identificando: Qué depende de quién, y el tipo de coordinacion
requerida en un momento dado.

¢ Informaciones que se utilizan como guia para definir estrategias o tacticas especificas
segun las necesidades de los diferentes ejecutores.

Sistemas de informacién muncicipal

Constituye el centro o eje del proceso de gestion, pues, segin sefiala Benbunan y Astorga.
1993, citado por Tobio (1996)
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"el sistema de informacion constituye el corazoén de la administracion municipal. La
cantidad y diversidad de informacion que entra, circula y se genera en la organizacion
municipal y su importancia para el cumplimiento de los objetivos del municipio, hace
necesario el disefio de mecanismos y procedimientos manuales y automatizados
adecuados para facilitar su manejo".

En la medida en que se pueda disponer de un Sistema de Informacién Municipal (SIM),
el cual no necesariamente tiene que ser computarizado, pues bien se puede llevar via kardex,
posibilitara retroalimentar el proceso de OTMR Yy servir de base para la toma de decisiones en
diferentes niveles. En este sentido, para disefiar un SIM, serd necesario identificar: quiénes
precisan de informacion, para que la utilizan, y como influye entre las unidades involucradas.

Cuando se plantea la pregunta de ; Quiénes precisan la informacion y para qué?, se puede
distinguir tres grupos de usuarios: el Alcalde, requiere informacion oportuna para garantizar la
orientacion, direccion, control y coordinacion general del proceso de OTMR; los 6rganos
ejecutores, requieren informacion que facilite 1a eficiencia, eficacia y sobre todo efectividad en el
proceso de OTMR; la Comunidad, requiere informacion clara, confiable y oportuna para
participar en el proceso de OTMR y poder vigilar su realizacion.

Ahora bien, el flujo de informacion puede ser interno o externo; el interno es aquel que
se desarrolla dentro de la institucion, entre los diferentes sectores, niveles de decision; y el
externo, resulta de la interaccion de la Alcaldia con su entomno social, es decir, la comunidad.

Cuando se desea establecer un sistema de informacion municipal, éste deberia cumplir los
siguientes requisitos minimos:

e Ser integral, ya que debe incluir no solamente los diferentes elementos de la estructura
y dinimica socioterritorial, también las relaciones entre ellos.

e De actualizacién continua y permanente.

o Incluir aspectos y variables relevantes, tomando en consideracion que se trata de un
ambito territorial muy claramente definido. En el caso de municipios rurales, puede
contener variables fisico-naturales, bidticas, de equipamiento temritorial, uso Yy
ocupacion de la tierra, localizacion de actividades productivas y sistemas de
asentamientos humanos.

¢ Conocer las fuentes de informacion, es decir, como y donde buscar la informacién
basica y las vaniables ¢ indicadores en los cuales se traduce la informacion.

El sistema de informacion municipal, puede ser manual, consistente en un centro de
documentacion de facil acceso para uso de los concejales, empleados y comunidad, el mismo que
puede estar integrado por libros y revistas sobre el Gobierno local y el proceso de OTMR, una
recopilacion de leyes y ordenanzas sobre asuntos municipales y de OT, las actas de las sesiones y
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notas de prensa sobre temas de actualidad en la Comunidad, relativos al proceso que se encara, a
cuyo cargo puede encontrarse €l secretario de la Alcaldia.

Asi mismo, cuando se trata de intervenir la estructura y dinamica socioterritorial y los
elementos que la configuran, resulta fundamental generar mecanismos que permitan informar a
los habitantes del ambito territorial objeto de intervencion, las caracteristicas de las actividades
que se desarrollan y los logros que se van alcanzando. En este sentido, se propone establecer un
mecanismo de informacion veraz y periédica, que observe lo siguiente:

e Realizar reuniones trimestrales o semestrales, a través de alguna de las técnicas
participativas sefialadas anteriormente, a fin de informar a la poblacion sobre las
actividades que se realizan o se pretende desarrollar en el futuro.

e Aprovechar al maximo cualquier medio de difusion masiva, a fin de integrar a la mayor
cantidad de pobladores posibles.

e Aprovechar los mecanismos de informacion desarrollados, para concientizar a la
poblacion, acerca de la necesidad de su participacion, tanto en el planteamiento de
observaciones respecto al desarrollo del proceso, como a nivel de colaboracion que
deben observar con los responsables de 1a gjecucion del plan de OTMR; a fin de
mejorar y optimizar los recursos y beneficios.

Asistencia técnica

Las alcaldias de los municipios rurales normalmente no cuentan con ¢l personal técnico
necesario, que posibilite 1a implantacién del plan de OTMR, en este sentido, es muy importante
contar con la asistencia de técnicos que coadyuven en el referido proceso, para lo cual se propone
considerar la asistencia técnica desde las siguientes perspectivas:

Asistencia técnica del MARNR. Esta asistencia podra ser realizada bajo la figura de la
creacion de un o6rgano desconcentrado de la Comision Estatal de Ordenacion del Territorio, con
la denominacién de Comision Municipal de Ordenacion del Territorio, 1a cual tendra por funcién,
asistir y asesorar al Alcalde y al 6rgano responsable de este proceso de implantacion del plan de
OTMR, en temas relativos al OT, en cuanto a sus caracteristicas técnicas, legales Yy
administrativas.

Asistencia técnica de otras instituciones. Esta asistencia se enmarcara en el plano
estrictamente técnico, y comprendera €l apoyo que s¢ pueda lograr en esta materia, de
instituciones como las fundaciones involucradas en el tema del desarrollo rural, ambiental,
ecologico, institucional y otros; de las universidades, pues aca cabe la consideracion de que existe
la necesidad de que estas instituciones presten €l mayor apoyo posible, ya que una de sus
funciones gira en torno a coadyuvar el desarrollo nacional y la conservacién del medio ambiente.
aspecto que les faculta y compromete a asumir tal actitud. Esta asistencia es posible obtenerla a
través de convenios a suscribirse con estos entes.
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Asi mismo requerir la colaboracion de centros de investigacion involucrados en temas
relativos al OTMR. También es importante destacar que en este proceso serd necesario establecer
acuerdos con otros municipios, a fin de compartir experiencias y eventualmente requerir apoyo
técnico.

Monitoreo y evaluacion de logros

El proceso de implantacion del plan de OTMR quedaria incompleto si no se establecen
mecanismos para monitorear y evaluar los logros alcanzados con €l, estos logros en todo caso
representaran la efectividad del referido plan, tanto en ¢l corto, mediano y en ¢l largo plazo.
Dicho monitoreo y evaluacion, sera parcial si el mismo sélo es llevado a cabo por el equipo
técnico de implantacion, pues como en ¢l caso de la formulacion del plan, serd necesario
considerar la participacion activa, responsable y creativa de los actores sociales, pues en wltima
instancia, son ellos los que perciben y/o se benefician directamente con ¢l plan de OTMR.

Sin embargo, serd necesario antes de ingresar en tema, despejar lo que se entiende por
palabras como monitoreo y evaluacion, cuyo uso conjunto es frecuente.

FAO (1993) al respecto sefiala que, el monitoreo o seguimiento de logros es..

"...el procedimiento que vigila, mide y reporta en forma objetiva los berneficios que
aparecen a lo largo de los afios de vida de un proyecto .

complementando, también se entiende como el proceso de...

"...medicion sistematica de indicadores objetivamente verificables de un proyecto con el
fin de determinar el grado de consecucion de los objetivos propuestos ".

Dicho proceso recolecta informacion real a nivel de programas/proyectos, y éste debe ser
detallado, frecuente y periddico, a fin de conducir a la aplicacion de ajustes en la implantacion del
plan.

Por si solo €] monitoreo no tendria mayor significado ni sentido, si luego esa informacion
colectada no es evaluada; en consecuencia, la evaluacion de logros de un proyecto consiste en la
determinacion de los beneficios obtenidos, contrastando lo obtenido con lo
programado/proyectado, y en la identificacion de problemas, limitaciones y dificultades
encontradas en la implantacion del plan de OTMR.

La evaluacion no solo consiste en cuantificar la magnitud del cambio logrado y
contrastarlo con el pronosticado o proyectado, también, en identificar las causas del porqué no se
lograron alcanzar, y de los obtenidos o posibles de obtener que fueron previstos con ¢l plan de
OTMR. Esta identificacion del porqué, se la efectia a fin de corregir errores y mejorar el
proyecto o su aplicacion, para la consecucion completa de los objetivos previstos.

A través de la evaluacion se pretende lograr lo siguiente:
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e Cuantificar los beneficios obtenidos, contrastando la situacién sin proyecto y con
proyecto.

e Analizar 1a relacién causal entre los tratamientos y los beneficios alcanzados a corto,
mediano y largo plazo.

e Comparar los datos obtenidos en ¢! monitoreo con la informacion del mundo
parcialmente ideal, con que se disefio el proyecto.

Instrumentos
Se plantean las siguientes técnicas participativas para el monitoreo y evaluacion de logros:
Asamblea
De acuerdo a las caracteristicas descritas en el momento de aprobacion.
Museo
De acuerdo a las caracteristicas descritas en el momento de aprobacion.
Feria

De acuerdo a las caracteristicas descritas en el momento de aprobacion.

Afiche

Consiste en mostrar una imagen de los conceptos que tiene un grupo sobre un
determinado tema; suele usarse para la definicion de resultados (Paredes, 1992).

Afiche movil

Muestra visualmente la relacion entre varios componentes y la estructura de relaciones
entre ellos (Paredes, 1992).

Cuadros de doble entrada

Relaciona dos tipos de informacion. Se utiliza en el monitoreo y evaluacion para la
definicion de sistemas de valores y la contrastacion de lo programado con lo ejecutado.

Asi mismo, se plantean otros instrumentos, como: las encuestas directas, encuestas

semuiestructuradas, los sondeos de opinidn, y otros, que sean necesarios para el proposito del
monitoreo y evaluacion.
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Procedimiento

En este proceso y a fin de mantener el caracter participativo de la gestion, sera
desarrollada con la activa, responsable y creativa participacion de los actores sociales.

El monitoreo y evaluacion de logros sera desarrollado con base en objetivos, los mismos
que fueron establecidos durante la fase de formulacion de programas y proyectos, posteriormente
vaciados al marco logico del plan de OTMR. En consecuencia, los pasos a seguir para dicho
proceso son los siguientes:

o Con base en los indicadores y fuentes de verificacion establecidos en el marco logico
del plan de OTMR, se efectuara la verificacion "in situ” y en las fuentes sefialadas en
el marco légico, de los alcances logrados con la implantacion del plan, dichas
verificaciones pueden ser realizadas periddicamente: cada trimestre, semestre u otro
tiempo preestablecido.

e Posteriormente, se convoca a una asamblea o cualquier otra modalidad de asistencia
masiva de la comunidad, a fin de informar y presentar, los alcances logrados hasta la
fecha con la implantacion del plan.

e Con base en la informacion presentada, se procede a cuestionar al plenario, acerca de
la validez de los datos planteados como alcances, y si éstos son reales. Al respecto, es
necesario motivar a los participantes de manera que sus respuestas apunten a
determinar especificamente los alcances reales percibidos por la comunidad.

e A continuacion, se contrastara lo programado con lo real; de haber diferencias, sera
necesario precisar las causas en forma conjunta con la comunidad y plantear las
mejoras necesarias, tendentes a eliminar esas causales.

e Esta oportunidad de reunion también puede ser aprovechada para que la comunidad
plantee observaciones complementarias o nuevos problemas suscitados, que redunden
en torno a la dinamica y estructura socioterritorial y los objetivos del OTMR: asi como
para presentar probables nuevas soluciones alternativas de problemas.
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CAPITULO 1V

CONCLUSIONES

Para concluir con la presente propuesta, es necesario destacar que la misma no es un
planteamiento rigido ¢ inflexible, todo lo contrario, la flexibilidad es su principal caracteristica,
puesto que la propuesta solo tiene el caracter referencial, indicativo y adaptativo; la misma resume
las perspectiva del autor acerca de como encarar el proceso de formulacion y gestion del plan de
OTMR y desarrollarlo sin agredir la estructura fisico-natural. bidtica y sociocultural de la
poblacion asentada en el municipio rural.

En este sentido, el contenido de la metodologia, no debe entenderse como una receta
valida para su aplicacion a cualquier municipio rural, en todo caso, sera necesario considerar las
particularidades del municipio objeto de estudio, y en atencion a esas singularidades, adaptarla.

A través de la expresion consensuada de los actores sociales acerca de sus problemas y
restricciones, y la orientacion de un grupo interdisciplinario de técnicos, sera posible ordenar los
ambitos municipales rurales.

Para la incorporacion de los actores sociales locales en el proceso de OTMR, sera
imprescindible considerar, sobre todo, sus caracteristicas socioculturales, puesto que ellas
representan la identidad intransable de las comunidades rurales; en consecuencia, cualquier
proceso y particularmente el OTMR, se debera realizar atendiendo estas caracteristicas.

La participacion de 1a comunidad, posibilitara que €l proceso de OTMRcuente con ¢l aval
necesario de los actores sociales locales para su vigencia, permanencia y fundamentalmente para
su puesta en marcha y posterior seguimiento y evaluacion.

Asi mismo, sera posible con dicha participacion, que los actores sociales, internalicen sus
deberes y derechos ciudadanos y en consecuencia sean corresponsables del OTMR.

Si bien la legislacion vigente de ordenamiento territorial en el pais, no establece
especificamente el OTMR, el mismo se hace necesario y pertinente en la perspectiva de integrar a
dichos ambitos espaciales en el proceso de desarrolio integral propuesto por el Gobierno Central.
en aras de proporcionar un instrumento efectivo para la buena gestion de la vida local.

Es también importante concluir que la propuesta planteada, tiende a eliminar, las tradicionales
modalidades de planificar desde el escritorio, pues el pais, como muchos oftros paises
latinoamericanos, no precisan de recetas para solucionar sus problemas relativos al uso y
ocupacion del territorio, la localizacion de actividades productivas, y de los sistemas de
asentamientos humanos y el equipamiento territorial.
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