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PRESENTACION

El IICA es una institucidn de cooperacidn técnica que tiene una preocu-
pacidn permanente por mejorar la calidad de su accién de apoyo a los palses
miembros que la solicitan. Por ello, como parte de su esfuerzo para mejorar
su desempefio y capacidad, el Instituto busca desarrollar lazos de cooperacidn

con organismos que trabajan en campos similares en sus pafses miembros.

Esto significa que el IICA, de acuerdo con las funciones establecidas
por la Convencidén: a) apoyara a sus Estados Miembros en el desarrollo de una
capacidad permanente y autosostenida de los organismos racionales responsables
del desarrollo agricola y bienestar rural; b) servirf de instrumento multina-
cional a los palses miembros en aquellas freas que requieran accidn conjunta
de @stos; y, c) se constituirf em un foro e instrumento para el intercambio

de ideas, experiencias y cooperacidn entre los pafses y organismos o entidades.

En tal sentido, el II Seminario de Intercambio es una de las actividades
dirigidas a ese esfuerzo de cooperacidén que desarrolla el IICA por medio de
la accifn de PROPLAN. Esta accibn forma parte del desarrollo y operacidn de
una red de intercambio de experiencias con la cual se busca poner a disposi-
cidn de los palses miembros del IICA, informacifn relevante en el frea de

Planificacidén y Administracidn para el Desarrollo Rural.

Se pretende que esta publicacién sirva como material de consulta y re-
flexion en la tarea que les corresponde realizar a aquellos profesionales de
los organismos nacionales e internacionales involucrados en la planificacidn
y administracién para el desarrollo rural, asi como a representantes de la

poblacidén rural.






INTRODUCCION

La presente publicacifn’ incluye las ponencias y resultadoes - obteni-

dos del I1I Seminario de Intercambio sobre "Planificacién y Administracién
para el Desarrollo Rural: 1la Capacitacidén como Elemento Esencial de la Coo-
peracidn Técnica", que se realizd como una actividad del Proyecto de Plani-
ficacion y Administracidn para el Desarrollo Rural en América Latina y el
Caribe (PROPLAN/A), el cual es financiado conjuntamente por el IICA y la Fun-
dacidn W. K. Kellogg. Este evento fue realizado en Santiago de los Caballe-
ros, Repiiblica Dominicana, del 7 al 10 de diciembre de 1982.

El Seminario tuvo como propSsito que las instituciones participantes
analizaran, discutieran y confrontaran sus trabajos y resultados, asi como
los enfoques en que se sustentan, con el objeto de enriquecer las diferentes
perspectivas y aunar esfuerzos en su contribucidén a los procesos de desarrollo
en América Latina y el Caribe, Participaron; la Escuela Interamericana de
Administracion Pidblica de la Fundacidn Getulio Vargas (FGV/EIAP) de Brasil,
el Instituto Centroamericano de Administracidn de Empresas (INCAE) de Nicara-
gua, el Instituto Superior Agropecuario (ISA) de Repiblica Dominicana, el
Proyecto de Planificacion y Administracidén para el Desarrollo Rural en América
Latina y el Caribe del Instituto Interamericano de Cooperacidon para la Agri-
cultura (IICA/PROPLAN) y la Oficina IICA en Repiblica Dominicana.

La ponencia presentada por cada Institucidén, expone los aspectos concep-
tuales y metodoldgicos que caracterizan su enfoque conceptual, sus caracteris-
ticas y experiencias de capacitacidn como elemento esencial de la cooperacidn
técnica y sus perspectivas de cooperacidén institucional en el campo de la

capacitacién.

Este documento se ha organizado en seis secciones. La primera expone
los nombres de las instituciones y funcionarios que participaron en el Semi-
nario. La segunda describe en forma general el programa de trabajo. La ter-
cera da a conocer el texto de los discursos de bienvenida y presentacifén. La

cuarta muestra el texto de las ponencias presentadas por cada institucidn.



La quinta expone en resumen aquellos aspectos relevantes que surgieron de la

exposicidn de cada ponencia asf como de la discusidn que la precedis.

La organizacidén del material presentado en este documento estuvo a cargo
de Enrique Monge Q.

Finalmente, corresponde un especial reconocimiento en el trabajo de pre-
paracion de este documento a la valiosa labor de las secretarias del Institu-
to Superior de Agricultura y de la Oficina del IICA en Repiblica Dominicana,
as! como de PROPLAN en la Oficina Central del Instituto.
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REPUBLICA DOMINICANA.
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II. PROGRAMA DEL II SEMINARIO DE INTERCAMBIO.

PLANIFICACION Y ADMINISTRACION PARA EL DESARROLLO RURAL:

LA CAPACITACION COMO ELEMENTO ESENCIAL DE LA COOPERACION TECNICA

PROPOSITO

Contribuir a la integracidn y desarrollo de enfoques conceptuales y
metodolbgicos apropiados a las necesidades de los palses de la regibén rela-
tivos a la capacitacidn en el &mbito de la cooperacidn técnica, en el area

de Planificacidn y Administracidn para el Desarrollo Rural.

OBJETIVOS DEL EVENTO

Confrontar, analizar e intercambiar enfoques y experiencias sobre capa-
citacidén como elemento esencial de la cooperacidon técnica en el area de
Planificacidén y Administracidn para el Desarrollo Rural., Asimismo, fortale-
cer vinculos interinstitucionales con el mismo fin y en funcidn del propdsito

ya enunciado.

ORGANIZACION Y COORDINACION

IICA-PROPLAN

OFICINA DEL IICA EN REPUBLICA DOMINICANA

Este Seminario se realizd como una actividad del Proyecto PROPLAN/A,
el cual es financiado conjuntamente por el IICA y la Fundacidén W. K.
KELLOGG.






PROGRAMA DEL SEMINARIO

OBJETIVO

HORARIO

ACTIVIDAD

Martes 7 de dic.

-Inauguracién y bienvenida

-Saludo y motivacidén al Tema

-Presentacidn de los parti-
cipantes.

-Informar sobre el contenido
de los diferentes documentos

-Analizar el enfoque del
INCAE/Nicaragua sobre capa-
citacidén dentro de la Coope-
racién Técnica en relacién a
Planificacidén y Administracién
para el Desarrollo Rural.

Miércoles 8 de dic.

9:00 am.

9:15 am.

9:30 am.

10:00 am.

10:40 am

12 sesién de
trabajo.

1:30 pm.

3:30 pm.
3:45 pm.

. =Analizar el enfoque de la

Fundacidn Getulio Vargas/
EIAP/Brasil sobre capacita-
cién dentro de la Coopera-
cidn Técnica en relacidn a
Planificacidén y Administra-
ci6én para el Desarrollo Rural.

8:00 am.

10:00 am.
10:15 am.

-Palabras del Director
del ISA.

-Palabras del Director
de la oficina del
IICA en Repiblica Do-
minicana.

-Presentacifén indivi-
dual.

Receso

-Distribucidn de docu-
mentos presentados
por los participantes
y lectura individual.

-Exposicién y analisis
de la ponencia del
INCAE/Nicaragua.

Receso

-Discusidn sobre el
enfoque presentado
por INCAE.

-Exposicidén y andlisis
de la ponencia de la
Fundacién Getulio
Vargas/Brasil.

Receso.

-Discusidon sobre el
enfoque presentado
por la Fundacidn
Getulio Vargas.




OBJETIVO HORARIO ACTIVIDAD

-Analizar el enfoque de IICA 1:30 pm. -Exposicidn y andlisis de

PROPLAN sobre Capacitacidn la ponencia de IICA/PRO-

dentro de la Cooperacidn PLAN.

Técnica en relacién a Plani-

ficacidén y Administracidn 3:30 pm. Receso.

para el Desarrollo Rural. !
4:30 pm. -Discusidn sobre el enfoque

Jueves 9 de dic.

-Analizar el enfoque del ISA/
Repiblica Dominicana sobre
Capacitacidn dentro de la
Cooperacidén Técnica en rela-
cién a Planificac1én y Admi-
nistracidén para el Desarrollo
Rural.

-Confrontar, analizar e inter-
cambiar enfoques y experien-
clas sobre capacitacidn como
elemento esencial de la Coope-
racién Técnica.

Viernes 10 de dic.

8:00 am.

10:00 am.

10:15 am

2:00 pm.

-Confrontar, analizar e inter-
cambiar enfoques y experien-
clas sobre capacitacién como
elemento esencial de la Coope-
racidn Técnica,

8:00 am.

10:30 am.

presentado por IICA/PRO-
PLAN

-Exposicidon y andlisis de
la ponencia del ISA/Repu-
blica Dominicana. ,

Receso |

-Discusidn sobre el enfoque|
presentado por ISA/Repibli!
ca Dominicana.

~-Trabajo en grupos.

-Sintesis, resultados y X
conclusiones. Sesidn Ple-
naria.

-Clausura del Seminario !




RESPONSABILIDADES PARA LA CONDUCCION
DE LAS SESIONES DE TRABAJO

SESION/EXPOSICION MODERADOR SECRETARIO
Institucidn
INCAE L. Pérez E. Polo
FGV C. Fonck A. Bejarano
IICA A, Guimaraes R. Céceres
ISA John Ickis A. Pérez Luna

Plenaria F. Barea J. L. Parisi

EXPOSITOR

John Ickis
A. Guimaraes
P. L. de las Casas

L. Pérez







III, DISCURSOS DE INAUGUPRACION Y BIENVENIDA AL I1 SEMINARIO DE INTERCAMBIO.

A. Bienvenida y presentaci6én del Dr. Norberto Quesada,

Director del ISA.

El propdsito de esta breve intervencidén serd el de dar a
ustedes la bienvenida al Instituto Superior de Agricultura (ISA),
una Escuela Agricola que se siente hoy muv honrada de tenerlos a

ustedes celebrando esta reunion.

El proposito de la reunidon, que es el de hablar sobre admi-
nistracibn y planificacién del desarrollo rural, estd muy cerca
de nuestro interés mds permanente: contribuir al desarrollo ru-
ral, capacitando personal a muchos niveles. En esta Escuela,
precisamente, tenemos un Departamento de Agroempresas donde los
estudiantes aprenden habilidades administrativas y contamos tam-
bién con un Centro de Administracidn para el Desarrollo Rural
que se dedica exclusivamente a preparar material de ensenanza, a
organizar seminarios, cursos cortos orientados a las diversas ac-
tividades que tienen que ver con el desarrollo del campo en la
Repiblica Dominicana. En ese sentido, trabajamos de cerca con la
Secretarfa de Estado de Agricultura en nuestro pals, trabajamos
con otras instituciones como la Universidad Catdlica Madre Maestra
y trabajamos con instituciones de fuera del pals, como el IICA v
como el INCAE. Asf que a nosotros nos complace mucho que ustedes
estén aqul y esperamos aprender de lo que se discuta en esta reu-

niodn.

Este edificio ha sido recién terminado y &sta es la primera
actividad que aqui se realiza. Estd en construccidn al lado nues-
tro un edificio de oficinas que servird de Sede precisamente a

nuestro Centro de Administracidon para el Desarrollo Rural.
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Haremos un esfuerzo para que este sitio sea de su agrado vy
que sus reflexiones discurran con la mayor agilidad v claridad.
Siéntase con la libertad de expresarnos cualquier cosa quc
podamos hacer para que su permanencia de cuatro dias en el ISA

sea lo mds placentera posible.

Muchas gracias.
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B. Bienvenida y presentacidn del Dr. Héctor Morales,

Director de la Oficina del IICA en Repiblica Dominicana.

Ante todo deseo agradecer y felicitar al Dr. Norberto Quesada
por este magnifico local, realmente excepcional. En Replblica
Dominicana ya nos estaba haciendo falta un lugar donde podamos re-
tirarnos para pensar un poco y conversar sobre estos asuntos tan
importantes como el desarrollo rural, aspectos de planificacién y

otros que hacen a nuestra profesidn.

También deseo agradecer la presencia de los colegas de la
Fundacién Getulio Vargas y al colega de INCAE, y por supuesto a
los compaiieros del ISA y del IICA que nos acompaifian en esta reu-

nién.

Como decfa hace un momento el Dr. Quesada, el propdsito de
esta reunidn es el de contribuir a la integracidén y desarrollo de
enfoques conceptuales y metodoldgicos apropiados a las necesidades
de los palses en la regidon, relativos a la capacitacidn dentro del
ambito de la cooperacidn técnica, en el area de planificacidén y
administracidon para el desarrollo rural. En este evento esperamos
confrontar, analizar e intercambiar distintos enfoques y experien-
cias sobre la capacitacidn como un elemento esencial en la coopera-
cidn técnica en las ireas de planificacidén y administracidén para el
desarrollo rural. Asimismo, por supuesto esperamos de este evento
salir fortalecidos en cuanto a los vInculos -interinstitucionales
para cumplir con el mandato que nos han impuesto nuestra Junta

Directiva o los paises miembros.
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Este evento ha sido organizado por el Proyecto PROPLAN del
IICA en colaboracidon con el ISA, INCAE, la Fundacidn Getulio
Vargas y los colegas de los distintos proyectos que trabajan en el

drea de planificacidén en el Instituto.

Es importante destacar que este momento reviste una especial
dmportancia desde el punto de vista de la Oficina del IICA en
Repiblica Dominicana. Nos encontramos en estos momentos revisando
todos nuestros proyectos: a ralz de los cambios que se han origi-
nado en el Instituto con el paso del mando del Dr. José E. Araujo
al Dr. Francisco Morillo Andrade se ha requerido dar una nueva
perspectiva a la accidn del Instituto, para lo cual se ha iniciado
un proceso que se ha dado en llamar el proceso de '"concertacidn"
con los pafses: tratar de acercar la accidon del Instituto lo mis
posibles 1los intereses manifestados por los distintos gobiernos
para atender sus necesidades especificas en el campo del desarrollo
rural. Para tales propositos, en la Oficina de Repilblica Dominica-
na estamos haciendo un esfuerzo, en consulta con las autoridades
del sector, péra lograr definir cudl serd el plan de trabajo que el

IICA realizard en este pals.

Precisamente, una de las dreas que surge como prioridad de
este proyecto de concertacién es el drea que hemos identificado

como la definicidn de una estrategia para el desarrollo rural.

Como parte medular de esa estrategia, hemos tratado de reo-
rientar o utilizar las orientaciones que hemos logrado definir en
funcidn del proyecto que realizamos con aportes de PROPLAN, funda-
mentalmente aportes técnicos y financieros y del Fondo Simdn
Bolivar en el pais. Hemos tenido una experiencia diria yo bastante
interesante en dos dreas especificas, y a ralz de una cierta

crisis -por qué no decirlo- en el sector agropecuario en este
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momento, se ha tratado de atender una solicitud que casi califica-
rlamos de extrema urgencia, para poder concebir nuevamente o trata:
de reorientar las labores de planificacidn dentro del sector. Digc
de crisis porque, a raiz del cambio de gobierno en este pais, se
origind una especie de vacio de poder dentro del sector que ha deja-
do a los organismos del Estado un poco huérfanos de orientacidn
coherente, y cada uno de los organismos ha tomado el rumbo de cumplir
con sus propios objetivos especificos, dejando de lado un poco la
concepcidén del sector piblico agricola como un todo. Es asi, que el
IICA en estos momentos ha decidido acudir a trabajar con la gente
del sector y teniendo en mente la idea de definir junto con ellos
este nuevo enfoque para el desarrollo rural. Y estoy seguro de que
al Centro del Desarrollo Rural del ISA, a INCAE y a otros organismos,
les podrd corresponder un rol de suma importancia en la atencidn de

los problemas que se van a enfrentar.

También como parte de este proceso de concertacién, hemos
comenzado a reorientar todos nuestros proyectos, que puntualmente
estaban apuntando hacia una estrategia de desarrollo rural, v hemos

tratado de definirlos en funcidn de alguna idea central.

Hay proyectos en los cuales hemos venido colaborando con la
mujer campesina, proyectos para reestructurar los mercados a nivel
rural -el famoso centro de servicio rural e integral- etc. Todos
los hemos tratado a la luz del esquema que nos proporciona PROPLAN.
Se trata de enfocarlos en una sola estrategia con la cual se pueda
decir al Gobierno: "Sefiores, éste tal vez podria ser un modelo que
podria ser factible para Replblica Dominicana". De ah? la importan-

cia que tiene este Seminario.

En este Seminario realmente la Oficina de Repiblica Dominicana
-un poco egoIstamente lo estamos haciendo- espera dialogar sobre lo

que se ha hecho, sobre lo que esperamos hacer en el futuro, porque
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hemos estado siempre planteando todas nuestras actividades en
funcidn de los lineamientos que hemos discutido con el Grupo Cen-
tral de PROPLAN.

Al mismo tiempo, también estamos planteando mantener algunos
proyectos de apoyo para el mejoramiento de los servicios del sec-
tor piblico agricola, en ireas que también son de interés para
el Gobierno, como la de recursos naturales, el desarrollo ganade-

ro, etc.

Querfa dar estos elementos de analisis para justificar nues-
tro gran interés por este seminario, al mismo tiempo que ofrecer-
les toda nuestra colaboracidn para que desde el punto de vista
logIstico, en lo que compete al IICA, esto pueda ser continuado y
llevado a feliz término. Agradezco esta oportunidad que me han

dado para saludarles, y dejamos inaugurado este Seminario.

Muchas gracias.




-15-

IV. PONENCIAS PRESENTADAS EN EL II SEMINARIO DE INTERCAMBIO.
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A. PONENCIA PRESENTADA POR EL INSTITUTO CENTROAMERICANO
DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS (INCAE)
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1. Antecedentes Institucionales.

El Instituto Centroamericano de Administracidn de Empresas (INCAE) es
una institucidén multinacional privada de ensefianza superior, sin &nimo de
lucro, dedicada al estudio, la investigacidén y la asesoria en el campo de la
administracidn. Sus principales programas incluyen el Programa de Alta Geren-
cia, realizado en Centroamerica, el Caribe y la Regidn Andina con 774 egresa-
dos entre 1964 y 1982; y el Programa de Master en Administracidén de Empresas
con 1.595 egresados entre 1969 y 1982. Ademds, ofrece una variedad de pro-
gramas ejecutivos y especiales en diversas dreas, incluyendo la Administracidn
del Desarrollo Rural.

El INCAE se gobierna bajo la direccidon superior de un Consejo Directivo,
integrado por nueve directores, uno por cada uno de los seis palses del 1istmo
centroamericano mis un Presidente, el Rector ex oficio y otro miembro sin
restriccidn geogrifica. Los Directores de cada pals son, a la vez, presiden-
tes de sus respectivos Comités Nacionales, elegidos por grupos de Asociados
de INCAE (egresados, contribuyentes y amigos) en los distintos paises. Ademas
de los Directores, hay una Junta Consultiva integrada por eminentes educadores
hombres de negocios, estadistas y funcionarios plblicos que se han distinguido

por su dedicacidn al desarrollo y cooperacidén internacional.

La fundacidn del INCAE fue consecuencia de la Conferencia de Presidentes
de Centroamérica, Estados Unidos y Panami, celebrada en San José de Costa Rica
en 1963. A su regreso de dicha conferencia el Presidente de los Estados Unidos,
John F. Kennedy, escribid al Decano George P. Baker de la Escuela de Administra-
ciSn de Empresas de la Universidad de Harvard, expresindole la preocupacidn
suya y de los presidentes centroamericanos sobre la necesidad de acelerar el
desarrollo de los recursos lmanos en esta area, con el objeto de recabar la
participacidn de Harvard en un programa tendiente a fortalecer la administracidn

de empresas como un paso decisivo hacia la integraciénm.

Después de verificar, mediante las observaciones de una misién de inves-
tigacidn, integrada por varios profesores, la factibilidad y conveniencia de

establecer el proyectado centro de estudios en Centroamérica y de comprobar la
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disposicidn de la comunidad empresarial a sostener una institucidn de esta
naturaleza, la Escuela de Negocios de Harvard se comprometid a prestar asis-
tencia técnica y personal docente a la nueva institucidén en su etapa formati-
va. La Agencia para el Desarrollo Internacional acordd, a su vez, proveer

respaldo financiero para iniciar el proyecto.

La accidon de Harvard se dirigid en primer término a seleccionar y prepa-
rar el personal docente y administrativo de la nueva institucidén, a producir
una cantidad considerable de material didactico autdctono y a promover en el
ambiente local una concepcidén moderna de la administracidén de empresas median
te la realizacidén de los primero programas de alta gerencia. Cumplidos en
gran parte los anteriores objetivos mediante un esfuerzo sostenido de forma-
cidn de personal docente, de recoleccidn de casos y perfeccionamiento y motiva
cibn de los altos estratos gerenciales de 1la rggiGn, se procedid al estable-
cimiento de un programa formal de estudios conducente al grado de Mister en

Administracion de Empresas en 1967, en el nuevo campus en Nicaragua.

Desde su fundacidn, INCAE ha sido concebido como un medio para promover
" el desarrollo econbmico y social de la regidn que estd llamado a servir. Para

cumplir esta misidén, se han fijado cuatro objetivos primordiales:

a. Contribuir al rapido desarrollo de un niimero apreciable de gerentes
socialmente conscientes y altamente capacitados a fin de proporcio-
nar un liderazgo innovador, responsable y eficaz para las institu-
ciones tanto del sector piblico como privado en Centroamerica y
otros palses de América Latina que ofrecen oportunidades signifi-

cativas de rdpido desarrollo econdémico y cambio social.

b: Crear un mayor sentido de propdsito comlin entre los dirigentes de
los sectores piblico y privado, y un mayor entendimiento del meca-
nismo necesario para manejar la interfaz entre gobierno y sector
privado, a fin de acrecentar al mdximo el bienestar econdmico y

soclal dentro del marco de sociedades libres.
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€. Hacer un aporte de impacto para mejorar las destrezas y capacidades
administrativas en areas seleccionadas de importancia particular
para el desarrollo socioecondmico de la regidn a través de progra-
mas especiales en los que se incluyen intervenciones miltiples y

diversos medios de ejecucion.

4. Hacer un aporte apreciable al perfeccionamiento de la calidad de
la educacidn administrativa y gerencial en América Latina mediante
esfuerzos conjuntos que puedan traducirse en la creacidn de un
sistema, firme y estrechamente relacionado, de escuelas de negocios

del mas alto nivel en toda Latinoamerica.

En el logro de estos objetivos, el INCAE se ha guiado por cinco politicas

o principios fundamentales: la exceiencia académica, con normas de calidad

plenamente equivalentes a las mas destacadas escuelas de negocios del mundo;

el aporte al desarrollo a través de sus programas de ensefianza e investigacion;

la multinacionalidad en todos los aspectos incluyendo la composicidn de sus

cuerpos directivos, su facultad, su administracidn, su estudiantado y sus

fuentes de respaldo financiero; la ventaja institucional, por la cual el Ins-

tituto concentra sus esfuerzos en aquellas dreas de su capacidad distintiva;

y el impacto en el comportamiento, ya que el Instituto cree que el resultado

mis importante de toda experiencia educativa no es la idea tedrica captada por
el estudiante o los datos que entran en su memoria, sino el cambio de su com-
portamiento como consecuencia del esfuerzo analitico y la dindmica del inter-

cambio.

Inicialmente, INCAE dirigid su atencidén casi exclusivamente al adiestra-
miento de gerentes del sector privado mediante los programas 'tradicionales"”
de Alta Gerencia, Maestrla y seminarios ejecutivos de corta duracidn. Se per-
catd, sin embargo, que estos programas generales para gerentes privados no
eran capaces de responder directamente y a muy corto plazo a ciertos problemas
criticos de desarrollo de la regidon, cuya solucidn exigfa la participacidn del
sector piblico y requerirla un esfuerzo de investigacidn y desarrollo de mate-
rial especial. Para responder a estos problemas y necesidades del desarrollo,

se crearon ''programas especiales" en dreas de alta prioridad:
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1) Gerencia Agrindustrial. Durante 1970-73 INCAE participd con Harvard

en un proyecto de investigacidon con el fin de detectar oportunidades para la
exportacidon de productos agricolas no tradicionales. Como resultado de este
proyecto se identificaron los obstaculos criticos a la integracidn de los
pequefios agricultores a los sistemas agrindustriales internacionales, y se
sefiald la necesidad de crear mecanismos de coordinacidn como cooperativas de
productores y arreglos contractuales de largo plazo para reducir el riesgo o
transferir este riesgo a otra parte del sistema. Mias importante ain, se desa-
rrolld un marco analftico y una coleccidn de casos reales que formaron la base
conceptual de un nuevo "Programa de Agrindustria" que inclufa el ofrecimiento
de cursos sobre la materia en la Maestria y el PAG, y que tenia la capacidad
de montar seminarios y eventos ajustados a las necesidades de los gerentes de
agrindustrias y los funcionarios de organismos de apoyo a la agrindustria,

tanto del sector piblico como privado.

2) Gestion Pidblica. Durante 1972-74 INCAE realizd investigaciones sobre los

embotellamientos administrativos en los programas nacionales de planificacidn
familiar en tres palses centroamericanos como parte de un esfuerzo, financiado
por la Fundacion Ford, de contribuir al mejoramiento de la calidad de vida
familiar, sobre todo en las ireas rurales. La investigacién reveld que no se
podfa aislar estos programas de los programas de salud preventiva en general,
y cualquiera accifn tendiente a mejorar su administracion tendria que tomar en
cuenta todo el sistema. Como consecuencia, INCAE amplid el enfoque de sus
investigaciones y adiestramiento y, en 1975-76, inicid un "Programa de Gestidn

PGblica" del cual la administracién de salud y poblacidn sbélo era una parte.

3) Banca de Desarrollo. Durante 1973-76 INCAE llevd a cabo actividades de

investigacidén y escritura de casos bajo un proyecto financiado por el Banco
Interamericano de Desarrollo, uno de cuyos enfoques era el disefio de estrate-
gias para la prestacidon de servicios de crédito rural a través de los bancos,
las fundaciones de desarrollo y las federaciones de cooperativas. Ademas de
un nuevo marco conceptual alrededor del enfoque estratégico, este proyecto
proporciond a la facultad de INCAE, valiosa experiencia en la aplicacidn de
metodologfas de investigacidn activa. AsI como los otros proyectos de inves-

tigacidn, se convirtid en un "programa especial" con una concentracidn
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académica en la Maestrfa y una capacidad de ofrecer servicios de investiga-

cidn, adiestramiento y asesorla a la banca de desarrollo.

4) Desarrollo Rural. El tema de "desarrollo rural" estaba estrechamente

relacionado con muchas de las investigaciones que se estaban adelantando en
gerencia agrindustrial, gestidn piblica y la banca de desarrollo. No fue
hasta 1974, sin embargo, que se inicid un proyecto directamente enfocado
hacia la administracidon de los procesos de desarrollo social en la comunidad.
Este proyecto, desarrollado en Honduras con la cooperacidn de las-Naciones
Unidas y el apoyo financiero de la AID, examind el uso de las técnicas de
motivacidn para el logro, como instrumento para la ejecucidén y control de
proyectos en el campo de la nutricidon. Con esta experiencia previa INCAE
emprendid un proyecto de investigacidn y adiestramiento de mayor alcance en
1976-78, abarcando las instituciones y programas de desarrollo rural en los
cinco paises centroamericanos y financiado por la Oficina Regional de Progra-
mas Centroamericanos (ROCAP). Fue en este proyecto que se desarrollaron los
marcos conceptuales y los conceptos que se continuan utilizando en la coope-
racién técnica para el desarrollo rural, sobre los cuales se presentan mayo-

res detalles en la prbxima seccifn.

En la década de los 80 los "Programa Especiales" de INCAE -Agrindustria,
Gestion Pidblica, Banca de Desarrollo y Desarrollo Rural- han asumido mayor
importancia, debido principalmente a los graves problemas que enfrenta la
regidn centroamericana y el fracaso de los modelos "tradicionales", como el
desarrollo industrial y la sustitucién de importaciones, de mejorar las condi-
ciones de vida de la gran mayorIa de centroamericanos. INCAE ha intensificado
sus investigaciones sobre la administracion del desarrollo social con el apoyo
financiero del IDRC (Canadd) y participa activamente con otros institutos de
administracion del Tercer Mundo en el "Management Institutes Working Group on
Social Development" que se reunird nuevamente en Almedabad, India en enero de
1984. Ademfs, esta iniciando un nuevo proyecto sobre la "Gerencia de Coopera-
tivas", que tendrd una estrecha relacidn con las actividades del Instituto en

el campo del desarrollo rural.
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2. Marco Conceptual de la Cooperacidon Técnica.

Las actividades de cooperacidon técnica que realiza ei INCAE con personas
y organismos relacionados al desarrollo rural, estidn enmarcadas dentro de las
politicas generales del Instituto: el mantenimiento de la excelencia acadeémi-
ca, el aporte al desarrollo, la multinacionalidad, el enfoque de los esfuerzos
en dreas de ventaja institucional y la bisqueda del impacto en el comportamien
to. Obviamente si se esta trabajando con uno o varios organismos en un pais
determinado, la multinacionalidad se da entre los instructores y entre las
experiencias que se analizan en la clase, y no en la composicidon de los parti-

cipantes.

Ademfis del marco de estas politicas generales, el enfoque conceptual de
la cooperacidn técnica en el drea de desarrollo rural es producto de los ha-
llazgos de las investigaciones que se han venido realizando desde 1970. En
docenas de casos de estudio, por ejemplo, se ha encontrado que los '"gerentes"
del desarrollo rural, no obstante su nivel en la organizacidn, comparten un
ambiente de trabajo muy similar -un ambiente de exigencias o demandas en
conflicto, de la ambiguedad organizacional y de un alto grado de incertidum-
bre. Estas caracterfsticas ambientales pueden encontrarse en organizaciones
voluntarias, federaciones de cooperativas o ministerios grandes y burocratiza
dos. Son consecuencias de los miltiples objetivos que persiguen los programas
de desarroollo rural; de la naturaleza interactiva de su relacidén con los
grupos de clientes o beneficiarios; y de las interdependencias con otros or-
ganismos que operan en el mismo campo con objetivos similares o complementa-

rios.

La administracibn, en teérminos ideales, es un proceso racional de plani-
ficacidn, organizacidn, ejecucidon y control, y los programas de capacitacidn
tradicional se apuntan hacia la formacidon de conocimientos y habilidades en
estas adreas. Sin embargo, para los gerentes de desarrollo rural la '"planifi-
cacidon'" es algo que se hace en otra oficina y su tarea mas bien se concentra
en la interpretacién de planes y politicas que muchas veces son nebulosos.
Asimismo, los gerentes de desarrollo rural normalmente carecen de la autoridad

para poder reestructurar sus organizaciones y tienen que adaptar las estructuras
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axistentes a las exigencias de nuevos programas. Para el gerente del desarro-
1lo rural, la "éjecucian" significa la negociacidn entre miltiples grupos ex-
ternos que no se pueden controlar, desde asociaciones campesinas hasta camaras
de diputados. Ademfis, los gerentes de desarrollo rural no disponen de las

fuentes confiables de informacidn para el monitoreo y tienen poca posibilidad

de poder controlar sus programas.

Estas limitaciones tienen implicaciones importantes para la administra-
cidn ‘efectiva de los programas de desarrollo rural. Primero, implica que el
gerente de desarrollo rural debe ser muy creativo en el disefio y sobre todo
en el manejo de los mecanismos operativos o incentivos organizacionales

(polfticas de traslado, ascenso, recompensa, etc.) a su disposicidén. Se requie

‘'re un conocimiento Intimo de los procedimientos burocraticos, mds un compromi-

80 a los objetivos del programa y suficiente flexibilidad para asegurar de
que los procedimientos no se inviertan en obstdculos al logro de estos obje-
tivos. Tiene que conocer la red de personas en la organizacidn, sus interrela-
ciones tanto informales como formales, y debe utilizar sus conocimientos y
buscar sus opiniones. Estos son atributos de un buen gerente en cualquiera
organizacibn, pero son especialmente importantes en el contexto organizacional
del desarrollo rural, en que puede haber muchas limitaciones sobre el uso de
1la autoridad formal.

Segundo, implica que el gerente de desarrollo rural debe manejar y condu-
cir eficazmente las iInterrelaciones entre miiltiples instituciones que propor-
cionan recursos e informacidén, toman decisiones o imponen regulaciones y con-
troles que afectan el trabajo de su propio ministerio o agencia. El gerente
eficaz debe tener la capacidad de disefiar los mecanismos de coordinacidn que
aseguran que los esfuerzos de la red interinstitucional se dirigen hacia el

logro de los objetivos del desarrollo rural.

Tercero, las investigaciones de INCAE indican que si no se presta una
atencidn directa y consciente al concepto de la participacibén comunitaria en
forma continua, hay uha tendencia de excluir este concepto del disefio de los
programas de desarrollo rural. La implicacion es que el gerente de desarrollo

rural tiene que conocer y entender el ambiente comunitario en que se ejecutan
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los programas, y debe tener la capacidad de disefiar y efectuar las interven-

ciones sociales apropiadas.

Mientras cada uno de estos requerimiemtos -capacidad en el manejo de
icentivos organizacionales, habilidad en la conduccidn de los esfuerzos inter-
institucionales y la obtencidn de la participacidn comunitaria- exige cierta
base de conocimientos, la mayor necesidad es en el desarrollo de destrezas
analiticas y administrativas, y en el fortalecimiento de actitudes positivas
hacia la toma de riesgos y hacia el cambio. El "método de casos", metodologIa
didactica tradicionalmente utilizada por el INCAE y explicada en detalle en
la proxima seccibn, responde a esta necesidad de desarrollar destrezas y ha
sido seleccionado como el principal instrumento de enesefianza en los programas

de capacitacion en la gerencia del desarrollo rural.

3. Metodologfas de Capacitacidn.

Las metodologfas de capacitacién que se utilizan en los distintos progra-
mas que ofrece el INCAE, incluyendo los programas de desarrollo rural, tienen
la caracteristica comin de haber sido disefiados para enfrentar al participan-
te en situaciones reales que requieren la toma de accidn gerencial. A este
fin se emplea una variedad de mé&todos y t&cnicas que incluye ejercicios de
simulacidn, representacidon de papeles, juegos gerenciales, disertaciones, tra
bajos de investigacifn y, sobre todo, discusidn y andlisis de casos, menciona

do en la seccidn anterior.

Un "caso" para nosotros es una descripcidn objetiva de una situacidn
administrativa real, que contiene suficiente informacidn sobre la situacidn
para permitir el anilisis de distintas alternativas y la toma de una o mis
decisiones. A diferencia de los ejercicios, no hay una sola solucidén '"correc
ta"; la calidad de las soluciones aportadas es funcidn del uso de la evidencia
del caso, en combinacidén con los supuestos e inferencias. El caso no es un
mero ejemplo para ilustrar algin concepto o técnica. Al contrario, como

resultado de una investigacidon clinica de una situacidn real, el caso puede
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*
contribuir al desarrollo de nuevos conceptos.

El método de casos es una metodologfa por el cual se logran objetivos de
aprendizaje mediante la preparacion, andlisis y discusion de una secuencia de
casos, bajo la direccidn de un instructor experimentado. Es importante clari
ficar los pasos esenciales del método porque hay escuelas de administracidn
que utilizan casos pero no usan el método de casos. El primer paso es la pre-
paracidn individual del caso, en que cada participante hace su propio andlisis
y llega a sus propias conclusiones y recomendaciones concretas. Luego se reu-
ne con otros estudiantes en pequefios grupos para compartir su andlisis, comple
tandose reciprocamente y agudizando sus ideas en el debate, fortaleciendo o
modificando sus conclusiones originales para llegar a una decisidn que estd
preparado a defender. Posteriormente, en la sesidn plenaria, guiados por las
preguntas del instructor, los participantes sopesan los factores, sondean las
cuestiones subyacentes, comparan las ventajas y desventajas de diferentes me-
didas y deciden sobre un plan de accidén a la luz de los objetivos perseguidos

y las alternativas abiertas.

El método de casos no funciona bien en un ambiente de poca dedicaciodnm,
donde los participantes estudian a tiempo parcial, o donde los participantes
tienen poca experiencia ejecutiva. El horario que se sigue en los programas
de INCAE comienza a las 8 a. m. con la primera sesidn plenaria y termina a
las 11 o0 12 pm. con la dltima sesidn de grupos. Los participantes son selec-
cionados por su experiencia y se trata de organizar los pequefios grupos para
que haya un m@ximo intercambio entre personas de distintas disciplinas y di-

versas experiencias.

* Los ejemplos de conceptos desarrollados mediante la investigacidn de
casos son abundantes: 1los conceptos de "diferenciacidn e integracidon"
en el campo organizacional surgieron del andlisis de casos sobre las
industrias de envases plasticos (P. Laurence y J. Lorsch, Organization
and Environment, 1967); el concepto de estrategia se basd en el estu-
dio de numerosos casos de politica empresarial (E. Learned et.al.,
Business Policy: Text and Cases, 1965) y los procesos de asignacidn
de recursos dentro de la organizacion compleja fueron modelados median
te una serie de casos (J. Bower, Managing the Resource Allocation
Process, 1970)




Ademds de la dedicacidn a tiempo completo, el horario intensivo y la
cuidadosa seleccidn de los participantes, un requisito fundamental para el
éxito del método de casos es la preparacidn, empeiio y habilidad del instruc-
tor. Algunos pensaran que el trabajo del instructor se facilita porque tien
acceso a "la solucidn'" del caso, y es clerto que algunos textos de casos
estan acompafiados por gulas para el instructor. Pero estas guias no consti-
tuyen soluciones, sdlo indican cudles son las cuestiones principales y qué
tipo de anidlisis es apropiado. Con pocas excepciones, no existen gufas de en-

sefianza para los casos de desarrollo rural preparados en INCAE.

La preparacion del instructor, por consiguiente, no comienza con la me-
morizacion de una guia sino con el anilisis a fondo de los datos del caso en
relac’5n a sus objetivos de aprendizaje. (Para un nuevo caso, este proceso
prepzrativo tomard hasta doce o quince horas y ain para casos ya conocidos,
el instructor necesitard por lo menos tres o cuatro horas para familiarizarse
nuevamente con todos los datos y planea su estrategia en la clase). Con re-
lacion a objetivos, el instructor debe preguntarse, ;qué es lo que &l quiere
que los participantes lleven de la sesidn?. Objetivos tipicos podrian ser
"desarrollar la habilidad de identificar requerimientos organizacionales para
el desarrollo rural integral'o "fortalecer destrezas interpersonales en la re

solucidn de conflictos entre grupos de extensionistas.

Una vez habiendo elaborado una lista de sus objetivos de aprendizaje, el
instructor comienza a organizar el tiempo total de la sesidn plenaria (normal-
mente hora y media) en bloques de tiempo mas cortos, alrededor de ciertas
cuestiones clave relacionadas a estos objetivos. Una estructura de tiempo
tipica, usada recientemente con un caso sobre un conflicto entre extensionis-
tas y trabajadores sociales en la oficina regional de un ministerio de agri-

cultura, se presenta a continuacidn:

Pregunta - Modo de
Clave Proposito discusion Tiempo
~-¢{Qué debe hacer el Sefor Sacar alternativas Debate intenso 10 mins.
Méndez? basicas.

(Director Regional)
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Pregunta Modo de
Clave Propdsito discusidn Tiempo
-¢Por qué estan tan Trazar relaciones Analitico 15 min.
molestos los trabajadores causales.
sociales?

-¢Por qué hay trabajadores Disefiar el plan de Conceptualizacidon 20 min.
sociales en un Ministerio accidnm.
de Agricultura?

-¢{Cudl es su recomendacidon Disefiar plan de Debate intenso, 20 min.
al Sr. Mendez? acciodn. representacion de
papeles.
-¢{Como se puede evitar este Disefiar mecanismos Resolucidn 15 min,
tipo de problema en el fu- operativos.
turo?

Se puede observar que la cuarta preguntaes muy similar a la primera, pero
tiene un propdsito distinto, Mientras la pregunta de arranque se hace con el
objeto de plantear distintos puntos de vista y generar controversia desde el
principio, la pregunta sobre recomendaciones debe producir andlisis mas pro-
fundo e ideas mucho m8s especificas, hasta un plan secuencial de accidn para

el tomador de decisiones en el caso.

Con el tiempo asi organizado alrededor de cuestiones clave, el instruc-
tor i:uede planear en detalle la dinfimica interactiva, considernado todos los
argumentos que podr@n surgir y familiariz&ndose con los datos a favor y en
contra de cada argumento. No obstante el tiempo que dedica el imstructor
a este paso, siempre surgirfin argumentos o ideas nuevas y no previstas por é&l,
los cuales hacen la discusidn mds interesante y contribuyen a un anilisis mis
completo. El aprendizaje por el método de casos no es de una sola via; los
instructores de INCAE han logrado una mayor comprensidn del proceso gerencial
en los programas de desarrollo rural gracias a los aportes de los participan-

tes.

El instructor debe dedicar suficiente tiempo en su preparacidn a los de-
talles como el uso de la pizarra. La buena distribucidén de los conceptos y
datos sobre la pizarra puede reforzar la aplicacidn de ciertos marcos analil-

ticos y faciliar la tarea de resumir ciertos puntos e interrelaciones clave.
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En el ejemplo del caso sobre la oficina regional, por ejemplo, se puede anotar

las observaciones de participantes sobre la estrategia de desarrollo rural del

Ministerio en el lado izquierdo de una pizarra y las observaciones sobre 1la
estructura y procedimientos organizacionales en el lado derecho. Con este
esquema se ilustra en forma muy grafica, la incongruencia entre la estrategia
"integral" y la estructura que permite poca integracion entre los esfuerzos
de los extensionistas y los trabajadores sociales. Esta incongruencia entre
estrategia y estructura es una de las causas fundamentales de los problemas

de ejecutorfa en la oficina regional.

Entre los detalles que el instructor debe dominar es la diniamica de la
clase y el pleno aprovechamiento de los conocimientos y las experiencias del
grupo de participantes. Esto implica que el instructor no solo tiene que
familiarizarse con los datos del caso sino también con los antecedentes pro-

fesionales de cada una de las personas en la sala.

4, Experiencias de Capacitacidn.

Las primeras experiencias de INCAE en la capacitacidn para la gerencia
del desarrollo rural eran seminarios de tres dfas, similares en su estructura
a los seminarios ejecutivos que el Instituto ofrecfa en toda la regidnm, y
estos seminarios cortos siguen siendo una actividad de impacto realizada con
mucha frecuencia, Sin embargo, es importante sefialar que la capacitacidn es
86lo un elemento de la cooperacidn técnica ofrecida por el INCAE mediante sus
Programas Especiales. Los proyectos de cooperacidn especificos normalmente
comienzan con la realizacidn de un diagndstico usando enfoques sistemiticos,
la identificacion de problemas u obstlculos clave, y el desarrollo de una
serie de casos alrededor de estos problemas. Durante todo este proceso inves
tigativo, la facultad de INCAE mantiene estrecha comunicacidén con las perso-
nas e instituciones que forman parte del sistema del cliente. S&lo cuando se
haya logrado una perspectiva comiin sobre la naturaleza de los problemas v un
compromiso del cliente para la bisqueda de soluciones, se procede a la etapa
de capacitacidén. A continuacidn examinaremos primero la experiencia de INCAE
con estos seminarios de tres dias, y luego examinaremos algunas actividades

de capacitacidén de mayor duracidn.
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Los seminarios de tres dlas normalmente comienza el miércoles por la
tarde con la inscripcidn, cena (sin coctel), algunas formalidades breves, una
sesidn introductoria sobre el método de casos, la preparacidn individual de
los dos primeros casos para el dla siguiente, y reuniones de los grupos de
estudio para discutir el caso para la primera sesidn. El horario para el

jueves e normalmente el siguiente:

8:00 - 9:30 Sesion Plenaria, Caso #1 (preparado y discutido en grupos
la noche anterior)
9:30 -10:30 Grupos de Discusidn, Caso #2 (preparado la noche anterior)
10:30 -12:00 Sesidon Plenaria, Caso #2
12:00 -13:30 Almuerzo
13:30 -15:30 Preparacidon Individual, Caso #3
15:30 -16:30 Grupos de Discusidén, Caso #3
16:30 -18:00 Sesidn Plenaria, Caso #3
18:00 -19:30 Cena
19:30 -22:30 Preparacidn Individual, Casos #4 y #5
22:30 -23:30 Grupos de Discusidn, Caso #4

Se repite el mismo horario el viernes y sdbado por la mafiana, y el semi-
nario termina con la discusidn en pleno del caso #8, un breve resumen, una

evaluacidén por parte de los participantes y algunas formalidades de clausura.

El disefio de la secuencia de ocho sesiones, asi como la planificacidn de
una sola sesion detallada en la seccidon anterior, comienza con la identifica-
cién de objetivos especificos de aprendizaje y cambio. Esto requiere una com-
prensidén de los problemas y cuestiones que enfrentan a los gerentes del desa-
rrollo rural en su trabajo, una comprension que se adquiere mediante el pro-
ceso del diagndstico y la elaboracidn de material de casos. Como ejemplo, hace
varios afios la cuestion de 'descentralizacidon" era muy importante para los
gerentes de desarrollo rural en Honduras, quienes estaban tratando de resol-
ver problemas de la delegacidn de autoridad al nivel regional. Se tratd en
esa ocasidn de seleccionar como instructores a los miembros de la Facultad

quienes tenfan mayor experiencia y conocimiento del tema y ellos a su vez
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revisaron las investigaciones y los casos que se habfan producido sobre
descentralizacidn. Ademds, se hizo una bisqueda de la literatura sobre
descentralizacion y regionalizacidn, aunque en nuestra experiencia estas
bisquedas son poco productivas por la naturaleza muy tedrica de los articulos
que se encuentran. Posteriormente los instructores seleccionados se reunie-
ron con otros miembros de la facultad involucrados en el desarrollo rural
para discutir sus ideas preliminares sobre el disefio. Se trataron de inte-
grar los disefios, pero como es normal era necesario realizar varias reunio-
nes antes de que se lograra un disefio final, Estos disefios finales contienen
una lista de los casos y notas técnicas, mids una descripcidn de los temas,

cuestiones y objetivos de cada sesidn.

La experiencia con los seminarios de tres dlas como el de Honduras que
se acaba de describir, ha sido positiva. Las evaluaciones generales de los
instructores siempre estin en las categorias de excelente o muy bueno, y la
evaluacidon de los casos normalmente varia desde 8.4 a 9.7 en una escala de
diez. De especial utilidad han sido las respuestas a preguntarse sobre
"agpectos positivos y negativos' de los seminarios. Aunque siempre hay una
gran variacidon en las respuestas individuales, es posible detectar ciertos
patrones. A continuacidn se presentan los resultados de las evaluaciones de
tres seminarios, incluyendo el seminario sobre la descentralizacidén en Hondu-

ras:

Desarrollo de Descentralizacion Admon. de Des.
Recursos Humanos Rural Integral
(Guatemala) (Honduras) (E1 Salvador)

Aspectos Positivos (% de los participantes que apuntaron comentarios por
escrito)

Adquisicidn de

conceptos y destre 33% O 47% 432

zas en la toma de

decisiones

Metodologia de 339 24 717

casos !

Trabajo de interaccién

~ 25% 18% 18%
en pequeiios grupos
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Admon. de Des.

Desarrollo de Rural Integral

Recursos Humanos Descentralizacidn
(Guatemala) (Honduras) (E1 Salvador)

Aspectos negativos

Intensidad de 57 18 14
trabajo

Falta de conslusio- 4 0 7
nes claras de los

casos.

(Nota: Normalmente unos 757 de los participantes hicieron comentarios por
escrito, y la mayorla de estos mencionaron factores)

También hay evidencia de que los seminarios de tres dfas han tenido un
impacto de mas largo plazo sobre el comportamiento de los participantes.
Algunos indicadores del éxito a mds largo plazo identificados por un consul-
tor externo en la evaluacidén final del proyecto de desarrollo rural financia-
do por ROCAP, eran la mayor utilizacidn de asesoria administrativa utilizada
por las agencias que habian participado en los Seminarios, el uso continuo
de practicas innovadoras como la realizacién de talleres interinstitucionales,
mencidn con frecuencia de la utilidad de conceptos clave en la resolucidn de
problemas y el acceso de muchos participantes a posiciones de mayor responsa-
bilidad en el sector rural. En Guatemala, por ejemplo, muchos de los partici-
pantes mis activos -a la sazdn directores regionales o jefes de oficinas de
extensidn- actualmente ocupan las direcciones generales de varios organismos

autdonomos y hasta el viceministro de agricultura.

La primera variacién del modelo de tres dfas ocurrid a fines de 1979
cuando el Instituto Salvadoreiio de Transformacidn Agraria (ISTA) solicitd un
programa de capacitacidén para sus administradores, con énfasis en finanzas,
control, gerencia de operaciones, organizacidén y comercializacidén. La solu-
c16n era extender la duracidn de la capacitacidn a dos semanas y organizar
este nuevo programa alrededor de areas funcionales en vez de tema o tdpicos,
con mddulos integrativos en ''sistemas agindustriales" y 'desarrollo rural
integral" incluidos hacia finales del curso. Aunque INCAE ya contaba con
una coleccidn de casos adecuada para la realizacidn del curso, se hizo ademas

un diagndstico de los problemas de organizacidén durante dos semanas para
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poder desarrollar un disefio que respondia plenamente a las necesidades de
ISTA.

El curso de ISTA fue la primera en una serie de innovaciones de disefio
para programas especiales de mayor duracion. En 1980 el Ministro de Desarro-
1llo Agropecuario en Nicaragua solicitd un curso de cuatro semanas para los
responsables de las "empresas del pueblo" formadas a ralz de la Revolucidn
de 1979, Sin embargo, en las entrevistas preliminares con estos gerentes se
determind que no podfan ausentarse de sus trabajo por mids de una semana segui-
da. Como respuesta, INCAE disefid una secuencia de cuatro semanas, la primera
de las cuales estaba organizada en m6dulos como en el curso para ISTA.

Durante esta primera semana 1los participantes estudiarfan, entre otras mate—
rias, '"la toma y presentacifn de decisiones gerenciales", y tendrian que
presentar propuestas para la investigacidén sobre un problema administrativo
que estaban enfrentando en la actualidad. Durante la segunda y tercera semana
regresarfan a sus trabajos y harlan la investigacidén bajo la supervisidon de
miembros de la facultad de INCAE. En la cuarta y dltima semana, se reincor-
porarlan al aula de clase para otros mddulos intensivos, incluyendo la presen-

tacidn y discusifn de sus recomendaciones para resolver sus propios problemas.

Este disefio tuvo la ventaja de generar nuevos materiales didacticos como
subproducto. Los cuarenta participates, trabajando s86lo o en grupos, desa-
rrollaron 27 proyectos de investigacidn distintos sobre topicos tales como
"la Facturacidn y Centralizacidn de Pedidos en la Empresa de Mecanizacidn
Agricola" y '"La Presupuestacion e Instalacidn de una p lanta Procesadora de
Productos Animales'. Una de las presentaciones, sobre las alternativas de
inversidn para la Empresa de Riego en Rivas, fue convertido posteriormente en
un caso sobre el andlisis de costo-beneficio social. Otra consecuencia de
este disernio era el acercamiento de los instructores y los participantes en un
ambiente fuera del aula, en las visitas que hicileron 1los instructores a las
empresas. Por estas ventajas, un diseno muy similar fue empleado en un curso

para gerentes de cooperativas bananeras en Honduras en 1981.

Este disefio de sesiones intensivas combinadas con trabajo de campo ha

tenido implicaciones importantes para el trabajo de seguimiento con las
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empresas rurales. En Nicaragua, por ejemplo, una de las visitas del campo fue
a la Pmpresa Agricola de Ledn, un complejo enorme abarcando unas veinte mil
manzanas, para supervisar un proyecto sobre la planificacidén de la produccidn
algodonera. Poco después INCAE recibid una solicitud de asesoria del director
de la empresa, y como consecuencia se disefi8 un programa de investigacidn y
talleres organizacionales que contribuyeron a los resultados positivos que le
lograron en la cosecha de ese afio. Asimismo en Honduras, INCAE recibid una
solicitud del gerente de una de las cooperativas para ayuda en la resoluciodn
de conflictos entre grupos de socios. Con anuencia de todas las facciones en
el conflicto, INCAE documentd la situacidn y realizd un taller para enfocar

la atencidn de todos los socios en ciertos objetivos y metas comunes. Se rea-
lizaron otros seminarios de seguimiento en las cooperativas bananeras de Hon-

duras a principios de 1983.

S. Perspectivas de Cooperacidon Interinstitucional.

Por "cooperacidn interinstitucional” se entiende 1la cooperacidn entre
INCAE y otras instituciones que prestan servicios de cooperacidn técnica en
la planificacifn y administracidn del desarrollo rural, y no entre INCAE y
las instituciones clientes (con quienes las metodologlas y experiencias de
cooperacidn ya se detallaron en secciones anteriores) ni con los organismos
internacionales quienes proveen financiamiento para estas actividades. Entre
estas instituciones que prestan servicios afines o complementarios, es posi=
ble distinguir entre las que son multinacionales como INCAE y las que son
fundamentalmente nacionales como el Instituto Superior de Agricultura (ISA)
de la Repdblica Dominicana; y entre las que se especializan en agricultura
como el Instituto Interamericano de Cooperacidn para la Agricultura (IICA) y
las que se especializan en administracidn como la Escuela Interamericana de
Administracion Pdblica (EIAP). Las oportunidades y naturaleza de la coopera-

ci8n interinstitucional con INCAE variaran de acuerdo a estas caracteristicas.

Con respecto a las instituciones con especializacidn complementaria a
INCAE en agricultura, la modalidad de cooperacidén mis apropiada seria a traves
de la realizacidn de programas conjuntos. Ya que la actividad agricola es la

principal fuente de empleo e ingresos en las areas rurales, el gerente del




-38-

del desarrollo rural tiene que poseer cierto dominio de la tecnologia agrico-
la para poder evaluar las opciones econdmicas para las comunidades con que €1l
trabaja. INCAE no cuenta con los recursos ni esti dentro de sus objetivos
desarrollar una especializacidén en este campo, de manera que hay oportunidades
excelentes para el disenio de programas en que el IICA, por ejemplo, se encarga
de m6dulos sobre los sistemas de produccidén agricola, estrategias de diversi-
ficacidon agricola, etc. e INCAE se encarga de mddulos sobre la administracidn
de estos sistemas. Obviamente, tales programas tendrfan que estar disefiados
por ambas instituciones en estrecha colaboracidén y es seguro que las dos

aprenderian mucho como resultado de ese esfuerzo conjunto.

Con aquelllas instituciones que especializan en la administracidn, como
EIAP, la modalidad de cooperacidén mds apropiada serfa a través del intercambio.
Este intercambio podria comenzar con el envio de materiales o hallazgos de
investigacidén y podria extenderse hasta la realizacidn de talleres para compar-
tir experiencias o el intercambio de profesores. INCAE ha tenido experiencias
positivas con este tipo de intercambio con otras escuelas del Tercer Mundo
agrupadas en el '"Working Group on Social Development' mencionado anteriormen-

te.

Los ejemplos mencionados hasta ahora han sido instituciones multinaciona-
les como el IICA o con alcance internacional como EIAP. En el caso de insti-
tuciones que operan principalmente a nivel nacional, como el ISA, las perspec-
tivas de cooperacién son especialmente buenas, ya que estas instituciones
pueden valerse de la experiencia y los recursos de INCAE en el disefio de sus
programas, en la obtencidén de material did&ctico y en la formacién de su fa-
cultad, mientras INCAE puede enriquecer su experiencia y aprender mediante
este tipo de cooperacidén. En el pasado INCAE ha ofrecido numerosos talleres
metodoldogicos y cursos especiales para las facultades de administracion em las
universidades centroamericanas y seguird cooperando con instituciones dedica-
das a la ensefianza de la administracidn porque uno de sus objetivos primordia-
les, expuestos anteriormente, es ..."hacer un aporte apreciable al perfeccio-
namiento de la calidad de la educacidén administrativa y gerencial en América

Latina mediante esfuerzos conjuntos que pueden traducirse en la creacidn de
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un sistema... de escuelas de negocios..." (el énfasis es del autor). Estos

esfuerzos conjuntos extienden a incluir aquellas instituciones que estdn

trabajando para resolver los problemas y retos prioritarios de la regidn, como
es el desarrollo rural.
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B. PONENCIA PRESENTADA POR
LA ESCUELA INTERAMERICANA DE ADMINISTRACION PUBLICA
DE LA FUNDACION GETULIO VARGAS
(FGV/EIAP)
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1. ANTECEDENTES INSTITUCIONALES

La Escuela Interamericanmade Administracion Pdblica (EIAP) es un drgano de
la Fundacidén Getulio Vargas (FGV). La FGV, cuya creacidon se remonta al 20 de
diciembre de 1944, es una entidad privada sin fines lucrativos, volcada hacia
la enseflanza, la investigacidén y la cooperacidn técnica, en el area de las
Ciencias Soclales. E1l proceso de desarrollo institucional de la FGV condujo,
por la complejidad de los campos a abordarse, a la creacién de Institutos,
Escuelas y Centros*(véase el pie de pagina), que enfrentasen los desafios para
los cuales habfa sido creada. En el campo de la Administracidn, especifica-
mente, participd en forma directa o 1indirecta de gran parte de los procesos
de perfeccionamiento del sector piblico brasilefio, asf como en la preparacién

de planteles para dirigirlos.

A partir de 1952 la base tedrica para esos procesos, asI como las activi-
dades referentes a la formacidn y capacitacidn de funcionarios pidblicos, comen-
zaron a ser ejercidos en forma acentuada por la FGV a través de la Escuela
Brasilefia de Administracidn Pidblica (BAP).

* IBRE 1Instituto Brasilefio de Economia.
ISOP Instituto de Seleccidn y Orientacidon Profesional.
INDOC 1Instituto de Documentacidn.
INDIPO Instituto de Derecho Piblico y Ciencia Politica.
ISEC Instituto Superior de Estudios Contables.
IESAE Instituto de Estudios Avanzados en Educacidn.
EPGE Escuela de Postgrado en Economfa.
EAESP Escuela de Administracion de Empresas de Sao Paulo.
EBAP Escuela Brasilefia de Administracidn Piblica.
EIAP Escuela Interamericana de Administracidn P{iblica.
CICOM Centro Interamericano de Comercializacion.
CADEMP Cursos de Administracidén de FEmpresas.

CETRHU Centro de Estudios y Adiestramiento en Recursos Humanos.
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En los primeros cinco anos, la EBAP contd en sus cursos, ademis de
alumnos nacionales con la participacidén de 233 becarios de la Organizacidn
de las Naciones Unidas (ONU) oriundos de varios paises de América Latina y a
través de los cuales la experiencia adquirida, con todos sus éxitos y dificul-

tades, se hizo conocida en todo el continente.

El valor de esa experiencia, las perspectivas de expansidon y la calidad
de las actividades docentes efectuadas por al EBAP, indujeron el Banco Inter-
americano de Desarrollo (BID) a proponer que la capacitacidén de alto nivel de
los funcionarios latinoamericanos fuese ejecutada por la FGV. En consecuencia,
los presidentes de las dos Instituciones, Dr. Felipe Herrera (BID) y Dr. Luis
Simoes Lopez (FGV) decidieronm, en 1964, crear la Escuela Interamericana de
Adminigtracibn Piblica (EIAP).

El carfcter pragmatico que influyd en la creacidn de la EIAP, como res-
puesta a una necesidad creciente de formacidon de planteles para el sector
piblico latinoamericano, hizo con que sus primeras actividades fuesen estruc-
turadas en el sentido de implantar programas que atendiesen a problemas comu-
nes de la regiSn. Asf se crearon las ireas de Administracidn para el Desarro-
1lo, Administracidén de Proyectos y Administracién y Politica Fiscal, subdi-

vidida en los campos Tributario y Aduanero.

La estrategia de institucionalizacidn de la EIAP puede definirse partién-

dose de las sigulentes etapas:

a. La primera, referente al perfodo 1964-1967, corresponde a la
fase de instalacidén y al tratamiento inicial de los temas de las

tres Areas de actuacidn;

b. la segunda, (1968-1973) se caracterizd por la conquista de un
amplio espacio, ante la comunidad latinoamericana, como orga-

nismo de actuacidn regional de la FGV;
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c. la tercera, (1974-19 ), se destaca por dos aspectos principales:
el abordaje sectorial de la problemfitica de la accidn del Estado
en el proceso de desarrollo como por ejemplo actividades en el
proceso de desarrollo como por ejemplo actividades en el drea de
administracidén de programas y proyectos de desarrollo agricola,

y la necesidad de ampliar el universo de actuacidén tematica,
aunada a la bisqueda de fuentes alternativas de financiamiento

para sus actividades.

En el transcurso de sus 18 afios de existencia, la EIAP desarrolld acti-
vidades en el &rea de ensefianza, investigacidén y cooperacidn técnica. En lo
tocante a la ensefianza fueron dictados 252 cursos y 54 seminarios (Anexo 1)
totalizando la participacidn de 7.567 técnicos provenientes de diversos

palses de américa Latina (Anexo 2).

En el frea de la investigacién la EIAP ha actuado en tres ramas: Biblio-
gréfica, Estudios de Casos y Monografias.

La investigacidn bibliografica por ejemplo, se origina en la propia pro-
gramacidon de la EIAP y tiene por objeto atender las demandas derivadas de los

cursos y seminarios (Anexo 3).

Los estudios de caso y monograffas son los resultados de trabajos indi-
viduales y de grupo, desarrollados ﬁor los participantes de los cursos de me-
diana duracibn, de 3 a 6 meses en régimen de dedicacidén exclusiva, orientados
por los érofesores de la EIAP. Del total de casos y monografias presentados
cada afio, algunos se seleccionan después de cuidadoso proceso de revisidn y
adaptacibn. Como fruto de esta actividad sistematica, contamos hoy con una
biblioteca adicional, de gran valor en el desarrollo de la pragmaticidad

exigida en todos nuestros programas.
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2. ENFOQUE CONCEPTUAL Y MARCO DE REFERENCIA INSTITUCIONAL DE LA
COOPERACION TECNICA

Uno de los puntos en que la posicidén de la EIAP tiene caracteristicas
bien definidas es la cooperacidn técnica. Sin embargo, la Escuela detectd
cierta resistencia de organizaciones, y hasta de paises en aceptar equipos
de cooperacidn técnica. Esta resistencia estriba en el hecho de que las

misiones no conocen:

- 1la realidad histdrico-cultural y socio-econdmica del contexto

que recibe la cooperacidn;
- los problemas especificos de las instituciones;

- las mejores opciones, sugiriendo un nuevo cuadro jerdrquico v de

funciones, formado en detrimento del "status'" funcional anterior;

- las disponibilidades de recursos humanos, materiales v financieros

para la adopcion de una nueva polftica institucional; y

la tecnologla apropiada.

De ahi ha resultado, en la mayorla de los casos, la elaboracidn de pro-
fundos trabajos y documentos, pero que no son adaptados, puesto que su ciclo

de vida terminaba con el fin del perfodo de asistencia técnica.

Fue, por lo tanto, cimentada en estas consideraciones que la EIAP, se
dio cuenta que la cooperacidén técnica, para brindar los resultados esperados,
debla basarse en la preparacidn de los recursos humanos de la institucidn
asistida., Esta posicidn no demerita la posibilidad de, en un comienzo, formar
un equipo para orientar el trabajo y estudiar las mejores opciones de utili-
zacibn de recursos. Terminado este perfodo se hace un seguimiento del equipo

local.

Se debe, sin embargo, relievar algunas modificaciones que este sistema
de trabajo sufre, cuando se exige el adiestramiento en gran escala. Examina-

remos un ejemplo:
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Desde 1968 la EIAP participaba de un programa de cooperacidn técnica a
la Administracién Plblica Colombiana, A partir de 1972 este trabajo se con-
centrd en un programa de capacitacion para dotar a Colombia, a corto plazo, de
recursos humanos habilitados para participar del proceso de modernizacién
entonces implantado. La Escuela tuvo como contrapartida, en la ocasidn, el
DASC (Departamento Admintstrativo del Servicio Civil), y la ESAP (Escuela
Superior de Administracidn Pidblica).

Luego de un diagndéstico de las necesidades mas apremiantes, se pasé al
montaje de una serie de cursos que se dictarian masivamente. A continuacidn,
se reali1zd un censo de la distribucidn del universo de funcionarios piblicos
en todo el pafs. Pudo constatarse, entonces, que tres factores perjudicarian

la ejecucidn del programa:

a., los cursos se impartirfan en Bogotd, sede de aproximadamente
40% de estos funcionarios y hacia donse se dirigirian los

demds dejando sus provincias;

b. el problema transporte y hospedaje exigirfa una solucidn

de elevado costo; y

c. los esfuerzos para hallar soluciones locales serian perjudi-
cados, ademls de reforzarse el macrocefalismo administrativo

centralizado en la Capital, que también se buscaba disminuir.

Asf se optd por un proceso de preparacidn de instructores provenientes
de los 9 centros en que se dividid el pafs. De acuerdo con la clientela
potencial de cada centro, teniendo en cuenta area de adiestramiento a ser
enfrentada, fue seleccionado un considerable grupo de instructores. Debemos
recordar que los campos de actuacidn eran muy diversos (Administracidén Muni-
cipal, Planeacibén, Administracién Fiscal, etc.) con matrices que requerian
un conjunto de colaboradores con una formacidn profesional extremadamente

variada.

La seleccidn fue lo mds cuidadosa posible, ya que debia tener en cuenta
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entre otros, los siguientes elementos:

a. algiin conocimiento del tema;
b. experiencia docente;
c. prestigio y respeto como profesional del lugar; y

d. capacidad para recibir y asimilar nuevos conocimientos en poco

tiempo.

En un periodo de 2 anos, la EIAP y sus contrapartidas, adiestraron cerca

de 1000 instructores para estos cursos de pequeiia duraciodn.

Al final de este lapso, la Escuela considerd cumplida su misidén y no
aceptd continuar con su participacidn en el Programa en la calidad de ejecu-

tora.

Este tipo de cooperacidn técnica hizo posible que, después de terminada
la misidn, en 1974, los trabajos tuvieran continuidad, como ocurre hasta el
dfa de hoy. Se efectuaron correcciones por parte de los colombianos, adecuan-
do el ﬁtograma a las necesidades siempre renovadas. Los procedimientos adop-
tados respetaron el espiritu del trabajo emprendido, que aspira a que la eje-
cucibn del proceso le toque al pals que recibe la cooperacidén técnica, ya que
ésta para que tenga validez, es necesario que posea caracterIsticas endbge-

nas.

Hemos intentado incorporar esta orientacién a la ejecucidn de los dife-
rentes ﬁrogramas de adiestramiento a cargo de la EIAP. Debe sin embargo,
colocarse de relieve que la Escuela no es necesariamente la institucidn
encargada de actuar a los niveles expuestos. Podra existir y existe, en
algunos casos, una accidn complementaria, de que otras instituciones partici-

pan.

En resumen, la directriz basica de la Escuela es la no existencia de
modelos rigidos, en lo referente a capacitacidn y a la necesidad de anidlisis

critico para la elaboracifn de sus programas.
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En el item 4 de este trabajo citaremos otros casos de cooperacidén
técnica desarrollados segin la metodologfa adoptada por la EIAP ya que la
Escuela considera cooperacidn técnica como el conjunto de actividades que
buscan la transferencia, para una determinada institucién o pals, de cono-
cimientos técnicos y cientificos por ella producidos. Esas actividades se
ejercen a través de programas y proyectos y de los respectivos recursos
puestos a disposicidn de la EIAP por otra institucidn, ubicada en el pais o

en el exterior, o por organismo internacional.
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3. DELIMITACIONES CONCEPTUALES Y METODOLOGICAS DE LAS ACCIONES DE
CAPACITACION DE LA INSTITUCION

Las actividades desarrolladas por la EIAP en el area de capacitacidn son,
en su totalidad, destinadas a participantes ya graduados, tomando asi un ca-
rdcter de extensidn universitaria. Buscan el perfeccionamiento técnico en
los campos de la Administracidén y Planeacidn, complementando conocimientos
en dreas diferentes de aquellas en que originalmente los participantes se
especializaron como lo es, por ejemplo, el caso de aquellos profesionales

oriundos del sector agricola.

El abordaje efectuado por la EIAP es sectorial, es decir, las areas espe-
cificas son tratadas aisladamente, en segmentos estratificados, sin desfigurar
el carficter unitario de la realidad. La Escuela actiia en diversos campos
pero bajo la forma de Programas y Proyectos diferentes, que se desarrollan
paralelamente, es decir en el presente afio dictamos cursos de Administracion
de Programas de Desarrollo Agricola y al mismo tiempo el de Administracidn

Metropolitana, entre otros.

En general, el abordaje de problemas administrativos del Sector Piblico
ha llegado a un impase derivado, por una parte de la imposibilidad de obte-
nerse resultados a partir de un enfoque generalizante, dada la especificidad
de esos problemas y, por otra, de la inutilidad de enfocarse aisladamente
una actividad especifica, ya que gran parte de las causas y efectos de esta

actividad aislada se encuentra dispersa en varios sectores.

Deriva de ahl que la metodologia de capacitacidn que se impone, para el
tratamiento de problemas de esa naturaleza, tienen indispensablemente como
caracteristica la especializacidn relativa en yuxtaposicién al abordaje
integrado de las principales variables en pautas. AsI, aunque un determina-
do curso tenga su origen y objetivos claramente explicados en el estudio de
un segmento de sector, el grado de interaccidon de este segmento con los otros

del mismo, o de otros sectores, es en general sustancialmente alto.
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Por ejemplo, el estudio del segmento "comercializacidn agrIcola" implica
una fundamentacidn que trasciende los demis segmentos del sector agricola,

incluyendo problemas urbanos, de transporte, fiscales, etc.

A medida que el objeto de la capacitacidn integra sectores diferentes,
derivéndose este efecto multiplicador de la necesidad de atender satisfacto-
riamente a la finalidad buscada en un comienzo, se hace necesario un abordaje
integrado. Por abordaje integrado se entiende el enfoque interdisciplinario
pero no multidisciplinario, en el estudio de un problema especifico. La ac-
cid6n global e integrada aunque prescindible desde el punto de vista de la rea-
lizacidn de la investigacidn o del adiestramiento, actiia como viabilizadora
del objetivo éretendido.

Claro estd, que no siemprie es posible estructuraren un éinico programa el
esfuerzo de integracidén antes mencionado. La limitaciones, principalmente
de la contribucidén financiera necesaria para la consecucidén de ese tipo de
programa, son obvias. De esta forma la Escuela actila de manera especialmente
dinimica basada conceptual y metodoldgicamente en fundamentos no tradicionales
teniendo en cuenta dos factores que pueden apuntar como condicionantes del

"modus operandi" de la EIAP.

El primero se refiere a los elementos coyunturales que determinan el
énfasis en uno u otro sector. Si, por una parte, la Escuela tiene una progra-
macibn definida ﬁara acometer y sectores de interés delimitados "a priori”,
por otra, ella depende de recursos externos y de las disponibilidades de
éatrocinadores. Este punto se reviste de especial importancia, al considerar-
se que la Escuela no compite en el mercado de servicios, sino, que se caracte-
riza por prestar servicios a beneficiarios que recurren a ella, mas por el
surgimiento de perfodos criticos, u ocasiones histdricas, en determinados
sectores, que proplamente como resultante de un esfuerzo de planeacidon a

largo plazo.

El segundo factor condicionante proviene de las imposibilidad, ya sea

fisica o financiera, de estudiar todos los sectores durante un mismo periodo.
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Es en este sentido que se fija el esquema operativo de capacitacion de la
Escuela, que actia basicamente en forma integrada, con la contribucién de va-
rios programas para complementar el esfuerzo dirigido hacia un sector. Contri -
buye ademas para el proceso la tangencia, apuntada antes, entre los diversos

sectores.

Por otra parte, la actividad de capacitacion de la EIAP tiene como base
el hecho de que la actual etapa de desarrollo de la TeorIa de la Decisidn
permite concebir la accidn administrativa como un proceso realizado en tres
niveles jerfrquicos diferentes, con caracteristicas propias y problemas espe-

c1ficos, en decisiones de diversa naturaleza:

- el nivel estratégico o politico, que tiene por finalidad dar
forma a la funcidon-objetivo de determinado emprendimiento,
dentro de los imperativos politicos y demandas institucionales
determinadas, trazando las estrategias que serdan implementadas

por los niveles jerdrquicos inferiores a &l;

- el nivel gerencial o tactico, que tiene por finalidad servir
de intermedio entre el nivel estratégico y el operativo, asi
como manipular variables internas al sistema de modo a maxi-

mizar la funcidn-objetivo; y

- el nivel operativo, que tiene a su cargo la transformacidn

propiamente dicha de insumos en productos.

De esta forma, los programas de adiestramiento de la Escuela deben tener
en cuenta no so6lo la capacitacidn de técnicos volcados hacia la ejecucidn de
actividades medio y actividades fin, que caracterizan el nivel operativo, sino

también el desarrollo de recursos humanos dirigidos hacia:

- la formulacibn y evaluacidn de estrategias de accidn gubernamentales

(ejecutivos de alto nivel); y

- la gerencia de implementacidn de esas estrategias (ejecutivos de

nivel intermedio).
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Para el desarrollo del personal asignado a las areas atendidas por las

actividades de capacitacidon, teniendo en cuenta los respectivos niveles

jerarquicos, se usaron los instrumentos de clasificacidén indicados a conti-

nuacidn, de acuerdo con la terminologfa empleada por el Ministerio de Educa-

cidén y

Cultura del Brasil:

cursos de actualizacidn caracterizados por su corta duracidn,
abarcando materias agrupadas en un conjunto innovador de infor-

maciones y experiencias;

cursos de perfeccionamiento, constituidos por un cuerpo estruc-
turado de conocimientos de un drea o sector, transmitiendo y
desarrollando informaciones, experiencias, capacidades o habi-
lidades;

cursos de especializacidn, caracterizados por la existencia de un
conjunto de disciplinas o actividades correlacionadas representan-
do a@reas de concentracidn que permitan el dominio, aunque relati-
vo, de un sector de conocimiento. Los cursos a este nivel exigen
la presentacidn de un trabajo final e integrador, bajo la forma de

monografia, estudio de caso o trabajo practico.
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a. Procedimientos didacticos

Exposiciones orales con solicitud de participacidén activa de los alumnos
y utilizacidn de recursos auxiliares; discusiones dirigidas; trabajos en gru-

pos; trabajos individuales; seminarios y conferencias.
b. Evaluacidon del aprovechamiento

La evaluacidn del aprovechamiento de los participantes se expresa a través

de un concepto global resultante de:
1. observacion de la participacidn efectiva (fundamentacidn, comple-
mentacidn o enriquecimiento) en los trabajosde clase;
2. anilisis del desempeiio de las tareas individuales y grupales;

3. andlisis de la asistencia y puntualidad en relacidén a las clases

y entrega de trabajos;
4 andlisis del trabajo final; y

5. autoevaluacidn del participante.

c. Actividades exigidas a los participantes
1. prepararse a través de lecturas basicas recomendadas por los profe-
sores para los encuentros de clase;

2. participar a través de discusiones, sugestiones, preguntas, etc.

en las diversas actividades de clase;
3. elaborar trabajos en grupo;
4, elaborar trabajos individuales; y

5. preparar trabajo final.



~-57-

Las actividades de adiestramiento de la Escuela corresponden asi a los

niveles de actuacidon administrativa:

NIVEL ADMINISTRATIVO NATURALEZA DE LAS ACTIVIDADES
Estratégico/politico Seminarios de actualizacidn
Gerencial/Tactico Cursos de especializacidn |

Cursos de perfeccionamiento
Operativo

Cursos de actualizacidn

—_ — 4 .1

La integracidon de todas estas formas de adiestramiento permitird la for-
macidn de planteles capacitados para actuar enddgenamente como agentes de
cambio en su institucidn, sector o pals, en un proceso de modernizacidn admi-
nistrativa que corresponde a la orientacidn indicada en el campo de coopera-

cidén técnica.

En lo tocante a la metodologfa de capacitacidon propiamente dicha, nuestros
Cursos dirigidos hacia el sector agricola parte de la premisa de que la gestidn
sea de programas o sea de proyectos de desarrollo requiere la aplicacidn de
conocimientos disponibles sobre los problemas del sector y del uso apropiado

de instrumentos administrativos para gerenciarlos.

Exige, ailn, una perfecta comprensidn de que los diferentes cursos de
accidon deben ser guiados por individuos actuando organizadamente. La solucidn
de problemas gerenciales requiere una constante investigacidn de manera que
puedan comprenderse los nuevos problemas surgidos como resultado de condicio-

nes ambientales en permanente mutacion. Se hace indispensable, también,
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proceder a anidlisis y evaluaciones de resultados, con el objeto de establecer
nuevos conceptos y aplicar mejores orientaciones. Por esas razones, la meto-
dologfa de capacitacidén en la EIAP es siempre critica y analftica al contra-

rio de verbalista y exclusivamente expositiva.
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4. PRESENTACION DE EXPERIENCIAS DE CAPACITACION COMO ACTIVIDADES DE
COOPERACION TECNICA.

Of recemos a continuacidn 4 experiencias de capacitacidn como actividades
de cooperacidon técnica desarrolladas por la EIAP, principalmente ante el sec-
tor pablico agricola, tanto a nivel nacional (Brasil) como a nivel interna-

cional.

Adem3as de estas actividades de cooperacidn técnica, la FGV/EIAP tiene
con el BID un convenio que perdura desde el afio 1964, y que tiende a traveés de
la capacitacidon mejorar la eficiencia de las entidades estatales y paraesta-

tales de los palses latinoamericanos.

Actualmente, el convenio que abarca el perfodo 1981-1984, prevé la capa-
citacion de aproximadamente 1200 funcionarios latinoamericanos del drea de
administracidon de empresas piblicas; administracidn de areas metropolitanas;
administracion de programas y proyectos de desarrollo; politicas y técnicas

aduaneras y transferencia de tecnologia.

a, Superintendencia de Desarrollo del Nordeste (SUDENE)

Otra experiencia de la EIAP utilizando la capacitacidén como instrumento
de cooperacidn t€cnica es la referente a la de la Superintendencia de
Desarrollo del Nordeste (SUDENE) brasilefio.

Desde el afio 1976 dictamos, independientemente de otras actividades,
cursos para el sector agricola -Curso de Administracidn de Proyectos de

Desarrollo Agricola-.

En esta experiencia se totalizan 7 cursos con la participacidon de 210

profesionales oriundos de los Estados que forman el Nordeste del Brasil.

La misma, forma parte de un conjunto de actividades entre la EIAP y la

SUDENE que tienden a capacitar una masa critica de funcionarios estaduales y,
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en materias especificas, que les faculten para disponer de los recursos
cognitivos racionales indispensables al proceso de modernizacion administra-

tiva del espacio de actuacidon de la SUDENE.
b. Ministerio de Agricultura.

La EIAP, desarrolld ante el Ministerio de Agricultura del Brasil, en el
perfodo 1975-1980 actividades de capacitacidn e investigacidén que buscaban
implantar el Sistema Nacionalde Planeacion Agricola.

En el primer afio del Convenio (1975) 1la acfividad se denomind Programa
Regional de Planeacidén Agricola (PRPA), 1llamandose a partir de 1976 Programa
Reglonal de Adiestramiento en Desarrollo Agricola.

Pan

El Programa tenla como objeto la capacitacidn de profesionales destina-
dos a ejercer actividades técnico- administrativas en el Sector Agricola y
elaborar investigaciones que buscaban estructurar los cursos y ofrecer ins-
trumentos basicos de docencia en lo tocante al abordaje metodoldgico y mate-
rial didéctico.

De esta forma, los siguientes fueron los objetivos del PRPA:

~ aumentar la eficiencia y el "Know-how" de los ejecutivos y
técnicos que actuaban en el sector en relacion a los requi-

sitos operativos de sus funciones;

- actuar como laboratorio para estudios y andlisis comparati-
vos de experiencias institucionales de los organismos del

Sector Pablico Agricola;
- preparar estudios e investigaciones técnicas de interés

institucional y operativo del sector.

Buscando el cabal cumplimiento de esos objetivos, el programa fue es-

tructurado en 4 areas de accidn:
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- Area de Administracidon Piblica Agricola;

- Area de Comercializacidn y Financiamiento Agricola;
- Area de Desarrollo Rural Integrado;

- Area de Administracidn de Proyectos Agricolas; y

- Area de Investigaciones y Publicaciones.

c. Paraguay

En el item 2 de este trabajo presentamos la referencia conceptual de
cooperacidn técnica de la EIAP y la opeativizamos con la experiencia ante la
Administracidn Piblica Colombiana., A continuacidén presentamos una actividad

mds de cooperacidn tecnica en la capacitacidén con otro pals -Paraguay-.

A solicitud del Gobierno Paraguayo y con el financiamiento de la Secre-
taria de CooﬁeraciGn Tecnica Internacional (SUBIN) de la Secretaria de
Planeacion de la Presidencia de la Repiblica del Brasil y del Banco Interame-
ricano de Desarrollo, la EIAP instald en Asuncidén (Paraguay), el Programa
Nacional de Capacitacidn para el Sector Piblico Paraguayo (PROCAP). Tal
actividad de cooperacidn operd em los afios 1978-80 cuando se desarrollaron 2
seminarios para directivos de alto nivel del Sector Piblico Paraguayo, en

un total de 1550 horas/clase para 170 funcionarios.

Los objetivos de PROCAP fueron:

- Desarrollar investigaciones basicas y asesorar al Gobierno
Paraguayo para la implantacidn de un Sistema Nacional de
Desarrollo de Recursos Humanos para el Sector Piblico

(SNDRH) .

- Formar un plantel basico de administradores de recursos
humanos con el proposito de implantar el SNDRH, tanto a
nivel del 8rgano central como de los diferentes organos

sectoriales y regionales.
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- Formar un plantel de instructores en areas criticas identi-
ficadas a partir de diagndsticos efectuados por intermedio

del SNDRH.

- Capacitar técnicos gubernamentales de mediano y alto nivel

en las siguientes areas:

a) Desarrollo Gerencial

b) Métodos y Tecnicas de Planificacién y de Administra-

cidn de Proyectos.

c) Politica y Administracidn .Fiscal.

d. Banco Nacional de Fomento del Paraguay

La mads reciente exberiencia en capacitacidn como instrumento de coope-
racidn técnica desarrollada por la EIAP fue con el Banco Nacional de Fomento
del Paraguay (BNF). El convenio firmado entre la FGV/EIAP y el BNF, comenzd

en enero de 1981 y continlla desarrollandose hasta hoy.

Esta actividad de cooperacidn técnica recibid el tItulo de Programa de
Desarrollo de Recursos Humanos (PDRH) y se concibid en el sentido de propi-
ciar elementos capaces de brindar al Banco una estructura institucional apoya-
da en su plantel permanente y tener asl condiciones de interpretar correcta-
mente las necesidades institucionales y generar el fortalecimiento de 1la

instituc1dn de dentro para fuera.
En términos mas especificos, el Programa busca:

- prestar asesoria técnica para la implantacidn del drgano

central de capacitacion y desarrollo de recursos del BNF;

- colaborar en la elaboracidon e implantacion de esquemas

metodoldgicas y operativos de aquel &rgano;
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- formalizar y dictar, en conjunto con el cuerpo técnico y de:
apoyo designado por el BNF, los seminarios para directivos y
cursos de capacitacidn que caracterizan el inicio de las acti-

vidades regulares del drgano.

Operativamente la cooperacidn técnica prestada por la EIAP hasta el

momento

desarrolls:

- estructura de la Unidad de Capacitacidén vy Desarrollo;
-~ estudio de metodologla de capacitacién;

- montaje de sistemas de informacidn para capacitacidn de

recursos humanos;

- experiencia de operacién del sistema de informacidn para

capacitacion de recursos humanos;

- elaboracidon de currfculos basicos y programa de actividades

de la Unidad de Capacitacidn y Desarrollo;

- capacitacidén (Servicios y Cursos).



_64_

5. PERSPECTIVAS DE COOPERACION INTERINSTITUCIONAL EN EL CAMPO DE LA
. CAPACITACION.

La premisa bdsica, adoptada por la EIAP, en lo tocante a la cooperacidn
técnica, es la de que su accidon esta dirigida al atendimiento de las demandas
de los paises de la Regidon, limitada, sin embargo, a los sectores y areas

definidas por sus objetivos institucionales.

Como organismo regional, la EIAP brinda servicios de dos formas:
- a traves de programas que atiendan a la Comunidad Latinoameri-
cana como un todo, y

- por intermedio de prestacidén de servicios a ambito nacional.

En el primer caso, sus esfuerzos estin dirigidos en el sentido de:

- seleccionar los temas prioritarios comunes a los palses de la
regidn.
- desarrollar metodologia e instrumental que atiendan a estas

necesidades; y

- estudiar comparativamente, dentro de una visidn pragmitica,

las experiencias desarrolladas en estos paises.

La prestacidn de servicios para demandas nacionales especificas, a su

vez, se presta a partir del:

- acervo de conocimientos acumulados a nivel regional a través del
instrumental tedrico apropiado y experiencias que puedan servir

como estudio de caso; y

- analisis de las demandas, respetando las caracterIsticas y los

objetivos nacionales a alcanzarse.

Realizados estos dos procedimientos- la EIAP presenta a la institucidn

o gobierno que solicita su cooperacidn técnica la primera aproximacidn de
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programa de trabajo. Después de la discusién de esta propuesta con la parte
interesada, se inicia el proceso de estructuracidén de la forma de accidn y de
la metodologia a ser aplicada, a fin de que los objetivos definidos puedan

lograrse.

El sector Agricola, conforme se verifica en el presente documento, es
aquel del cual la EIAP posee una mayor experiencia acumulada, utilizando 1la
capacitacidén como instrumento de cooperacidén técnica, tanto en lo que se re-
fiere a actividades regionales cuanto a programas nacionales. En este dltimo
caso, reviste gran importancia el trabajo realizado para el gobierno brasi-

leno.

Otro elemento importante para discutirse en términos de cooperacidn

técnica interinstitucional es su financiamiento.

En cuanto a las .actividades globales, la Escuela cuenta con su Programa
Interamericano de Adiestramiento en Administracidon Pdblica, patrocinado por

el BID, dentro del cual se ofrecen becas a todos los palses de la regiodn.

Los brogramas nacionales requieren a su vez financiamiento especifico
ya que la FGV/EIAP, como institucidn privada, no cuenta con recursos propios
para la ejecucidn de actividades de esta naturaleza. Normalmente, las partes
cooperantes, con apoyo nacional, requieren recursos complementarios de orga-

nismos internacionales o regionales para su financiamiento.

Por lo tanto, la EIAP tiene capacidad de ofrecer programas integrados,
destinados a clientelas especificas y ademds en consonancia con las direc-
trices y normas de las diversas instituciones. Los programas se desarrollan
de acuerdo con objetivos especificos, suministrados por sus patrocinadores,
ya sean gubernamentales, de cualquier nivel y nacionalidad u organismos inter-

nacionales como el BID, la OEA y otros.
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Anexo 3 Investigacidon Bibliografica

EMPRESAS MULTINACIONALES
TRADING COMPANIES

EMPRESAS PUBLICAS

ADMINISTRACAO DE PROJETOS AGRICOLAS
TURISMO

TREINAMENTO

COLONIZAGAO

DESENVOLVIMENTO HABITACIONAL E URBANO
EMPRESAS MULTINACIONAIS

10. TRANSPORTES

11. DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

12. SISTEMAS DE INFORMAGXO GERENCIAL

13 LEASING

14. EDUCAGAO SUPERIOR

15. MEIO AMBIENTE

16. EMPRESAS PUBLICAS

17. SANEAMENTO

18. INSUMOS AGRICOLAS

19. INSUMOS AGRICOLAS (II)

20. INSUMOS AGRICOLAS (III)

21. DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

22. PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA EMPRESARIAL.
23. ADMINISTRACAO PARA O DESENVOLVIMENTO
24. ENERGIA ELECTRICA

25. ASPECTOS COMPORTAMFNTAIS DAS ORGANIZAGOES
26. EMPRESAS PUBLICAS

27. SANEAMENTO

28. POLITICA E ADMINISTRAGAO CULTURAL
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INTRODUCCION

" Este documento ha sido preparado para el II Seminario de Intercambio
organizado por la Direccidn de Proyectos Especiales del Instituto Interameri-
cano de Cooperacidon para la Agricultura (IICA), al cual se invitd a institu-
ciones que también trabajan en el campo de la Planificacidén y Administracién
para el Desarrollo Rural, como la Escuela Interamericana de Administracidn
Piblica de la Fundacidon Getulio Vargas (FGV/EIAP) de Brasil; el Imstituto
Ceﬁtroamericano de Administracidn de Empresas (INCAE) de Nicaragua y el Insti-
tuto Superior Agropecuario (ISA) de Replblica Dominicana. E1 Seminario se
realiza como una de las actividades del Proyecto PROPLAN/A, financiado conjun-
tamente por el IICA y la Fundac16n W. K. Kellogg. |

El Seminario tiene el propdsito de que las instituciones participantes
analicen, discutan y confronten sus trabajos y resultados, asf como también
los enfoques en que se sustentan, con el propdsito de enriquecer las diferentes
perspectivas y aunar esfuerzos en su contribucibn a los procesos de desarrollo

en América Latina y el Caribe.

En el primer CapItulo del documento se presenta los elementos que carac-
terizan al IICA como organismo de cooperacidn técnica, especializado en el
campo del desarrollo agrfcola y el bienestar rural, y se indica sus objetivos
y estrateglas institucionales para la década de los ochenta. Asimismo, se
presenta en forma‘sucinté el Programa del Instituto destinado al &rea de la
Planificacién y Administracién para el Desarrollo Agricola y Bienestar Rural,
el cual se toma como marco institucional para la Gltima parte del Capitulo,
en la que se expone lo concerniente a los proyectos PROPLAN, su modo de operar,

temdtica y enfoque.

En el segundo Capftulo se expone aspectos conceptuales y metodoldgicos
que sustentan las acciones de PROPLAN, destacando algunos supuestos basicos
de tipo tedrico y algunas caracteristicas del modo de operar que se ilustran
con experiencias y actividades concretas efectuadas en los pafses con los que

se coopera a través de los proyectos PROPLAN.




La presentacidn de los elementos mencionados se orienta a explicitar el
sentido y alcance de la capacitacidn dentro de la estrategia de accidn de
PROPLAN.

Por dltimo, en el tercer Capitulo se retoma de modo explfcito el tema de
la capacitacifn; asimismo se plantea en forma muy resumida una conceptualiza-
cion que se asume como producto de un trabajo que ha posibilitado redefinir y
enfatizar ciertos aspectos vinculados al aprendizaje en funcién de los proce-

sos mismos de transformacifn de la realidad econdmico-social y polftica.

Con el propdsito de que este documento llegue a ser un instrumento dtil
para el logro de los objetivos del Seminario de Intercambio, se presenta en
forma muy sintética aspectos y elementos complejos y de mlltiples implicacio-
nes. Sin embargo, las sesiones de discusidn permitir&n ampliaciones de la
informacién que contribuyan a una mejor comprension del trabajo de coopera-
cién de IICA/PROPLAN y de la capacitacidn como elemento esencial en el con-

junto de sus actividades.




-76-

1. ANTECEDENTES INSTITUCIONALES.

a. Naturaleza y fines del Instituto

Segin la Convencidn que dio origen al IICA y los mids recientes documentos
de la Junta Interamericana de Agricultura,* el Instituto es un organismo espe-
cializado en agricultura de caricter técnico, internacional e interguberna-
mental, y actla en el contexto econdémico, social y polftico de los Estados
Miembros; éstos dictan su polftica general en funcién de la evolucidn de los

procesos econdémico-sociales, polfticos e institucionales de los palses.

Los fines del Instituto son: estimular, promover y apoyar los esfuerzos
de los Estados Miembros para lograr su desarrollo agricola y bienestar rural.

Ademas, en los documentos mencionados se afirma que el IICA debera:

"Cooperar con los Estados Miembros en el desarrollo de una agricultura
eficiente, con base en la utilizacidén de las tecnologias mis apropia-
das a las necesidades de cada pals y con el propdsito de producir y
comercializar productos de origen agricola para alimentacidén y consu-
mo industrial interno, sustitucifn de importaciones, exportaciones y

para reemplazar fuentes de energfa convencionales;

'booperar con los Estados Miembros en mejorar el nivel de vida de las
poblaciones rurales de bajos ingresos, a través de acciones que permi-
tan incorporarlas al proceso de desarrollo agricola o que generen
fuentes alternativas de empleo, mejorando sus ingresos y su participa-
cion en el logro y los beneficios del desarrollo integral de los

palses.”

* Nueva Convencidn sobre el Instituto Interamericano de Cooperacidn para
la Agricultura, 1980. Documentos: Politicas Generales del IICA,
octubre, 1982. Plan de Mediano Plazo 1983-1987, octubre, 1982.
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La cooperacidn t&cnica se manifiesta, asi, como un elemento que caracteri-
za la naturaleza misma del IICA en su condicidén de organismo técnico especia-
lizﬁdo en agricultura; ello se corrobora no sélo en la especificacidn trans-
crita de sus fines institucionales sino también en el enunciado de sus funcio-
nes, en los objetivos para la década de los ochenta y en la estrategia selec-

cionada, lo cual se verd a continuacidn.

De acuerdo con la Convencidn, el marco para la operacidn del Instituto
comprende una serie de funciones tales como el fortalecimiento institucional;
la formulacidén y ejecucidén de planes, programas y proyectos; el establecimien-
to de relaciones de cooperacidén y coordinacidn con organismos internacionales;
y la actuacibn como Srgano de consulta, de ejecucidn técnica y de administra-

cidén de programas y proyectos en el sector agricola.

Para los propbsitos del presente documento interesa resaltar la primera
de las funciones enunciadas -el fortalecimiento institucional- toda vez que
ha constituido un elemento fundamental para la accidn de los proyectos PRO-
PLAN. Dicha funcién establece una forma de accidn en apoyo de las institu-
ciones nacionales, destinada a que el proceso de desarrollo sea auto-sosteni-

do, con efectos que perduren mis allf de una cooperacidn transitoria.

Para la década de los ochenta, el IICA tiene definida una serie de obje-
tivos con arreglo a los cuales llevara a cabo su labor de cooﬁeraciSn, a tra-
vés de acciones destinadas a: incorporar plenamente la poblacidén rural a los
beneficios del progreso econdmico y social; capacitar, formal e informal-
mente, a los recursos humanos; desarrollar y consolidar sistemas nacionales
de generacidn y transferencia de tecnologia; estimular la produccidén y comer-
cializacidon eficilentes de insumos y productos agricolas, pecuarios y foresta-
les y de la agroindustria; apoyar instituciones de desarrollo rural integral;
fortalecer los sistemas institucionales que fijan metas nacionales y planifi-

can y ejecutan las polfticas sectoriales.

En relacidn con la estrategia del Instituto para el logro de tales obje-

tivos, importa destacar que sus acciones deberan basarse en la concertacidn
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con los gobiernos de los palses y habridn de tener una clara caracteristica par-
ticipativa. Se afirma asf en los documentos fundamentales que la estrategia
del IICA consistird en concertar la cooperacién, realizando con los paises ac-
ciones concentradas que se ejecuten descentralizadamente y logren impactos

significativos.

Ello significa, en términos de las funciones establecidas por la Conven-—
cién, que : a) apoyard@ a sus Estados Miembros en el desarrollo de una capaci-
dad permanente y autosostenida de los organismos nacionales responsables del
desarrollo agricola y bienestar rural; b) servird como instrumento multina-
cional a los palses miembros en aquellas areas que requieran su accidén conjun-
ta; c¢) se constituirf en un foro e instrumento para el intercambio de ideas,

experiencias y cooperacidn entre los pafses y organismos o entidades.

Se establece asimismo, como criterio general para la accidn multinacio-
nal, la identificacién y atencibn de problemas y oportunidades que sean de
interés comin a los Estados Miembros, teniendo siempre en cuenta las estrate-
gias que cada Estado hubiere establecido., Asf, la accidn participativa con-
certada se basari en la identificacidn de programas y proyectos realizada jun-
to con los Estados Miembros, a partir de una programacifn congruente con
las tendencias que sefiala la agricultura de América Latina y el Caribe. Es
importante destacar que entre las caracter{sticas que habrdn de tener las
actividades que el IICA concierte con los paises, deberfn encontrarse lo par-

ticipativo y multinacional.

b. Los Programas del IICA. El Programa de Planificacién y Administracién

para el Desarrollo Agricola y el Bienestar Rural,

En su Plan de Mediano Plazo, el Instituto identifica una serie de &reas
de trabajo concentrado a las que destina diez Programas. Ellos se conceptua-
lizan como instrumentos que permiten identificar, analizar y dar prioridad a
areas problemas del desarrollo agricola y el bienestar rural de los paises.
En ellos se plantea estrategias para su solucidén y se emmarca la conduccién

de acciones sistematizadas mediante proyectos, dentro de un proceso continuo
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de revisidén y evaluacién que permita adecuarlas a la dindmica de los cambios

socilales, polIiticos y econdmicos de la regidn.

En el conjunto de programas se incluye dos disefiados para orientar y dar
bases mas sdlidas a las politicas, programas y planes de gobierno y de ins-
tituciones a través de la informacidén y racionalizacidn del proceso de toma
de decisiones y de su ejecucidon. Entre estos dltimos se encuentra el Programa
IX, denominado "Planificacidén y Administracion para el Desarrollo Agricola y

Bienestar Rural".

Para establecer sus objetivos, el Programa IX parte de una caracteriza-
cidn e interpretacidn de problemas relevantes que enfrentan los paises en sus
procesos de desarrollo agricola y rural, con el propdsito de lograr el disefio
y ejecuc1én de politicas, planes y proyectos coherentes y sistemfticos para
solucionarlos, segin las prioridades polfticas de los pafses de la regidn, las

necesidades de la poblacién rural y las potencialidades agrfcolas.

Asimismo, se afirma en la fundamentacibén del Programa que la planifica-
cién sectorial no ha logrado, a pesar de los esfuerzos realizados, que se desa-
rrolle satisfactoriamente procesos de anflisis de polfticas como sustento téc-
nico para sistematizar los procesos de toma de decisiones. Esas deficiencias
se acrecientan por la limitada eficacia en la accidn de las instituciones
piblicas y privadas para llevar adelante los planes y programas, de tal forma
que sea posible transformar las politicas y recursos fisicos, humanos y finan-
cieros en mayor y mejor capacidad operativa, con el fin de prestar servicios
a los productores y a la poblacidon en general. Se incluye, en ese andlisis,
que la limitada capacidad administrativa y la dificultad para integrar los
procesos de planificacidn y ejecucidn, han sido reconocidos como dos de los
mayores obsticulos para lograr el desarrollo agricola y el bienestar rural en

los palses de la regidn.

Con base en lo anteriormente expuesto, se establece el siguiente objetivo
general para el Programa IX: '"Cooperar con las instituciones nacionales del
sector piblico y privado en sus esfuerzos por mejorar la capacidad organico-

administrativa, asi como su eficiencia y eficacia para disefiar politicas,
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planes, programas y proyectos y para traducirlos en bienes y servicios que permi-

tan lograr el desarrollo agrIcola y bienestar rural".

El mencionado Programa se constituye asi en el marco institucional de los

proyectos PROPLAN, cuyas particularidades seran expuestas a continuacidn.

c. Los Proyectos PROPLAN. Su modo de operar, temdtica y enfoque

Los Proyectos PROPLAN tomaron su denominacidn de la anterior Divisidn de
Planificacién y Manejo de Proyectos del IICA. Actualmente su ejecucidn estd
a cargo de la Direccidn de Proyectos Especiales, una unidad de la Subdireccidn
General Adjunta de Oéeraciones del Instituto. Los Proyectos PROPLAN son
proyectos multinacionales de ambito hemisférico que surgieron de la iniciativa
del Instituto, la Fundacidén Kellogg y AID; asi se origind el Proyecto PROPLAN/A,
Planificacidn y Administracién para el Desarrollo Rural (Convenio IICA/Fundacidr
Kellogg), y el Proyecto PROPLAN/AP, Planificacidn Agropecuaria y Andlisis de
Politicas (Convenio IICA/AID).

El desarrollo de ambos proyectos sobre un mismo dmbito temdtico e institu-
cional y desde una misma unidad operativa, permitid un tratamiento wunitario de
aspectos conceptuales, metodol8gicos y operacionales tanto en el campo de las
disciplinas de la Planificacidn y Adminigtraci6n para el Desarrollo, como del
conjunto de problemas de los palses a cuya solucién se ha procurado contribuir
en términos de cooperacidén técnica. La existencia de una integracidn conceptual
y operativa entre ambos proyectos es la razdn por la que se hablara, en adelan-

te, del "enfoque de PROPLAN" como resultado de una misma experiencia de trabajo.

Debido a su caracterIstica multinacional, es menester visualizar a los
Proyectos PROPLAN desde dos perspectivas complementarias. La primera, como un
conjunto de actividades especificas integradas por objetivos de diferentes ni-
veles, con una estrategila de operacidn definida, que responde a problemas comu-
nes en mias de un area de las que el IICA ha considerado conveniente sefialar er
la regidon para cumplir su cometido. La segunda, como instrumentos que operati-

»i»an 1a accion multinacional del Instituto en el marco de su funcidn de
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fortalecimiento institucional, a través de la cooperacidn técnica participativa

*
y reciproca.

En su area de coméetencia, los proyectos PROPLAN responden a una de las
preocupaciones de los gobiernos de América Latina y el Caribe en procura de
lograr un mejoramiento de los mecanismos de direccidn para la planificacidn y
ejecucidén de las politicas referidas al desarrollo agricola y el bienestar

rural.

Para operativizar la estrategia de fortalecimiento de los mecanismos opera-
dos for el sistema de direccifn, se ha establecido como area de trabajo de los
Proyectos PROPLAN una serie de temas clasificados en dos grupos: basicos y
especificos. El conjunto de dichos temas marcan la accién de PROPLAN en su
Srea de competencia y exﬁresan su clara insercidén en la temdtica del Programa
IX.

Las Sreas temSticas bisicas se refieren a aspectos globales de la conduc-

c¢1idn del proceso de planificacidn-ejecucién y sirven como marco de referencia
para las Areas temiticas especIficas, que se expondrin mis adelante. Los tra-
bajos de PROPLAN sobre dichos temas bdsicos tienen por finalidad contribuir
a construir la unidad conceﬁtual y metodoldgica de las acciones del IICA en

este campo. Esas dreas bisicas son:

1. El proceso de planificaéi6h—ejecuci6n de las politicas para
el desarrollo agricola y'bienestar rural, como integrador
de las acciones queAreaiiza el sector piblico y su articula-

cidn con las del sector no plblico.

2. E1l sistema de direccidn, como encargado de la conduccidn del

proceso de planificacibén-ejecucidn de las polIticas para

* Cf. Documento PROPLAN-17, San JosE&, Costa Rica, 1981 (Cap. 2 y 3).
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el desarrollo agricola y bienestar rural.

3. E1 proceso de andlisis de polfticas, como sustento técnico
para las decisiones estratégicas y operativas, en el contexto
del proceso de planificacidén-ejecucidén de las polfticas para

el desarrollo agropecuario y bienestar rural.

4. La informacidén, como elemento de apoyo para la conduccidn del
proceso de planificacién-ejecucidn de las politicas para el
desarrollo agricola y bienestar rural.

)

Por su parte las 3reas tematicas especIficas han sido detectadas a tra-

vés de los requerimientos de cooperacidn técnica que cubre los Proyectos. Di-
chas dreas tienen ambitos de accidn que permiten precisar los instrumentos me-
todoldgicos para apoyar los trabajos de fortalecimiento de los mecanismos de
direccidn de las instituciones bﬁblicas vinculadas con el desarrollo rural, en
sus diferentes niveles administrativo-espaciales (local, regional o intermedio
y nacional). Asi, dichas ireas se han especificado en té&rminos de grupos de
actividades, con las caracteristicas propias que conlleva la operacidén de los

mecanismos de direccidn:
s
1. Caracterizacidn e interpretacién de la problemdtica economico-
social y politica.

2. Identificacidn del desempefio actual del sector piblico y su

capacidad para la formulacién y ejecucidn de programas.

3. Definicién de politicas estratégicas y elaboracidn de planes

y programas de desarrollo.
4. Identificacidn, preparacidn y priorizacidén de proyectos.

5. Definic16n de politicas operativas y elaboracidn de planes

y programas operativos.
6. Manejo de Programas y Proyectos.
7.. Digefio de la organizacion institucional.
8. Disefio de mecanismos de coordinacidn interinstitucional.

9. Disefio de sistemas de seguimiento y evaluacidn de realizaciones y de

su impacto.
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Esas 8reas temdticas especificas sefialan de forma md3s precisa los ambitos

de accidn de los Proyectos PROPLAN. El niimero de dichas adreas y de sus subdi-

visiones varia de acuerdo con los requerimientos de cooperacidn de cada pais.

Sin embargo, todas las actividades estdn basadas en el enfoque de PROPLAN rela-

tivo a la accidn del sector pidblico en la orientacidn del proceso de desarrollo

rural, que se manifiesta a través de la planificacidn y ejecucidn de las politi-

cas para el desarrollo agricola y el bienestar rural. Ese enfoque se caracteri-

za por los siguientes postulados:

1)

2)

3)

La redefinic1dn de los procesos de planificacidn y ejecucidn
de politicas como un sdlo proceso de planificacidén-ejecuéidn,
en cuya conduccidn se integran el anilisis y definicidn de

politicas estratégicas y operativas, y el manejo de programas

y proyectos.

El redisefio del papel del sistema de direccidén en los niveles
local, regional y nacional, ya que los mecanismos que aquél
utiliza para conducir el proceso de planificacidn-ejecucidn,
si bien adquieren caracterIsticas propias segin el nivel
espacial en que operan, forman un todo integral, de manera

que cualquier accidn parcial serIa insuficiente.

La readecuacidn de las relaciones del sector publico con el
sector no piblico, de manera tal que se incorpore la partici-
pacién activa de la poblacidn rural en la conduccién del pro-
ceso de planificacidn-ejecucién de politicas para el desarro-
rrollo agricola y bienestar rural. Este es un elemento ésen-
cial tanto para la captacidn de las demandas reales, como para

la generacidon de respuestas eficaces.

Como se indicd inicialmente, los proyectos PROPLAN corresponden a la cate-

goria de proyectos multinacionales del IICA. Esto hace que, la operacidn de los

proyectos PROPLAN se caracterice por:

1. Integrar actividades de cooperacidn técnica que se realizan
en varios paises con base en un enfoque que les da unidad
conceptual y metodoldgica y que les permite 1la generacidn
de tecnologfa apropiada a las necesidades de los paises

miembros;
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Concentrar parte de sus recursos en las actividades de
disefio de tecnologia apropiada (''componente hemisférico"),
la que es adaptada y probada a través de actividades a
nivel de pais ('componente pais'), los cuales generan a su
vez informacidn para el mejoramiento o redisefio de dicha
tecnologia.

Desarrollar sus actividades a través de la interaccidn de
grupos técnicos de dos tipos: los del nivel central

("grupo central") y los localizados en los paises ('grupos
pais™).

Fundamentar la interaccidn entre dichos grupos técnicos en
la prestacidn de apoyo reciproco, sustentado por una parte
en acciones a nivel de pals operando a través de sus insti-
tuciones, como respuesta a problemas especificos que con-
frontan los técnicos nacionales, y por otra en la construc-
cidén de la unidad conceptual y metodoldgica, en la documen-
tacidn de experiencias y en la permanente capacitacidn
mutua. _

Operativizar la cooperacidn técnica participativa en funcidn
de dos aspectos; uno es el de apoyo técnico directo, basado
é; el trabajo con los técnicos nacionales y que enfatiza

el "transferir haciendo"; el segundo, fundamentado en el
anterior, es el de capacitacidn, que se brinda en aspectos

concretos y enfatiza el "aprender haciendo".
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2. LA CAPACITACION EN LA ESTRATEGIA DE ACCION DE PROPLAN

El enfoque de PROPLAN sobre el proceso de planificaciSn-ejecucidn de las
politicas de desarrollo agropecuario y rural implica, no s8lo una determinada
posicibn conceptual en el campo de la Planificacidn y Administracidn para el
Desarrollo aplicadas al &mbito rural, sino también una modalidad de cooperacidn
té€cnica en el fmbito del sistema de direccidn. Dicha modalidad debe ser anali-
zada a la luz de los fundamentos conceptuales de la propuesta de PROPLAN sobre
la conduccidn del proceso de planificacidn-ejecucién y también del modelo es-
pecIfico de cooperacién técnica del IICA; dicho modelo, como se indicd, define
la naturaleza del Instituto y emmarca el conjunto de sus acciones en los paises
del hemisferio,

Para los propdsitos de este documento importa destacar en forma sucinta
algunas de las caracterfsticas de las actividades y productos que comprenden
las acciones de los proyectos PROPLAN, las cuales se cimentan en un conjunto
de principios o fundamentos teSricos de los que también se harf mencibn. Sin
embargo, en este Capftulo se da mayor importancia a la parte referida a las

actividades y productos.

a. Caracterfsticas de la accifn de PROPLAN

Los enunciados que se presenta a continuacidn hacen las veces de ideas
directrices en la operacionalizacibn del enfoque de PROPLAN y deben ser apre-
ciados como un conjunto de elementos relacionados e interdependientes., Si
bien por su Indole normativa constituyen en la actualidad puntos de partida
para el desarrollo de las actividades de PROPLAY, no excluyen que hayan sido
objeto de una formulacibn gradual o pregresiva, resultado de la integracidn
de teorfa y prictica en la realizacidn de las actividades de coooperacidn
técnica. Por lo mismo, siguen sometidas a esa dindmica y, por consiguiente,

a la posibilidad de revisifn y formulacidén. Estas caracteristicas son:

1. El trabajo directo sobre el objeto de transformacién,

2. La participacidn/reciprocidad en la realizacidndel trabajo.
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3. La realizaci8n del trabajo en un contexto caracterizado por la

articulacibn de 'componentes' y 'grupos t&cnicos'’

‘4. La vinculacién directa de la investigaciSn y produccifn de estu-

dios con la accibn y la transferencia en la acciln.

$. La modalidad grupal e interdisciplinaria en la realizacibn del

trabajo y en el desarrollo de los recurses humanos.

Un intento descriptivo de la relaciSn e interdependencia de los elemen-
tos que acaba de presentarse llevarfa a afirmar lo siguilente: la participa-
cidn del IICA a traves de los Proyectos PROPLAN en los procesos de desarrollo
de los palses con los que se coopera, no permanece en el nivel normativo o
indicativo -modalidad de algunos servicios de asesorfa y apoyo- , sino que
se traduce en un compromiso concertado que involucra a los tEcnicos del

Instituto en esos procesos.

Este 'apoyo técnico directo' a la accifn de las instituciones en el
campo de la Planificacifn y Administracifn para el Desarrollo Rural, se cumple
en el seno de equipos conformados por personal del pafs y del IICA, correspon-
sablas en sus respectivos &mbitos del disefio y realizacifn de las actividades
en el marco de la postcibn doctrinaria del gobierno y de las restricciones
ingtituciomales y del medio ambiente.

Tanto la concepcidn amplia del desarrollo rural que sustenta el IICA
como la complejidad de los problemas y potencialidades que se enfrentan, asf
como el enfoque integrado de las clencias y tEcnicas vinculadas al &mbito de
acciSn de PROPLAN, conducen a un trabajo interdisciplinario.

Por ello se considera que uno de los mecanismos mis importantes y adecua-
dos a este tipo de trabajo es actuar y pensar en equipos de amplio espectro
profesional, con el propSsito de integrar y consolidar equipos de trabajo con
capacidad sutosostenida en el seno de las instituciones nacionales, Esta
accibn participativa de los equipos de trabajo en los procesos de desarrollo,
al inscribirse en un conjunto o red-factor peculiar del modelo multinacional
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de operacidn de PROPLAN- recibe un caudal mayor de insumos y contribuciones
de diversa fndole. A su vez, este tipo de accidn hace que se proyecte al
interior de esa red los productos de su trabajo, generindose asf una circula-
cidn continuamente realimentada de estudios, esquemas operativos y metodolo-
glas cuya fuente son los procesos mismos de accifn sobre la realidad. Los
procesos de cooperacidn asf descritos resultan, en suma, potenciados vy enri-
quecidos en funcidnde los impactos deseables sobre el objeto de transforma-
c1én, y posibilitan un incrementode la capacidad a través del trabajo en
equipo,

b. Fundamentos tedricos

El conjunto de caracteristicas presentado en el aclpite anterior se
sustenta en un determinado cuerpo de ideas que forman parte del marco tedrico
en el que se basa la accidén de los proyectos PROPLAN, Algunos de esos supues-
tos se explicitan a continuacidn, con el propdsito de mostrar la relacifn de
expresifn adecuada y recIproca que se da entre las actividades/productos, las
categorfas metodolSgicas que gravitan en su produccidn y sus fundamentos
teSricos., Los aspectos que se comentari pueden resumirse en las siguientes

proposiciones:

1) La preeminencia del objeto de transformacibn
2 La unidad de decisi8n-accidn
3). El sentido de totalidad

4) La dimensibn participativa,

1) La preeminencia del objeto de transformacibn

Se trata de una perspectiva referida tanto al &mbito del conoci-
miento como al de los procesos (cientffico-tecnoldgico) destinados a resolver
problemas o desarrollar potencialidades con el fin de reorientar la realidad
socio~econfmica y polftica en un sentido determinado. As{, la preeminencia
del objeto de tramsformacidn se traduce en una nueva forma de identificar el

objeto de trabajo en términos de problemas o potencialidades socialmente
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definidos. Esto, a su vez, desde un punto de vista cognoscitivo (representacién
de la realidad) lleva a reconocer como fuente principal de conocimiento al pro-

ceso mismo de transformacifn de la realidad.

Por consiguiente, el objeto de conocimiento -cuyo eje no es ya el 'saber
dado' sino problemas concretos socialmente definidos- implica una relacidn entre
el saber, las prictivas sociales y el objeto de esas pricticas en la realidad

concreta,

2) La unidad de decisibn-accién

Este aspecto, derivado en cierto modo del anterior, se refiere a una
concepcifn dinimica del comportamiento humano en los procesos sociales, que
procura superar la separacidén dicotbémica entre decisifn y accidn. En este
sentido, la unidad decisidn-accién llega a ser posible a partir de la redefi-
nic18n de la realidad como objeto de transformacidn, objeto en torno al cual se
decide y se actlia, dentro de una operacifn que lo modifica pero que también
modifica los contenidos conceptuales de los involucrados en la toma de decisio-
nes, Asf, tales decisiones se despojan de su dimensibn de pensamiento abs-
tracto y las acciones pierden, a su vez, la dimensidn puramente pragmatica
para dar paso a una integracibn de ambos elementos. La separacibn dicotdmi-

ca de decisidn-accidn se asienta en una desvalorizacidén de la practica siendo
ésta en realidad la verdadera instancia que permite articular, integrar y enri-

quecer ambas conductas.

3) El1 sentido de totalidad

Se trata de una perspectiva referida a la realidad como objeto de deci-
sién-accién, la cual est§ relacionada con el contenido de los dos acdpites an-
teriores y se contrapone a la abstraccidn como deformacibn del pensamiento y
la accién (teoricismo, pragmatismo). E1 'sentido de totalidad' supone que el
significado bdsico de cualquier aspecto o porcidn de la realidad es comprensi-
ble s6lo en &l contexto de una realidad mayor, mas compleja y abarcante, cuyas
leyes y determinaciones se expresan de un modo especIfico en ese aspecto o
porcidn singular. Por consiguiente, el grado de concrecién del objeto, o sea

su cualidad de ser 'concreto', no le viene dado por su inmediatez o tangibilidad
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sino por sus modos -debidamente comprendidos- de insercifn y pertenencia a una
totalidad (a partir de la cual se pone de manifiesto el significado b&sico de
lo singular). En otras palabras, una realidad sobre la que se opera es 'con-
creta' cuando es comprendida y asumida en ese sistema de relaciones contextuales
que le dan un sentido preciso, y cuando se la enfrenta con arreglo a esas mismas
relaciones, entendiendo que a los &mbitos mis complejos y abarcantes se llega
en un proceso gradual; asimismo, se hace necesario identificar las determinacio-

nes mis relevantes cue gravitan en ese aspecto singular de la realidad.

4} La dimensidn participativa

Este aspecto se refiere a la necesidad de reconocer, no sdlo en teoria,
que cada sujeto es , en esencla, social; en consecuencia, todo esfuerzo por
transformar la realidad sin incluirlo en 'la decisidn-accidn sobre el objeto
de transformacidén' no tendri &xito o, en el mejor de los casos llegarf a

resultados poco significativos,

La participacibn se enfatiza no s8lo desde un enfoque eficientista sino
principalmente en una perspectiva €tica y humanista, toda vez que lo que estd
en juego es la realizacidn humana como proceso inseparable de la accidén coope-
rativa en el cambio de las condiciones de vida o transformacidn de la propia
realidad,

e¢. Dperactonalizacifn de las categorfas metodolSgicas:

algunas de las experiencias de trabajo

Se ﬁresenta a continuacidn algunas de las experiencias del trabajo de
PROPLAN; medlante ellas se procura mostrar cémo constituyen formas de concre-
c16n de las caracteristicas antes sefialadas. Si bien los ejemplos se utilizan
como flustracifn acerca de una caracterfstica determinada, es vilido afirmar
que en su conjunto aquellas caracterIsticas intervienen -directa o indirecta-
mente~ en todas las experiencias de trabajo. Para su'presentacian se ha
adoptado como modalidad encabezarlas con el enunciado de la caracterIstica

que se pretende destacar con la experiencia.
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1) El trabajo directo sobre el objeto de transformacidon

Como se sefiald anteriormente, una de las caracterfsticas de los Proyectos
PROPLAN es que sus acciones se efectlian con una modalidad de trabajo directo
sobre el objeto de transformacidn. Dicho objeto de transformacidén es abordado en
términos del 'dmbito de accién de PROPLAN', definido por los lTmites del sis-
tema de direccidn del conjunto de organizaciones del sector plblico, cuyo obje-
tivo primordial es el desarrollo agricola y el bienestar de la poblacién rural.
(Documento PROPLAN-17, pag. 24).

Lag dreas de trabajo basicas y especificas de los proyectos PROPLAN se
refieren a los mecanismos de direccidn que operan las instituciones pliblicas en
el ambito agricola y rural, Entre esos mecanismos se encuentra la preparacibn
de diagnbsticos, la programacidn operativa y de mediano plazo, la formulacién
de polfticas estrat@gicas y operativas, los mecanismos de coordinacién y las

relaciones de autoridad.

Dichos mecanismos abarcan toda la estructura de organizacién de las
instituciones y cuentan cn elementos focales que son los centros de decisidn y
asesoramiento, Tales centrcsde decisidn son slempre los despachos de los minis-
tros, secretarios de Estado, directores generales, gerentes, directores regio-
nales y jefes de programas y proyectos. Los centros de asesoramiento estan
usualmente en las oficinas o direcciones de planificacién o programaciSn, y

en los comit€s u organismos ad hoc creados para una funcidn asesora.

Esas instancias de decisifn y asesorfa definen el &mbito institucional
de la accibn de los proyectos PROPLAN en sus actividades de cooperacidn.
En Replblica Dominicana las actividades de PROPLAN estin comprometidas con la
Subsecretarfa Técnica de Planificacidén Sectorial Agropecuaria (STPSA), la
Unidad Regional de Planificacidén y Economfa (URPE) y la Direccibn Regional
Agropecuaria Central; en Venezuela, con el nivel directivo de Programa de
Areas Rurales de Desarrollo Integrado (ARDI) y el Proyecto ARDI/AROA; y en
Colombia con la Direccifn Nacional del Programa DRI, la Direccidén Regional del
mismo Programa en Santander, la Oficina de Planificacién Sectorial Agropecua-

ria, las Gerencias y Sub-gerencias de los Institutos descentralizados a nivel

nacional, regional y local.




-91-

El elemento comin entre dichas unidades es que la mayorfa de las acti-
vidades que en ellas se desarrollan son de direccidn, o sea aquellas referidas
al anflisis de problemas, asesoramiento o planteamiento de alternativas de so-
lucidn y toma de decisiones, todas ellas concretadas con la correspondiente

realizacibn de acciones especIificas de los Programas y Proyectos.

Asf, las actividades de cooperacibn a través de las cuales se pone
en accibn la estrategia de PROPLAN ~-que son las de estudios, capacitacién y
apoyo técnico directo- se dirigen hacia el fortalecimiento de esas unidades,
que en términos de estructura organizativa caracterizan al sistema de direc-

cidén,

Esta accidén de cooperacidn se lleva a cabo dentro de una modalidad de

trabajo directo, la cual comprende cuatro aspectos,

a) El trabajo con funcionarios nacionales,

b) en sus instituciones,

c) dentro de sus prioridades y politicas vigentes, para identificar

d) y resolver sus préblqmas actuales.

El trabajo con funcionarios es esencial a la naturaleza de la accidn de
cooperacidn del IICA que, como ya se indic6, tiene como una de sus finalidades
el fortalecimiento de las instituciones nacionales. Asf, la tarea de los téc-
nicos de PROPLAN se efectlla bajo el principilo de trabajo‘gonjunto,_lo cual
caracteriza que la cooperacién fructifique en un productolépropiééo a necesi-
dades es#ecificas que, a la vez, tenga una real factibilidad de aplicacién y

genere resultados relevantes,

Este aspecto es de particular importancia, pues las decisiones que son
el producto del sistema de direccidn tienen un impacto global en la operacidn
de toda la organizacidn y estln condicionadas por los elementos polftico-doc-
trinarios del gobierno. Por lo tanto, el trabajo con funcionarios nacionales
en este ambito es fundamental para que la cooperacibn sea productiva y se tra-
duzca en el mejoramiento de la eficacia del desempefio de las instituciones a

las que se apoya.
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En el caso del componente PROPLAN-~Venezuela, el convenio que norma las
actividades de cooperacidn esti administrado conjuntamente por el Director de
la Oficina de Planificacidén del Sector Agricola, que es una dependencia del
Ministerio de Agricultura y Crfa, el Jefe del Proyecto ARDI/AROA, y funcio-
narios del IICA. Ademis, el trabajo en el terreno es llevado a cabo con la
participacidn del Jefe del Proyecto y con los coordinadores de Programas vy

Jefes de Areas, directamente vinculados a la tarea de conduccidn del Proyecto.

Al decirse que el trabajo se realiza en las instituciones, se hace
referencla al &nfasis de los Proyectos PROPLAN en concertar su accibn de coo-
i;eracié'n con los funcionarios naclonales, en aquellas actividades de direccidn
que las instituciones han decidido llevar a cabo. En tal sentido, de acuerdo
con la estrategia de concertacidn del IICA, la accién de PROPLAN no busca la
realizaci6n de nuevas actividades que estén desvinculadas de la programacidn

de las entidades con que se coopera.

De ese modo, las actividades de cooperacidn del componente PROPLAN-
Colombia que se ha venido desarrollando en los departamentos del Norte de San-
tander, César y Santander, estuvieron de acuerdo con una programacidn acordada
con la Direccifn General Regional del DRI, Las acciones de cooperacifn se aco-

modaron asf a la propila programacidn de actividades del Programa.

Las acciones estuvieron referidas en un primer momento a manejo de
§rogramas y proyectos con el Instituto Colombiano Agropecuario, ICA, experien-
cia que sirvid como base al desarrollo de las actividades del componente de
produccifn del programa DRI. Luego se amplif las acciones al desarrollo y
aplicacidén de una nueva metodologia de diagnbstico a partir de los instrumen-
tos existentes y experiencias previas; asimismo se desarrolld la metodologla
de programacidn prospectiva, que inicialmente se aplic§ a los programas de
produccifn por producto y que se viene ampliando para la preparacifén de pro-
gramas de desarrollo microregional, considerando todos los componentes del DRI.
Se apoyd tambien en la documentacidn y ajuste de la metodologfa de seleccidn
de 8reas, se mejorS§ la programacifn operativa, se desarrolld y aplicd la guia

técnica para la elaboracién del marco orientador del programa, inicialmente en

el nivel microregional y, recientemente, para todo el programa en el nivel
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nacional; se esti trabajando en el disefio y ajuste de los mecanismos de segui-

miento y evaluacidn en el nivel microregional.

El sentido de la viabilidad de aplicacifén de los productos del
trabajo de cooperacifn con las instituciones nacionales estf determinado por
la inclusidn de esa tarea en las prioridades y polfticas vigentes. Ese es
un aspecto caracterfIstico de la accibn del IICA y, por lo tanto, del trabajo
de los Proyectos PROPLAN, basados en la adecuacién de la cooperacién técnica

a las prioridades de los palses en los diferentes niveles de decisidn.

La importancia de ese aspecto se hace mis evidente si se modifica el
marco orientador de las acciones del sector piblico. En el caso del componen-
te Colombia, el cambio de gobierno incluyf una labor de concertacién con las
nuevas autoridades sobre las freas que serfan objeto del esfuerzo de coopera-
cifn del IICA. Ha surgido asf un nuevo acuerdo, con base en el cual PROPLAN
amplif el Embito espaclal de su accidn y viene trabajando con la Direccién
Nacional del DRI y las Direcciones Regionales en la difusién y aplicacidn, en
todos los distritos en que se ejecuta el programa, de las metodologias desa-
rrolladas para el fortalecimiento de los mecanismos de direccidén. En el
Departamento de Santander se mantendrd la concentracibn de actividades para la

adaptacifn y aplicacidn de nuevas metodologfas.

El trabajo de cooperacién tEcnica se desarrolla dentro de las priori-
dades y §oliticas vigentes y estd orientado a la identificacidn y solucidn
de #roblenas actuales y al desarrollo de una capacidad autosostenida para
enfrentar los cambios que ocurran; se sefiala esto Ultimo como un aspecto
caracterfstico del trabajo de PROPLAN para enfatizar el principio de genera-
ci6n de tecnologia apropiada.

2. La participacidn/reciprocidad en la realizacidén del trabajo

El fortalecimiento del sistema de direccidn implica un desarrollo fun-
damental de la capacidad de anflisis de polfticas para la toma de decisiones,
proceso para el cual la 'tecnologfa' disponible no siempre es la adecuada,

debido a que en sus orfgenes no fue necesariamente orientada a resolver los
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problemas que enfrentan los palses de América Latina y el Caribe en las

condiciones en que deben hacerlo,

De ese modo, se hace necesario desarrollar una tecnologfa adecuada
relativa a las disciplinas de la Planifteacibn y Administracibn para el Desa-
rrollo Rural, a la cual diffcilmente se puede llegar si su generacidn no se

vincula directamente con la resolucién de problemas concretos.

Si no se recupera la experiencia que en los pafses se genera de manera
silenciosa y dispersa; sl na s guarda testimonio y se aprovecha las lecciones
aprendidas de la experiencia, muchas veces a costos muy elevados, y si no se
realiza un esfuerzo de vincular a ella el desarrollo de las disciplinas, di-
ficilmente se podri llegar a disponer de un conocimiento orgfnico adecuada-

mente dirigido para resolver problemas reales.,

Tal tecnologla no puede darse sin un esfuerzo que intencionada y
deliberadamente se orfente hacla una sIntesis entre la contribucibn meritoria
de la visidn de los problemas y la forma de resolverlos de quienes se enfren-
tan con ellos en forma cotidiana, y el aporte no menos importante contenido
en los instrumentos metodolfgicos que plantean su resolucibn desde un plano
predominantemente conceptual,

La forma de llegar a Esta sfntesis demanda un esfuerzo participativo
y recIproco entre los grupos implicados en la blisqueda de las soluciones a los
problemas, dentro de una modalidad de accibn directa sobre el objeto de trans-
formacibn. Esta accidn participativa y recfproca es una de las caracteristi-
cas de los Proyectos PROPLAN; se ha llevado a la préctica con resultados suma-
mente positivos. En el caso del Programa DRI que conduce el Gobierno de Colom-
bia, y particularmente en el de las acciones que se desarrollan con la Direc-
c16n Regional del Programa, con sede en el Departamento de Santander, se ha
tdentificado como una de las freas especfficas de cooperacifn la correspon-
diente a los mecanismos de anflisis de la problemitica para el disefio de solu-

ciones vAlidas y eficaces.
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Dadas las necesidades inherentes a la ejecucibn del programa menciona-
do, -existfa muy poco margen para la aplicacifn de mEtodos convencionales de
interpretacibn y caracterizacibn de la problemitica. Por otra parte, dichos
métodos demandan gran cantidad de informacibn, costosa y de diffcil obtencién,
y conducen a la generacifn de extensos estudios descriptives de muy escaso
valor explicativo y, por lo tanto, poco vAlidos para el diseiio de soluciones

oportunas.

De all! surgid la necesidad de generar unmétodo determinado de trabajo
y emplear instrumentos que hicieran posible un relevamiento expeditivo de
informaciSn sustantiva, dando Enfasis al anfilisis de los problemas y a su prio-

rizaciSn, con la participacifn de los beneficlarios del programa.

Se eligif as? la Técnica de Grupo Nominal * como metodologla para el
trabajo con los técnicos beneficiarios, y se estudid e incorporS adaptaciones
para su aplicacién, El uso de dicho instrumento comprende un trabajo en
equipo para identificar y caracterizar la problemftica, sobre la base del
conocimiento que tienen los integrantes de los grupos de trabajo, cuya selec-

cién constituye un paso muy importante.

Se iniciaron los trabajo con actividades motivacionales ortentadas a

facilitar el trabajo en equipo y se contimub con:

a. La identificactén individual y no organizada de los problemas

relevantes,

b. La compatibilizacibn y construccibn de un listado a nivel de

grupo y de conjunto de grupos,

c. El ordenamiento y jerarquizacifn causal de los problemas con
base en la relacifn causal predominante, trabajo que se llevd
a cabo mediante el empleo de instrumentos tales como la red de

*k
pertinencia .

* Traduccidn de "Nominal Group Technic".

**  IHCA. Programa de Manejo de Proyectos. Guia para el Manejo de Proyectos y
Fasciculo No. 2. Resumen Operativo Gerencial, San José, Costa Rica, 1979.
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d, La determinacifn de los factores 'controlables' y de los factores

externos condicionantes,

e. La validacidn de la problemftica encontrada por los representantes
de la poblacibn, que serla afectada en forma directa o indirecta

por el programa,

Dada la sencillez y ficil aplicabilidad del método, la capacidad de
identificar, ordenar y priorizar problemas fue realmente incorporada al bagaje
de instrumentos en corto plazo, en condicilones de utilizar la experiencia para

trabajos semejantes.

El trabajo fue, por consiguiente, de naturaleza participativa, y se
dirigid al objeto de transformacidn a través del desarrollo de métodos e
instrumentos aproplados para la caracterizacifn e interpretacifn de la proble-
mitica econdmico-social y polftica, que es una actividad que corresponde al

sistema de direccibn,

Ese procedimiento se combind con algunas tEcnicas mfs convencionales,
especialmente para el anfilisis de la problem&tica del mercadeo, que demandaba
un estudio de la comercializacidn a un nivel mayor que el del Distrito DRI,
al incorporar a los principales mercados regionales de destino para la produc-

cidn agropecuaria del &rea.

Dicha sIntesis permitid generar un ﬁrocedimiento genuino y adecuado a
las caracteristicas y limitaciones con las que opera el programa, demostrando
ventajas sobre procedimientos previos que dejaban en manos de las instituciones
la definicidn de soluciones, toda vez que en forma individual decidfan qué
problemas y con qué prioridad se deblan atender. Este procedimtento se estd
generalizando para su aplicacidn en todas las 8reas que cubre el programa-DRI
lo cual es indicativo de los beneficios del elemento de participacidn/recipro-
cidad.
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3) La realizacifn del trabajo en un contexto caracterizado por la

< articulacién de 'componentes'y 'Grupos Técnicos'

Como se indicd anteriormente, el desarrollo de las actividades corres-
pondientes a los proyectos PROPLAN se efectfia a través de la interaccién
entre un grupo central y grupos en los pafses. La relacifn entre esos grupos
técnicos que se refiere al desarrollo, adaptacidn, aplicacifn y transferencia
de metodologfas e instrumentos, tiene caracterIsticas particulares determina-
das #tinciéalmente por las demandas especificas del pafs y las caracterIsticas
del 8mbito institucional en el que se opera,

Las relaciones de los grupos-pals con el grupo central tienencaracte-
risticas de reciprocidad que se élasman a través de un trabajo conjunto. As{,
los t&cnicos de los grupos—ﬁa!s requieren informacifn tanto sobre los desa-
rrollos conceptuales y metodolbgicos en los que no hayan tenido una participa-
ci6n muy directa, como sobre la evolucidn de los trabajos desarrollados en el
&rea temfitica que les preocuﬁa, ya sea a nivel hemisférico o de otros compo-

nentes palis,

Para ilustrar la interrelacibn entre estos grupos se hard referencia
a una de las ireas de trabajo del Proyecto PROPLAN/AP en Venezuela, la de
Seguimiento y Evaluacidén de Impacto. Dicha Srea fue identificada en el con-
venio con el Ministerio de Agricultura y Crfa como uno de los campos priorita-
rios para el cual habrfi que disefiar y poner en marcha un sistema que propor-
cionar§ informacifn apropiada para la toma de decisiones. Ante tal demanda de
cooperacifn, los encargados del grupo-pals plantearon como primera actividad
el desarrollo de un marco conceptual de referencia que emmarcara el tema de
seguimiento y evaluacidn de impacto dentro de los mecanismos de direccién
del Proyecto ARDI-AROA,

La actividad fue iniciada por el grupo central, llegfndose a preparar
un esquema bfsico que identificaba los principales elementos del sistema y
precisaba los conceptos relacionados con la caracterizacién del mismo. Este

esquema fue analizado y discutido en conjunto con el grupo -pafs y luego con
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funcionarios nacionales, para iniciar asi el disefio del sistema, El esquema
bdsico fue alimentado por la informacidn sobre el tema de que se disponfa en
el grupo central y por los aportes del grupo ARDI/AROA-IICA que tendria a su

cargo el disefio y puesta en marcha del sistema.

El procedimiento no es idéntico en todos los casos, sobre todocuando
las experiencias en el pals parten de la adaptacién de una metodologia o de
instrumentos ya existentes; casos en los que el objetivo de las actividades
de los proyectos PROPLAN es mejorar su aplicabilidad en las condiciones espe-

cificas que se encuentren,

Una vez construidos los mEtodos o instrumentos a través de la inter-
accidn entre ambos grupos y los funcionarios nacionales, son aplicados a las
situaciones concretas, generando asf un clmulo de informacifn con la cual se

analiza los contenidos conceptuales, se los ajusta o redefine y se procede a

la elahoracidn de metodologfas gen€ricas que puedan aplicarse a otros palses.

Para ello se toma en cuenta otras experiencias, se generaliza y flexibiliza
procedimientos y se relativiza los detalles para ampliar su adaptabilidad;
como medio de ilustracidn quedan los resultados de la aplicacibén. Esta acti-
vidad es responsabilidad del grupo central; sin embargo, se trabaja con los
técnicos del grupo-pals en el que se origind o aplicd la metodologfa, a fin
de captar sus aportes y evitar que aquélla pierda concrecidn y aplicabilidad

en el proceso de flexibilizacibn.

A modo de ejemplo, puede citarse el caso de la metodologfa para la
preparacidn del marco orientador para el desarrollo agropecuario, cuyo diseiio
se inici8 a partir de un trabajo de cooperacifn que, a través del Proyecto
PROPLAN/AP, fue realizado en Panamf. Como producto de ese trabajo se desarro-
116 una primera versién de la metodologia, que luego fue analizada con los
técnicos del Grupo-Colombia para elaborar una propuesta que respondiese a la
solicitud de cooperacidén en esta 8rea temftica. Esta propuesta en la cual se
concreta el trabajo de 1interaccidn entre funcionarios nacionales y de los
grupos central y pafs de PROPLAN, es un ejemplo de metodologfa genérica que

contiene todas las caracteristicas de un producto de componente hemisférico.
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En tales casos, el procedimiento de trabajo demanda habitualmente
una presentacidn y justificacidn conceptual del m&todo o instrumento, y una
demostracifn de su utilidad en la conducci8n del proceso de planificacidn-
ejecucibn; continfia con una presentacidn de las experiencias de su aplicacién,
destacando las lecciones aprendidas y poniendo énfasis en las caracterIsticas,
demandas y restricciones del medio en que fue aplicada; luego se prosigue
con ejercicios de aplicacidén que permitan desarrollar destrezas especificas
de adecuada utilidad y validez en cuanto a la metodologfa que se elabora en el
pals. De tal forma, se da un proceso de relaciones interdependientes entre
los grupos-pals y el grupo central, en el cual el eje central de la relacidn gru-

pal es un proceso de ensefianza-aprendizaje.

De esa forma, en el desarrollo de un producto de las actividades del
componente hemisf&rico se cuenta con la participacifn de t&cnicos del grupo cen-
tral y el aporte de los técnicos de los grupes-pafs. Del mismo modo, los traba-
jos del componente pals son desarrollados bajo la responsabilidad principal de
los té&cnicos del grupo-pals, con el apoyo complementario de los grupos central y

otros componentes del pafs.

Asf, la generacidn de experiencias en casos concretos facilita su repe-
ticidén, pues el propio producto inicial se convierte en material de ensefianza y

difusibn, toda vez que permite documentar e ilustrar experiencias.

En las actividades de capacitacibn y apoyo técnico directo que se ha rea-
lizado durante la etapa previa a la constitucidn del grupo-pals en Venezuela, se
contd con una amplia participacidn de los técnicos del grupo-central y del Grupo-
Colombia y de consultores, En el caso del componente Colombia, que estd en una
etapa mids avanzada de desarrollo que los otros dos componentes-pals, la participa-

cidn de los tEcnicos del grupo central se ha dado en una proporcién menor.

La relacidn entre los grupos técnicos y los funcionarios nacionales dentro
de una modalidad de operacién multinacional permite aprovechar las grandes posibi-
lidades que plantea la adopcidn y transferencia de experiencias y desarrollos
conceptuales y metodoldgicos entre palses que enfrentan problemas semejantes.

Tanto el apoyo técnico directo como el desarrollo de las actividades denominadas
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'de estudio' quedan articulados a través de un puente de doble via que, en
esencia, estd representado por grupos que centran su labor en un proceso de

ensefianza-aprendizaje.

Los resultados del proceso apuntan a dar solucibn a problemas presentes
en varios paises y que son de preocupacibn principal de los funcionarios naciona-
les, para lo cual se desarrollan las acciones de cooperacibn dentro de los res-
pectivos marcos institucionales y en el propio cumplimiento de los programas de
trabajo de las instituciones. Estas, por su parte, al quedar comprometidas en
el proceso adoptan decisiones para ajustar su funcionamiento,de modo tal que
les sea bosible hacer efectiva la nueva capacidad que proviene del proceso de

enseflanza~aprendizaje.

4) La vinculacidn directa de 1la investigacin y produccidn de estudios

con la accidén y la transferencia en la accibn.

La investigacifn y produccibn de estudios realizados dentro de los pro-
yectos PROPLAN se efectia con un enfoque de investigacibn-accidn (action-
research), que enfatiza la actividad de investigar o estudiar sobre el comporta-
miento del objeto de transformacifn, En tal sentido, la realimentacidn que se
da entre las actividades de investigacidén y estudios y las de apoyo técnico
directo permite desarrollar elementos conceptuales y metodoldgicos a traveées de

un proceso evolutivo continuo,

En ese proceso de interrelacibn, las actividades de investigacidn y
estudios juegan un papel de organizadores y facilitadores de la informacidn que
proviene de la accifn misma sobre el objeto de transformacidén, la cual es asi-
mismo producto de la interrelacifn de los componentes hemisfé@ricos y pais. Por
su parte, la difusifn de esa informacidén es realizada a través de actividades

de capacitacifn de diversa Indole.

La relacidn de la investigacidn con la accibn se cimenta en el trabajo
directo sobre el objeto de transformacidn y se manifiesta a través de la labor
con técnicos nacionales, en sus instituciones, dentro de sus prioridades y

politicas vigentes, para identificar y resolver sus problemas actuales relevantes.
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De ese modo, las actividades de investigacidn y estudios tienen su origen en
las necesidades identificadas a trav8s del proceso de concertacidn, las cuale-

dan lugar a las actividades de capacitacibn y apbyo técnico directo.

A partir de esa misma vinculacifn entre la investigacién o estudio v la
identificacidn o blisqueda de solucibn a los problemas en los paises, los produc-
tos de los estudios o investigaciones se convierten en elementos facilitadores
o precipitadores de la transferencia de capacidad en la propla accidn sobre e!

objeto de transformacibn.

La modalidad de investigacidn-accidn, aunque presenta restricciones por
sus caracterIsticas situacional o casuistica, tiene la ventaja de ser practica
v directamente relevante en relacidn al problema real. Sin embargo, al inser-
tarse en los marcos conceptuales que determinan las categorlas e hipdtesis
bidsicas, los resultados pueden llegar a generalizarse y servir con mayor utili-
dad como marcos de referencia para constrastar v estudiar problemas similares

en el pals y en otros palses de AmErica Latina v el Caribe.

En la operacifn de los proyectos PROPLAN, las actividades relativas a la
investigacibn y produccidén de estudios comprenden varios tipos de tareas: el
desarrollo de marcos conceptuales, metodologias basicas y gulas técnicas, y la

documentacidén de experiencias,

Partiendo de un marco conceptual de referencia que define la naturalez:a
y caracterfsticas del &mbito de accibn de PROPLAN, asi como los términos del
enfoque de cooperacidn técnica que norma sus actividades, los estudios son desa-
rrollados en funcidn de las actividades de capacitacidén o de apoyo técnico
directo que se realizan en los pafses. En otras palabras, los estudios, que son
actividades caracterfsticas del 'componente-hemisférico', tienen su origen en

las actividades de 'componente-pais',

Con el fin de apoyar las acciones de PROPLAN en las ireas especificas
de anflisis de sistemas de planificacidn agropecuaria, analisis de politicas,
manejo de programas v proyectos y anilisis de mecanismos de coordinacidn ins-

titucional, se ha desarrollado marcos conceptuales y metodoldgicos que
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permiten orientar las acciones de cooperacibén y generalizar sus productos.

En un caso particular, 1la definicibn en el sentido de atender en forma
prioritaria el 8rea especifica de coordinacifn interinstitucional en los paises
llevd® a la realizacidn de una actividad previa de estudio que consisti en la
preparacifn de un marco de referencia sobre la naturaleza y caracteristicas
de la coordinacibn, as? como al disefio de una metodologfa para la caracteri-
zacibn de las relaciones de coordinacidn entre instituciones, en torno a la

ejecucibn de un programa o proyecto de desarrollo,

Dicha actividad fue iniciada en una primera etapa por el Grupo Central
y culminf en la preparacifn de una primera versibn del marco y la metodologia.
Seguidamente, &sta fue discutida con técnicos del grupe en Repiblica Dominicana
y luego éresentada a los funcionarios nacionales para el correspondiente trabajo
de anfilisis conjunto con fines de adaptacibn. Cuando los funcionarios de la
Secretarfa de Estado de Agricultura (SEA) tomaron la decisidn de llevar a cabo

el estudio, se formd un grupo SEA~IICA que se encargl de su realizacién.

Como resultado de esa actividad, se obtuvo la informacidén necesaria
para precisar las freas especificas en que habria que centrar los esfuerzos de
fortalecimiento de los mecanismos de coordinacidn institucional, Asimismo, con
los resultados de la experiencia se introdujo modificaciones al marco y metodolo=

gla preparados.

Cuando se identificS y concertd con las autoridades del Gobierno venezo-
lano el convenio de cooperacibn técnica al Programa ARDI, se identificd el &irea
de Coordinacidn Institucional como una de aquellas en las que se trabajaria
como parte de la accién de PROPLAN/A, en el &mbito de los mecanismos de direc-
c16n de dicho Programa y especificamente del Proyecto ARDI-AROA, El proceso de
definicién de las Areas de trabajo de PROPLAN/A en Venezuela fue efectuado a
través de la labor conjunta de funcionarios del Programa ARDI y técnicos del
Grupo Central de PROPLAN y de la Oficina del IICA en Venezuela.
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Con el conocimiento de los funcionarios nacionales respecto a la meto-
dologla y los resultados del estudio sobre las relaciones de coordinacidn desa-
rréllada en Repiblica Dominicana, se acordd la realizacidn de un estudio sobre
la misma drea tem8tica en el &mbito del ARDI-AROA. Se repitid asf, el ciclo de
preparacibén de una propuesta metodoldgica adaptada a las condiciones del mbito
de aplicacidn, se discutid con los funcionarios nacionales y se form8 un equipo

ARDI-IICA para llevar adelante el estudio.

Se obtuvo una caracterizacién precisa de los problemas de coordinacidn
que enfrenta el ARDI/AROA, se prepard un perfil de programa para las acciones de
fortalecimiento de los mecanismos de coordinacidn y se inicid eventos de motiva-
cidn y capacitacidn para enfrentar los problemas. Como resultado directo, la
experiencia brindS nuevos elementos de juicio que fueron incorporados en una

nueva versidn del marco y la metodologia.

Otras metodologfas como las referidas a preparacidn del marco orienta-
dor, elaboracidn de diagndsticos a nivel microregional, formulacidn de planes
operativos y disefio de sistemas de seguimiento y evaluacidn, son sometidos a
procedimientos semejantes, que permiten incorporar los ajustes necesarios me-
diante la puesta en prfctica en la accibn de trabajo conjunto con los funciona-
rios nacionales. Esto motiva que las actividades de estudios estén en relacidn

directa con la accidn y la transferencia en la accibn,

Las gufas técnicas que mfs uso han tenido en las acciones de coopera-
c16n de PROPLAN son las correspondientes al Area de Manejo de Proyectos, desa-
rrolladas en 1978 por el Programa de ese nombre y sobre el cual se prepara una
versifn revisada y ampliada con base en las experiencias surgidas de su aplica-
cidn, '

Tales gufas se han utilizado a través de las acciones de 'aprender-
haciendo', lo cual ha brindado un climulo de experiencias que gravitarn en forma

determinante en su actualizacidn y ajuste.

En cuanto a documentacidon de experiencias, se trata de una actividad con-
tinua en la accién de PROPLAN, Cada componente ha preparado una serie de materia

les que se refieren tanto al contenido de la accidn de cooperacidén como a la forma
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en que ésta se desarroll§. Tal documentacidén, que forma parte de las activida-

des del llamado componente hemisférico, tiene por finalidad la divulgacidn de

laslexperiencias para beneficio de todos los paises miembros del IICA.

Entre los factores importantes de la experiencia d¢ PROPLAN en este

y otros casos, se puede hacer referencia al esfuerzo por adaptar o desarrollar

instrumentos y metodologlas adecuadas a las necesidades de los pafses, puesto

de manifiesto en los siguientes hechos:

b.

Co

d.

Se ha partido generalmente de los instrumentos existentes, capi-

talizando la experiencia adquirida.

Se ha desarrollado actividades de motivacidn y otras destinadas
a favorecer el trabajo en equipo, con la participacidn de
representantes de la poblacidn organizada y de los responsables

de tomar las decisiones y definir y realizar las acciones.

Las acciones han sido complementarias al esfuerzo del pals y no
han pretendido establecer estructuras institucionales superpues-

tas,

Se ha utilizado marcos conceptuales como elementos ordenadores

del conjunto de mEtodos e instrumentos que se generan.

Se ha otorgado gran importancia al reconocimiento y tratamiento
de la especificidad local, sin perder de vista la validez mis

generalizada del instrumental que se desarrolla,

Se ha dado énfasis a las acciones en el nivel local, para
posteriormente hacer lo propio con los niveles regional y nacio-
nal. Naturalmente, los contenidos y caracteristicas de los métodos
e instrumentos han variado de acuerdo con las demandas y roles
del sistema de direccifn en cada nivel administrativo espacial,
aunque siguiendo un estricto criterio de articulacién y coheren-

cia,

Se ha ensayado asl experiencias precursoras que se evalilan antes
de proceder a su repeticibn, lo cual permite incorporar sobre 1la

marcha las lecciones de la experiencia e identificar los vacios

conceptuales o instrumentales.
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Esta forma de trabajo es un medio importaﬁte para resolver los proble-
mas de coordinacidon que usualmente son planteados como un problema mis; no se
los concibe como resultado de determinadas modalidades de operacifn, que desde
su origen o concepcibn apuntan hacia la divergencia. Asi, el enfoque seguido
por los Proyectos PROPLAN ha sido orientado hacia el mejoramiento de la tarea
en comlin que tienen los funcionarios nacionales, los beneficiarios y los téc-

nicos que realizan la labor de cooperacibn.

5) La modalidad grupal e interdisciplinaria en el desarrollo de los

recursos humanos

La accidn multinacional de los proyectos PROPLAN se asienta en el
trabajo grupal, como ha quedado suficientemente explicitado en los casos men-
cionados en los aclpites anteriores, Sin embargo, es importante destacar que
el cardcter grupal de trabajo tiene connotaciones particulares para los proyec-
tos PROPLAN en el sentido de que se enfatiza dos dimensiones especificas:
por una parte, el valor que implica la constitucidén de equipos de trabajo cuya
articulacién no sea sblo de Indole sumativa sino que tienda a lograr un esquema
referencial comln en funcifn de la tarea concreta que se enfrente; por otra, la
bisqueda de una verdadera integracifn disciplinaria que impida el tratamiento
unilateralizado de problemas y potencialidades que en la realidad concreta son
de alta complejidad y exigen ser encarados con una perspectiva que trascienda

fronteras, a menudo artificiales, de las disciplinas clentfficas,

En el caso de las experiencias mencionadas o descritas en los acdpites
anteriores se ha procurado que los equipos funcionen en .el sentido sefialado
orientando la dinfmica grupal a una elaboracidén progresiva de un verdadero
denominador comlin -o esquema referencial- que cohesione a los t&cnicos en la
realizacidén de las actividades y, finalmente, a una conformacifn grupal de
amplio espectro profesional en la que prevalezca la interrelacifn dinfimica de
las disciplinas en juego, con el propSsito de alcanzar productos originales no
sdlo por su adecuacidn o pertinencia a la realidad en 1la que opera sino
también por su complejidad y riqueza 'transdisciplinaria'. Se reconoce asi que
la exagerada especializacidn o tratamiento de los problemas a la luz de un
enfoque unidisciplinario, se convierte en una verdadera restriccién para dar

cuenta de los fenbmenos econdmicos-sociales y polIticos, cuyo tratamiento en el
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&mbito de la planificacibn y administracidén para el desarrollo rural demanda

una perspectiva plural e integrada,

Es necesario reconocer que el enfoque grupal e interdisciplinario es
algo que no siempre se logra; cuando se alcanza representa un movimiento
gradual y un proceso arduo, entre cuyos obsticulos se encuentran los enfoques
cientfficos estereotipados (a nivel de una disciplina o un 8rea disciplinaria)
y la inercia de pricticas profesionales aisladas o individualistas que bloquean

la posibilidad de integracién tanto en el trabajo como en el orden conceptual.

Las experiencias de trabajo a través de la operacibn de grupos organi-
zados en torno a problemas concretos del sistema de direccidén del proceso de
planificacifn-ejecucién en diferentes pafses; y la interrelacidn de tales
grupos segiin el esquema operativo hecho posible por la accidn multinacional,
que involucra a todos los casos citados (1 a 4), ha permitido ciertos logros muy
significativos, Tales logros se han alcanzado con un estilo de trabajo y un
tipo de resultados que inducen a profundizar en las posibilidades que ofrece
el enfoque grupal e interdisciplinario como una alternativa realmente promiso-
ria en cuanto a la progresiva optimizaciSn de la cooperacidn técnica que viene

realizando PROPLAN en su irea de competencia,

3. CONCLUSIONES

La cooperacifn tE&cnica que realiza el IICA a través de los proyectos PRO-
PLAN en el campo de la Planificacifn y Administracidn para el Desarrollo Rural,
en los t@rminos presentados hasta aqui, permite un real incremento de capaci-
dad a distintos niveles en las instituciones nacionales responsables del pro-

ceso de planificacidn-ejecucidn.

En esta Gltima parte del documento se procura puntualizar el sentido y al-
cance de ese incremento de capacidad inherente a toda la accidn de los proyectos
PROPLAN, identific&ndolo como un proceso y un producto traducibles a la cate-

gorfa de 'capacitacidén' pero que rebasa en cierto modo sus 1lfmites, en tanto no
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se restringe a la transmisidn de conocimientos, destrezas y habilidades en un
entorno académico o escolarizado. Asi, el concepto de capacitacidn en la accidn
de PROPLAN se perfila como un proceso de investigacidn y desarrollo articulado
a acciones de transformacidn de la realidad concreta, poniendo &nfasis en la
conduccidn del proceso de planificacibn-ejecuciSn de las politicas de desarro-

llo agropecuario y rural.

El fortalecimiento institucional, como una de las funciones principales
de la accidn de cooperacidon IICA-PROPLAN, otorga a su vez un encuadre adecuado
para el concepto de 'incremento de capacidad' mencionado antes, de tal modo que
la traduccibén a capacitacién no implique Gnicamente el desarrollo de recursos
humanos a través de acciones especificas de ensefanza-aprendizaje, sino una

dindmica polivalente que se expresa en:

a. Incremento de capacidad institucional, a través de cambios en

los mecanismos de direccifn, mediante la adopcibn e institu-
cionalizacidn de nuevas metodologfas y esquemas de operaciédn,
con el objeto de optimizar el desempeiio del sector plblico y
propiciar la gficiencia autosostenida en la solucibn de sus

problemas;

b. incremento de capacidad en relacidn al conocimiento, mediante

la reformulacidn de enfoques tefricos y esquemas interpretati-
vos referidos a la evolucidn de la problemdtica del sector
agropecuario y a las alternativas de polfticas mds adecuadas
para su desarrollo, asf como a la disponibilidad y tratamien-

to de la informacifn necesaria para la toma de decisiones;

¢c. incremento de capacidad instrumental, mediante la generacidn

y adaptacion de instrumentos, métodos y procedimientos adecuados
a las actividades que cumple el sistema de direccidn en los dis-
tintos niveles de decisidn, enriqueciendo al mismo tiempo el
acervo de medios y {itiles transferibles en materia de Planifi-

cacibén y Administracidn para el Desarrollo Rural;

d. incremento de capacidad en los recursos humanos, a través de

la generacidn de equipos de trabajo con conocimientos, destre-

zas y habilidades orientados a la solucidén de los problemas v
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desarrollo de potencialidades, dentro de la peculiaridad que

presenten las diferentes situaciones de los palses de la regidn.

El incremento de capacidad referido a los cuatro rubros expuestos estd
en estrecha relacidn con dos de los mis importantes postulados educativos de
la pedagogia contemporfinea, que son el 'aprender a hacer'y 'aprender a apren-
der', a cuya discusibn y elucidaci6én ha contribuido UNESCO con documentos ya

cliasicos en la materia,

Los procesos y resultados de la capacitacibn consideran siempre a la
persona y grupos humanos como ejes productores y beneficiarios, y es a traves
del hombre que cobra sentido cualquier bagaje conceptual, instrumental e
institucional innovador; es decir, a traves del hombre que en el esfuerzo
cooperativo por cambiar las condiciones de su existencia aprende a resolver

sus problemas y lo aprende resolviéndolos,

De ese modo el aprender a hacer y el aprender a aprender como postulados
pedagdgicos llevan a reflexionar acerca de los procesos relacionados con
lo que =-en el contexto de este documento- se denomind "objeto de transfor-
macidén", Se trata de procesos transformadores tanto del objeto como del suje-
to, en los que la clave esti precisamente en ese 'hacer', entendiendo por

ello una dinfmica que integra pensamiento y accidn.

En el enfoque de PROPLAN, la capacitac1dén -en su genuino sentido de
aprendizaje- se procura redefinir en un contexto mis amplio que, sin subesti-
mar los resultados considerados tradicionalmente como "conocimientos, destre-
zas, habilidadesy actitudes", incorpora otros procesos y productos a aquellas
a los que se ha hecho referencia al hablardel "objeto de transformacion" y de
la dindmica propia de trabajo vinculada a &ste; objeto de transformacién cuyo
primer significado es estar constituido por necesidades y potencialidades

socialmente definidas,

Por consiguiente, el aprendizaje en su sentido restringido al entorno
académico, queda aqui resituado como un 'momento' o 'mediacidn' en el proceso

transformador en el que se Inscribe 1la cooperacion técnica y que se genera
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como respuesta a tales necesidades socialmente definidas. La capacitacidén en
el sentido mencionado es equivalente al proceso y al producto en términos de
incremento de la capacidad institucional, desarrollo y adaptacibn de tecnologia

adecuada y el mejoramiento de los recursos humanos.

En este sentido, tales aspectos constituyen los medios a través de los
cuales es posible aspirar a un fortalecimiento y desarrollo autosostenido del
sistema de direccibn, responsable de conducir el proceso de planificacién-

ejecuc1dén de las politicas para el desarrollo agricola y el bienestar rural.
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PRESENTACION

En este trabajo el autor persigue tres objetivos principales. Primero,
presentar el caso del Instituto Superior de Agricultura (ISA) con 1la fina-
lidad de explicar qué hace el ISA, cdmo lo hace y porqué lo hace. Segundo,
presentar el caso del Centro de Administracidn del Desarrollo Rural como
una respuesta a las necesidades de capacitacién para el desarrollo rural y
agropecuario de la Repiblica Dominicana, y como medio adecuado para la coo-
peracidén técnica de la Repiblica Dominicana con los pafses latinoamericanos
en la capacitacidn para la planificacifn y administracidn del Desarrollo
Rural. Tercero, bosquejar una idea de cooperacion interinstitucional en el

campo de la capacitaciédn.
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1. EL CASO DEL INSTITUTO SUPERIOR DE AGRICULTURA

a. Introduccidn.

Durante las dos décadas de funcionamiento del Instituto Superior de Agri-
cultura (ISA) en la formacidn de profesionales agricolas, desarrollo de tecno-
logias y, ocasionalmente, desarrollo de planes de desarrollo rural, han ocu-
rrido muchos cambios sociales, econdmicos y politicos en la Repiblica Domini-
cana, También han habido profundos cambios de paradigmas (si es que propia-
mente hayva existido alguno) sobre el desarrollo econdmico de los paises del

tercer mundo.

El ISA, considerado por muchos como el proyecto mas ambicioso de la
Asociacidn para el Desarrollo, Inc., fue fundado en 1962 como una escuela de
ensefianza secundaria vocacional en agricultura cuyo programa cubria los Glti-
mos tres afios del bachillerato. Para ese entonces el pals acababa de salir
de una dictadura de 30 afios, la dictadura de Rafael Leonidas Trujillo Molina
y hablan menos de 11 Ingenieros Agrdnomos graduados de universidades extran-
jeras, principalmente de México, y algunos peritos agronomos y maestros en
cultivos graduados de la Escuela Agrfcola Salesiana (EAS), de Moca, el Cole-
gio Agricola San Iganacio de Loyola (CASIL), de Dajabon, y del Instituto Po=
litécnico Lovola. No habfa ni una sola institucidn a nivel universitario
formando profesionales agricolas y la cantidad de técnicos medios graduados

en las escuelas técnicas era muy baja,

Con la creacidén del ISA se acelera y revoluciona la formacidn de técni-
cos medios para la agricultura, ya que el Instituto se fijd como meta el au-
mentar el nimero de estudiantes de nuevo ingreso cada afio y formar comisiones
integradas por sus profesores, que recorrerian todo el pals administrando
eximenes a los estudiantes de cada provincia; el ISA pretendia con ello
ofrecer iguales oportunidades a todos los estudiantes dominicanos deseosos
de estudiar agronomia y seleccionar y desarrollar j6venes que pudieran regre-
sar a sus regiones a trabajar como agronomos para contribuir al desarrollo

de dichas regiones.
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A principios de la década de los 60, el pais, al igual que muchos otros
paises en vias de desarrollo, habfa aceptado como un hecho el fracaso de la
estrategia de desarrollo rural basada en el crecimiento econdmico sin comsi=
derar la forma en que se distribufan los beneficios de ese crecimiento.
Debido a ello, se comenzd a considerar la teoria de que el desarrollo rural

deberfa comprometer directamente a los grupos mis pobres.

Diversas alternativas fueron implementadas en la Repiiblica Dominicana,
algunos a manera de experimento; La Oficina para el Desarrollo de la Comuni-
dad (ODC) fue una de las primeras opciones escogidas por el Gobilerno; ésta
se cred en 1962 mediante un acuerdo con la Agencia para el Desarrollo Inter-
nacional (AID). No obstante, una institucidn como la ODC no era suficiente
para desarrollar masivamente el sector rural y por eso se cred, paralelamen-
te, el Instituto Agrario Dominicano (IAD) como estrategia, preferible a la
ODC, para el desarrollo rural. Con la creacidén del IAD se pretendian reducir
o eliminar las restricciones existentes en la estructura agraria, particular-
mente, en la tenencia y distribucién de la tierra, y resolver el problema de
la poblacidén sin tierras y de los sistemas de arrendamiento y aparceria. FE:
esa época se reconocia el valor de la inversidn en capital humano para garar-
tizar un crecimiento sostenido de la agricultura, sobre todo porque se
empezaba a oir sobre los resultados maravillosos de la revolucion verde en
México. Debido a ello se necesitaria mayor capacidad humana en la agricul-
tura para realizar los cambios tecnoldgicos que llevarfan a un mejor rendi-
miento por unidad de tierra. Prueba de que el pals estaba pensando en los
cambios tecnolégicos para aumentar el ingreso del hombre del campo lo muestre
la creacidén, en 1964, de la Estacidn Experimental Arrocera de Juma, creada

con el asesoramiento del Gobierno de Taiwan.

Bajo estas circunstancias era obvio que el pals necesitaba mas técnicos
agricolas; el ISA vino a 1llenar ese vaclo. La Asociacidn para el Desarrollo,
Inc. cred al ISA mediante un préstamo del AID al Gobierno Dominicano. El
ISA fue inaugurado el 26 de enero de 1963. En sus inicios el Instituto fun-
ciond con un Consejo Directivo formado, en su mayoria, por miembros de la

Asociacibn para el Desarrollo, Inc.; ese Consejo era y es el que traza las
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polfticas del ISA. (Ver grafico N2 | sobre Organizacidon del ISA). Dada la
escasez de personal dominicano para implementar esta idea y para administrar
e impartir docencia en este Instituto, un grupo de la Asociacidn para el
Desarrollo, Inc. se puso en comunicacidn con la Universidad Agricola v
Mecdnica de Texas para que prestara estos servicios. En ese sentido, en

1962 se traslado al pals un grupo de técnicos de Texas A&M para formar,
administrar e impartir docencia en el ISA. Las visitas realizadas por el
Director‘del grupo, el Sr. Lester Buford, a la Escuela Agricola Panamericana
de E1 Zamorano contribuyeron a la conceptualizacidén del sistema educativo que

se implementaria en el ISA.

La base en que se sustentd la filosofa de la institucidén era: seleccidn
por vocacidn para la agricultura, potencial intelectual, equilibrio en la di--
tribucion de los estudiantes admintidos por irea geografica, disciplina es-
tricta (casi militar en los primeros afios ), desarrollo de destrezas pricti-
cas mediante el trabajo directo en el campo vy talleres del ISA, v excelencia
académica. El lema de la institucidn dice, en pocas palabras, lo que preten-
dian los fundadores de este Instituto de los estudiantes que ingresaran al

mismo: "Aprender para servir y servir para construir".

b. Evolucidn del ISA

Gneralmente se piensa que el ISA es una escuela agricola que produce
profesionales agricolas. Pero el ISA, mas que una escuela, es una institu-
cidn para el desarrollo agricola que, debido a su actualizacién en lo refe-
rente a los cambios que se producen en otros paises en el area de desarrollo
rural, se mantiene a la vanguardia de todas las instituciones educativas na-

cionales en ese campo.
c. El ISA como Escuela

El ISA empezd con un programa vocacional con administracidén importada
y un profesorado mixto de voluntarios del Cuerpo de Paz y dominicanos gradua-
dos de los liceos y colegios secundarios del pais. Este programa tiene una

duracion de tres anos; en el mismo se combinan los cursos regulares de los
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dltimos tres afios de bachillerato tradicional y cursos propios de la ensefian-
za agricola. En sus primeras tres promociones, en los afios 1966-1968, se gra-
duaron 144 jovenes; aproximadamente un 75% de estos fueron a trabajar al campo
con el sector piublico o privado y el 257 restante siguid estudios universita-
rios en universidades de los Estados Unidos y Puerto Rico. Hasta la fecha el

ISA ha graduédo 657 técnicos medios en este programa vocacional.

Para el afio 1966, el pais sdlo contaba con 11 Ingenieros Agrdonomos, todos
graduados en universidades extranjeras. El Unico programa universitario exis-
tente era elde la Universidad Autdénoma de Santo Domingo (UASD), iniciado en
el afio 1962. El programa de la UASD tuvo un inicio lento e incierto debido,
principalmente, a la controversia politica y revolucionaria del pais a princi-

pios de los anos 60.

Las autoridades del ISA entendfan que era necesario la formacidén a nivel
universitario de profesionales agricolas que tuvieran capacidad para investigar
ensefiar en los programas vocacionales y, eventualmente, dirigir las estrate-
glas de desarrollo agricola en el pals. En ese sentido, de 1966 a 1968, el
ISA participd, conjuntamente con la Secretaria de Estado de Agricultura y
el AID, en un programa en el cual se seleccionaron 100 técnicos medios
dominicanos y se enviaron & la Universidad A&M de Texas y a la Universidad de
Puerto Rico en Mayaguez a realizar estudios universitarios en diferentes espe-
cialidades agricolas (suelos, horticultura, ganaderla, procesamiento de alimen-
tos, ingenierfa agricola, economia agricola y educacidn agrfcola). Una tercera

parte de estos técnicos provenian de las tres primeras promociones del ISA.

Contando con que en el afo 1969 ya muchos de estos profesionales universi-
tarios regresarian al pals y reconociendo la necesidad de aumentar la capaci-
dad nacional de producir sus propios profesionales universitarios con especiali-
daes en las dreas prioritarias para el desarrollo agrfcola del pals, el ISA,
mediante un acuerdo con la Universidad Catdlica y Madre Maestra (UCMM), inicié.
en 1968, un programa de formacidn de Ingenieros Agronomos; en este programa
los estudiantes podrfan especializarse en Administracidn de Agroempresas, Edu-

cacidén agricola, o mecanizacidn agricola. En sus primeras cinco promociones,
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de 1972 a 1976, este programa gradud 114 nuevos profesionales.

La experiencia positiva del ISA en la formacidn de Ingenieros Agronomo-
con especialidades condujo a que en el afio 1976, mediante acuerdo entre la
Secretarfa de Estado de Agricultura y tres universidades nacionales (ISA-
UCMM, UASD y UNPHU), se introdujeran seis nuevas especialidades en el
programa: Economia Agricola, Horticultura, Administracién de Recursos Fores-
tales, Reforma Agraria, Sistemas de Riego y Tecnologia de Alimentos. Los tres
primeros afios del Programa Universitario son comunes a todas las especialida-
des y en Yos Gltimos dos afios el estudiante curso asignaturas propias de la
especialidad que haya seleccionado. Hasta la fecha, se han graduado 290
Ingenieros Agronomos especializados. Aproximadamente 602 de ellos trabajan

con el sector pidblico, 30% en el sector privado v 10% en el area educativa.

La escuela agricola del ISA ha sido muy exitosa en alcanzar sus metas de
formar profesionales agrfcolas. En este sentido es la institucidn agricola c.

mids renombre en el pais.

Entre los factores contribuyentes a este éxito estdn:

1) E1l apoyo y direccidn continua de los hombres que la crearon.

2) El apoyo financiero continuo de las diferentes administraciones

gubernamentales.

3) La continua ayuda técnica y financiera de instituciones extran-

jeras.

4) El mantenimiento de objetivos bien definidos y de un estudianta-

do con alcance nacional.
5) Infraestructura fisica bien planeada.

6) Revisidn perfodica de sus curriculos para adaptarlos a lo que la

institucidén entiende como necesidad nacional.
7) Mejoramiento continuo del nivel académico de su personal docente

8) Combinacidon de la actividad docente con las actividades de

investigacidén y produccidn,



d. El ISA como Centro de Investigacidn

Conjuntamente con la formacidén de la escuela agricola del ISA se cred
la Divisidn de Investigaciones Agricolas (DIA) para realizar investigaciones
agrondmicas y socioecondmicas. Casi todos los investigadores principales
de esta DivisiOn eran técnicos de la Universidad A&M de Texas, solo algunos
asistentes de investigacidn eran dominicanos. Hasta el afio 1963, no exis-
tfan en el pais estaciones experimentales y los rendimientos de los princi-
plaes cultivos del pals eran muy bajos. El1 DIA funciond como Divisién del
ISA durante cinco afios y su labor fue bastante fructifera. Como testimonio
de esto quedan 19 reportes técnicos y el significativo aumento a nivel nacio-
nal del rendimiento del tomate de procesamiento a traveés de la adaptacidn de
variedades. En el afio 1968 la Divisién de Investigacion se convirtid en un
Programa de Diversificacidon Agricola de la Secretarfa de Estado de Agricultu-
ra con el asesoramiento y administracion de la Organizacidén de las Naciones
Unidas para la Agricultura y la Alimentacidn (FAO). Este funcionaba en las
mismas instalaciones fisicas pero con direccidon personal independientes de
la escuela agricola. A partir de 1974 el programa pasd a ser el Centro de
Desarrollo Agropecuario Zona Norte (CENDA), centro regional de investigacion

dependiente de la Secretarla de Estado de Agricultura.

A pesar de la cercanla del CENDA y del ISA y de las buenas intenciones
de ambas instituciones para coordinar sus actividades, la participaci&n de
los profesores y estudiantes en el drea de investigacidn se vid muy limitada
durante el perfodo 1969-1975. Esto, unido a la decisidn del CENDA de dedicar-
se casi exclusivamente a la investigacidn agronbmica, contribuyd a que el ISA
decidiera crear, a fines de 1975, el Centro de Investigaciones Econdmicas y
Alimenticias (CIEA). Los objetivos principales del CIEA fueron la institu-
cionalizacidn de la investigacidn relacionada con los problemas del desarrollo
agropecuario dominicano, 1la identificacion de limitantes para el desarrollo v

la elaboracion de sugerencias concretas para aliviarlas o superarlas.

Con la creacidn del CIEA, el ISA logr6 una eficaz integracidon de los
profesores y estudiantes a las actividades de investigacidn y, consecuente-

mente, la institucidn comenzd a aportar ideas coherentes para solucionar
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problemas relacionados con el desarrollo rural. La modalidad introducida en
el CIEA consistid en investigar los problemas, determinar las alternativas,
identificar posibles soluciones y luego, promover la implementacidn de la
opcidén u opciones mis adecuadas para el problema rural investigado. Como
ejemplo de los resultados obtenidos por el CIEA en sus investigaciones se

pueden enumerar los siguientes:

1) Plan Sierra

Bajo la direccion del Centro se celebrf en diciembre de 1976 un

Taller de Trabajo sobre La Sierra, region marginada localizada al suroeste
de la ciudad de Santiago. Fue interés del ISA colaborar con la Secretaria

de Estado de Agricultura y otras instituciones de la regidn en la creacidn
de un plan de desarrollo rural para esa zona. Ese interés provenfa de la
necesidad manifiesta de la institucion de que sus profesores y estudiantes
identificaran y analizaran los problemas reales de nuestras areas rurales,

y, consecuentemente, contribuyeran al desarrollo del pals a través del aporte
de su participacidon en un plan de esta naturaleza. El1 1°de abril de 1979

se d16 inicio al Plan de Desarrollo Integrado de la Sierra, con sede en San
José de las Matas. El Director Ejecutivo del Plan es el Dr, Blas Santos,
quien fuera Director del ISA. El Plan Sierra fue concebido dentro del nuevo
paradigma de lo que debe ser el desarrollo rural para las poblaciones margi-
nadas, o sea, la concepcidn del desarrollo rural integral. En este plan se
usan algunos de los lineamientos usados en el Plan Puebla de México, pero
se innova y se adapta a las condiciones del medio ambiente de la Sierra ya
que se le agrega un alto componente de reforestacidén y conservacidon de suelos
y agua. Por los resultados conocidos hasta ahora, el Plan Sierra esti llama-
do a ser un modelo de estrategia de desarrollo rural para otras regiones de

la Repiblica Dominicana.

2) Energia

Producto de investigaciones sobre recursos energéticos de bosques secos
en el pals y de un seminario internacional organizado por el ISA, la Consulta del

Caribe sobre Energla y Agricultura, el ISA inicid en mayo de 1981, una finca
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energética de 1.000 Ha. con el objetivo principal de estudiar el crecimiento
de especies de drboles tipicos de bosques secos del pals, asI como especies
de rapido crecimiento introducidos al pals.y que podrlan ser adaptables a las
condiciones ecoldgicas de ciertas regiones, En este proyecto también se
incluye el estudio de las formas mi3s eficientes de la conversién de biomasa a
energla, lefia y carbon. Este proyecto se ejecuta con la colaboracidn de la
Comisidn Nacional de PolItica Energética y se realiza en los terrenos del ISA

en la provincia de Valverde, Mao.

3) Tecnologia Apropiada.

Con el desarrollo de varios ﬁrototipos de maquinarias tiles para el
pequefio agricultor, tales como un motocultor de 7 HP, una cortadora de yuca,
un ariete, una desfibradora de cabuya, entre otras, y un estudio socioecondmi-
co para determinar las necesidades t&cnicas financieras y administrativas de
las pequefias empresas y talleres de metalmecanica de Santiago, el ISA 1llegd
a la conclusion de que era necesario crear un proyecto para darle asistencia
técnica a las pequeflas empresas de esa provincia. Este proyecto ha sido

puesto en ejecucidn y actualmente forma parte de 1los programas de la Asocia-
cidn para el Desarrollo Inc. y es dirigido por programas el Ing. Vicente

Guzmén quien fue profesor del ISA.

4) Sustitucion de Importacidn de Trigo.

Investigaciones sobre harinas de sorgo y yuca como sustituto de hari-
na de trigo e investigaciones sobre produccidn de trigo en la Repiblica Domi-
nicana, han llevado a la implementacién de un proyecto entre el ISA y Molinos
Dominicanos, C. por A. (dnico productor de harina de trigo en el pais) para
determinar la factibilidad econdémica de sustituir parcialmente el trigo impor-

tado por sorgo y yuca o por trigo producido en el pais.
5) El retofio de Arroz.

Investigaciones socioecnémicas sobre la preferencia de muchos producto-

res de arroz por retoniar el arroz, para obtener mayores ingresos, a pesar de
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baja productividad del retofio llevd al ISA y a la Secretarla de Estado de

Agricultura a iniciar un proyecto de investigacidén para desarrollar una

variedad de arroz cuyo retofio rindiera lo mismo que la primera cosecha, vy,

que al mismo tiempo, usara una tecnologia apropiada al pequefio productor.

A pesar de estos Exitos en la investigacion e implémentaci6n de

soluciones a ciertos problemas nacionales o regionales, el ISA se ha encontra-

do con fuertes obstaculos:

a)

b)

Los recursos financieros han sido insuficientes para mantener

un mayor nimero de investigaciomes.

El celo burocratico y la falta de organizacidn interna de
muchas instituciones del Estado han impedido la implementacion

de mas proyectos conjuntos.

Los factores que han contribuido al éxito del CIEA como centro de

investigaciones son, entre otros:

a)

b)

c)

d)

Seleccidn de aquellas investigaciones y proyectos de desa-
rrollo que en el corto y mediano plazo tienen un mayor impacto

econdmico y social en el pais.

Evaluacidén cuidadosa antes de realizar cada proyecto, para
garantizar que el proyecto vaya a resolver un problema impor-
tante para el pals, y que las metas y objetivos sean realistas

y alcanzables con los escasos recursos diponibles.

Bastante dominio del arte de lidiar con la burocracia nacional
e internacional, reconociendo al mismo tiempo las bondades y

limitaciones de cada organizacidn burocriatica.

Uso efectivo y continuo de becas para entrenamiento de post-
grado para mejorar la capacidad de investigacidén de su profe-
sorado. En este sentido, el ISA tiene el profesorado con mis

alto nivel académico en el pals: de 29 profesores, 4 tienen
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nivel académico de doctorado, 22 de maestrfa y 3 de licenciatura.

e) Un firme propdsito de hacer lo mejor para el pails.
@. La Relatividad del Exito,

Con relacidn a otras instituciones agricolas del pais, el ISA ha sido
altamente exitoso. Pero el impacto del ISA y de esos otros centros en aliviar
el desempleo y la pobreza rural ha estado, hasta el presente, por debajo de lo
esperado. Ya para el afio 1978, los directivos de la institucidn manifestaban
piblicamente su desencanto con los resultados a nivel nacional y se planteaba
la necesidad de enfrentar el estancamiento rural y agropecuario con proyectos
de desarrollo rural integrado como el Plan Sierra; y la necesidad de re-entre-
nar a los té&cnicos agricolas en la administracidén de proyectos de desarrollo
rural y agropecuario; esto motivd al ISA a formar el Centro de Administracidn

del Desarrollo Rural.

2. EL CASO DEL CENTRO DE ADMINISTRACION DEL DESARROLLO RURAL

a) (Qué es el CADR?

El Centro de Administracidn del d esarrollo Rural (CADR) es una insti-
tucidn que ofrece entrenamiento en administracidn para todos los organismos
del sector agrfcola en la Replblica Dominicana. Se fundd en 1981 como una
divisidén del Instituto Superior de Agricultura. Sus instalaciones fisicas se
encuentran en el mismo campus del ISA en La Herradura, Santiago de los Caba-

lleros, Replblica Dominicana.

El Centro tiene como finalidad el mejoramiento del manejo de recursos
materiales y humanos en el sistema agricola, a través de la capacitacidn de
los administradores de esos recursos. Su impacto, serd el de aumentar la cali-
dad de la vida de la poblacidén rural por medio de una mds alta productividad

y produccidn agricola, pecuaria y forestal, .
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El CADR ofrece tres programas distintos: seminarios, un Curso de
Capacitacidén Administrativa y un Programa de Diploma en Administracién
y Produccion Agricola. El Centro usa tres métodos de ensefianza en sus
programas: estudios de casos de problemas administrativas y laboratorios
en el campo. Las clases ofrecen al participante una experiencia analitica
de alta calidad, ya que se imparten conocimientos pragmiticos en el campo de

la administracibn agropecuaria.

b) Los Programas

Los tres programas del CADR son dirigidos a tres audiencias diferen-
tes para responder a necesidades diferentes. Cada programa estd disefiado en
funcidn del nivel de preparacidn académica y de la experiencia de los parti-

cipantes.

Primero, esta el Programa de Seminarios para dirigentes, Este per-
mite la participacién de los administradores de alto nivel dentro del sector
agricola. Los seminarios son de corta duracidn, generalmente de uno a tres
dfas, y tienen como finalidad la exploracidn y el intercambio de ideas y de
informacidén que contemplen los pasos necesarios tendentes a acelerar tanto el

desarrollo agricola como el rural. En los seminarios se usan estudios de casos.

El segundo programa es el Curso de Capacitacion Administrativa de
siete semanas. Su objetivo es incrementar la capacidad administrativa de
aquellas personas que toman decisiones concernientes al sector agricola, no
s6lo a nivel nacional sino también a nivel regional y local. Esto incluye
administradores de fincas y, particularmente, administradores de proyectos de

Reforma Agraria. El curso utiliza estudios de casos, talleres y laboratorios.

El tercer programa es el de Diploma en Administracidn Agricola y
Produccidn, el cual tendra una duracidn de cinco meses. El programa pretende
incrementar la capacidad del profesional agricola en las siguientes areas,
entre otras: la situacidén agricola nacional; técnicas y conceptos de admi-

nistracién y economfa, fijacidén de metas, planificacidén administrativa y la
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toma de decisiones; organizacidn de programas y su puesta en marcha; evalua-
¢idn, principios y pricticas en las comunicaciones y actitud ante las orga-
nizaciones, los grupos y los individuos. Este programa usa estudios de

casos, talleres y laboratorios.

c. E1l Método de Casos.

Todos los programas del CADR usan el método de casos como herramienta
de enseflanza basica. Un caso consiste en una descripcién real escrita de un
problema. Con el anilisis del caso el lector recibe practica en la identi-
ficacidon de problemas, el anilisis de alternativas, la toma de decisiones
razonables con referencia a los problemas y la recomendacién de medidas para
la implementacidon de su plan. El proceso de aprendizaje depende de la
preparacidon diaria e intensiva de cada caso. Con el método de casos los

participantes tienen que tomar decisiones administrativas continuamente.

En los programas de Capacitacidn Administrativa y de Administracidn Agri-
cola y Produccidén la discusidn en clase es una parte critica de la evaluacidn
de cada estudiante. El tiempo en las clases se usa mayormente en discusidn

ente los estudiantes, quienes definen, analizan y resuelven los problemas.

Los profesores pueden dirigir la discusidén o hacer preguntas claves, pero
se espera que los estudiantes tengan y defiendan sus propias posiciones. las
discusiones en clase presentan situaciones muy parecidas a las que los estu-

diantes encontraran en el mundo real.

Con el método de casos se divide la clase en grupos de estudio de
aproximadamente cinco participantes. Después que cada participante prepara su
caso individualmente, se relnen estos grupos para dar a los participantes la
oportunidad de probar sus ideas informalmente antes de la discusidn en la
clase. A veces, los participantes se encuentran frustrados y confusos usandc
el método de casos. Las discusiones en clase no siempre resuelven todas su
inquietudes. Los grupos de estudio ayudan a dar perspectiva y confianza a los

participantes en su preparacion para cada clase.
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d. Los Talleres y Laboratorios.

Los talleres son clases de lectura y discusidn en las cuales se presen-
tan a los estudiantes las herramientas basicas y pragmaticas necesarias para
la administracién. Los talleres incluyen los siguientes tdpicos: comunicacidn,
finanza, economia, conducta organizacional y agronomfa. Los laboratorios de
campo consisten de practicas en el terreno, las cuales incluyen la seleccidn
‘de variedades, uso de fertilizantes, manejo de agua, seleccidon y mantenimien-
to de equipos, manejo integrado de pestes, cosecha, secado y manejo post-

cosecha.

e. iPorqué se cred el CADR?

1) Importancia del Sector Agropecuario en el Pais.

La agricultura es el sector mis importante en la Repliblica Dominicana.
Su contribucidn directa al Producto Interno Bruto (PIB) es de alrededor de
un 20%, ademas de los valores agregados adicionales que se generan mediante

los vInculos verticales con otros sectores.

En 1976 las exportaciones agricolas alcanzaron un valor de casi US$500
millones, lo cual equivale a un 607 de las exportaciones totales de bienes en
ese mismo afio. Este sector genera mias del 507 de los empleos de la poblacidn

econdmicamente activa.

El crecimiento promedio de la produccidn agricola desde 1960 ha sido de
2.5% anual. Alrededor de 75% de este aumento es atribuible a la incorporacidn

de nuevas tierras.

Una de las caracteristicas mds importantes del sector agricola es el
estado de pobreza de la poblacidn rural. Segin estudios realizados por la
Secretaria de Estado de Agricultura (SEA), un 647 de las familias rurales
reciben un ingreso promedio de RD$35.00 mensuales, esto, dado el tamafo pro-

medio de una familia equivale a 20 centavos por persona por dia. Este bajo
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nivel de ingresos se refleja en altas deficiencias nutricienaies de la pobla-
cifn lo cual hace necesaria la aceleraciSn de la produccidn de alimentos.

2) Falta de coordinacidn Institucional.

a) Descripcibn General del Problema.

La falta de coordinacidn entre las agencias del sector plblico es una
rYimitante a la capacidad de las inversiones del Estado para lograr los obje-
tivos econdmicos de algunos sectores especificos. No puede lograrse el desa-
rrollo socio-econdmico de un pals cuando los esfuerzos no se enfocan de una
manera conjunta., Es necesario, pues hacer un esfuerzo multisectorial comple-
jo, es decir, trabajar de manera que haya coordinacién entre las agencias o

instituciones interactuantes.

b) Instituciones del Sector Agropecuario.

El sector publico agrfcola de la Repiblica Dominicana tiene una gran
cantidad de instituciones. Ademiis de la Secretarla de Estado de Agricultura
(SEA) que es el organismo rector del mismo, participan en este sector,
entre otros, el Instituto Nacional de Recursos Hidr&ulicos (INDRHI), el
Instituto Agrario Dominicano (IAD), el Banco Agricola (BA), el Instituto de
Desarrollo y Crédito Cooperativo (IDECCOP), la Direccidén de Caminos Vecinales
(DCV), la Cemisibén para la Aplicacibn de la Legislacién Agraria (CALA), el
Consejo Estatal del Aziicar (CEA), el Instituto Nacional del Azicar (INAZUCAR),
y el Instituto de Estabilizacién de Precios (INESPRE).

A pesar de la diversidad de organismos, hay un alto grado de centra-
1izacidn en la toma de decisiones. Ademfis, como se mencion§ anteriormente,
existe la falta de coordinacidn entre estos organismos; en varios casos los
fines u objetivos de dos o mids de esas instituciones son contradictorios y
mutuamente excluyentes, Por otro lado, es cterto que la SEA, con la creacidn
del Departamento de Planeacidn, Coordinacién y Evaluacidén ha tratado de mejo-
rar el problema de la coordinacién, pero esto no es un sustituto de la pla-

neacidn a mediano y largo plazo.
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3) Cbmo mejorar la Coordinacifn: Algunos ejemplos.

Son varias las medidas que las autoridades podrlan tomar para aumentar
la productividad en la agricultura; la primera de ellas es el mejoramiento
de la coordinacibn entre los diversos organismos que intervienen en el sector.
La creacidn del Departamento de Planeacifn, Coordinacibén y Evaluacifn dentro
de la SEA ha sido positiva en este sentido. Como paso siguiente deberlan
delegarse responsabilidades de administracidn diaria a los organismos de eje-
cucidn. Al mismo tiempo se podrfa reorganizar el sector consolidando el
nimero de organismos y revelado por la existencia de una entidad comiin a

cargo del liderazgo general de todos los organismos en la toma de decisiones.

Otra medida que podrfan tomar las autoridades pliblicas serfa mejorar los
canales de comercializacidn de los cultivos para asegurarse que los precios
de sustentacion establecidos por INESPRE lleguen a los productores de pequefia

escala, quienes sd6lo reciben una porcidn muy baja de los mismos.

En lo referente al financiamiento, existe la necesidad de proveer a los
agricultores de pequeiia escala con créditos institucionales. Si el Gobierno
pone en practica un esquema de garantfa a los créditos agricolas lo cual
permitirfa al Banco Agricola prestar dinero a los pequefios agricultores, las
necesidades crediticias de los agricultores de mediana y gran escala podrian

satisfacerse adecuadamente por financieras privadas.

El agua, por su parte, no tendrla porqué seguir siendo un factor limi-
tante para el desarrollo agricola, como lo es hoy dfa, si se redefinieran los

objetivos y los recursos disponibles.

El sistema de riego estd demasiado concentrado en el disefio y construc-
cion de grandes estructuras. Grandes proyectos son aprobados y emprendidos
sin estudios sobre su viabilidad econémica; tampoco se analiza si existen
proyectos alternativos que podrian producir una tasa superior de rendimiento.
En relacidn a las redes de irrigacidn existentes, es necesario el manteni-
miento de los canales, imponer derechos por el uso del agua, dar apoyo técni-

co y capacitacidén a los usuarios del agua, e identificar los cultivos que
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mids apropiados para las zonas con irrigacidm.

Las medidas aqul sugeridas pueden implementarse a costos relativamente
bajos. Es cierto que en algunos casos se requeririn grandes inversiones pero
los beneficios secundarios para la economfa superarin los aumentos en cos-

tos.

4) Papel del Centro de Administracién en la Instruccibén del Personal
Administrativo.

Dada la problematica existente en el sector agricola y la necesidad de
lograr un funcionamiento coordinado de las instituciones responsables por
el desarrollo del mismo, se justifica la existencia de un Centro cuya meta
esté orientada al mejoramiento de todos los recursos que intervengan en el
sistema agricola y sobre todo al personal que administra esos recursos,

Ese es, precisamente, el objetivo princi§a1 que se persigue con la creacidn
del Centro de Administracién del Desarrolle Rural (CADR).

Se espera que los beneficios del Centro al pals y, especialmente al
sector agropecuario, sean altamente significativos. El1 Centro entrenarid en
el drea de administracion para el desarrollo rural a través de simposios,
cursos cortos de 5 semanas y cursos de 5 meses a mis de 500 té&cnicos agrico-
las bor afio. Esto es necesario proque la mayorfa de nuestros t&cnicos agri-
colas que han demostrado tener habilidades administrativas, no han recibido
ninglin entrenamiento académico en administracién. Las autoridades del
CADR creen Que el agregar este entrenamiento a sus experiencias aumentara

significativamente su capacidad administrativa.

El establecimiento de este Centro es un paso positivo al verdadero
desarrollo del pais. El Centro 1le da al pals la capacidad de administrar
el entrenamiento de sus administradores en desarrollo rural. En materia de
desarrollo econémico, s6lo aquellos paises con autosuficiencia en la produc-
cion de recursos humanos y otros bienes de capital se pueden catalogar de

desarrollados.
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Probablemente, la mis importante funcifn del Centro, y en verdad la més
novedosa, es la de investigacifn de problemas o casos de administracién de
empresas y ﬁrogranas agrobecuarios o0 de desarrollo rural. Ei investigar y
escribir casos en esta &rea no 86lo es una herramienta de emsefianza sino que

ayudara al pafs a detectar problemas y establecer posibles soluciones.

El Centro ya estd escribiendo un conjunto de casos dominicanos que
servird de memoria institucional agropecuaria, es decir, serd un ré&cord de lo
que se ha hecho a través de los tiempos en el sector agropecuario. Esto es
dtil porque al cambiar los administradores o gobiernos se pierden las infor-
maciones de los &xitos o fracasos de los programas y actividades realizados
por estos. En el Anexo A se describen algunos casos dominicanos que se han

escrito con los auspicios del CADR.
f. Cooperacidén Interinstitucional

El CADR ha tenido varias experiencias de cooperacién interinstitucional
para la capacitacidn en problemas del desarrollo agropecuario y rural. Estas
experiencias han sido muy positivas. Se han logrado los objetivos buscados
y han resultado en un ahorro de recursos y esfuerzos para cada una de las
instituciones participantes. A continuacidn se describen cuatro seminarios

que ilustran maneras de cooperacién interinstitucional para la capacitacién:

1) "Seminario sobre Polfticas Agropecuarias para la Produccién". Este
seminario fue celebrado del 10 al 13 de marzo de 198l. Fue patrocinado por la
Secretaria de Estado de Agricultura (SEA), el Centro Internacional de Mejora-
miento del Mafz y el Trigo (CIMMYT) y el Instituto Superior de Agricultura
(ISA). Lo financid el Gobierno Alemiin y se realizf en el Hotel Montemar en
Puerto Plata. Participaron mds de 80 funcionarios y académicos del sector
agropecuario. Entre los objetivos de este seminario estaba el demostrar que
el mEtodo de casos es una herramienta idénea para que un grupo de personas

con sentido comin establezcan politicas racionales y coherentes.
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2) " Seminario sobre Administracifn de Proyectos de Exportacibn Agrico-
la". Este seminario fue celebrado del 26 al 29 de agosto de 1981 en la ciu-
dad de Puerto Plata. El mismo contd con la colaboracién de la Secretaria de
Estado de Agricultura, el Instituto Agrario Dominiecano, el Centro Dominicano
de Promocién de Exportaciones y el Instituto de Estabilizacidén de Precios.
El objetivo de este seminario fue el de mejorar la capacidad de los partici-
pantes, 40 en total, en la administracifn de proyectos de exportaciém, y

mejorar su capacidad para negociar contratos de exportacién.

3) "Taller sobre Formulacidn de Polfticas de Ciencia y Tecnologifa en el
Sector Agropecuario y Forestal". Este Seminario se celebrd del 2 al 5 de di-
ciembre de 1981 en Santiago. Fue organizado conjuntamente con el Departamen-
to de Ciencia y Tecnologfa del Secretariado Técnico de la Presidencia, el
Instituto de Estabilizacidn de Precios y la Secretarla de Estado de Agricul-
tura. En dicho seminario participaron miAs de 60 oficiales del sector pibli-
co dominicano. El objetivo fue analizar polfticas de ciencia y tecnologia

coherentes en los sectores agricola y forestal,

4) "Seminario sobre Disefios de Proyectos de Colaboracidn entre Agricul-
tores y Agroempresas'". El Centro participd, junto al Fund For Multinational
Management of Education (FMME) y la Fundacifn Dominicana de Desarrollo (FDD)
en la celebracidén del Seminario sobre Disefios de Proyectos de Colaboracién
entre Agricultores y Agroempresas que se celebrd em el Hotel Montemar de
Puerto Plata, los dias 17 al 20 de junio de 1982, En dicho seminario parti-
ciparon SO.empresarios y profesionales dominicanos y 30 empresarios de los
Estados Unidos.

5) Coordinacidn y Disefio Seminario sobre Organizacidn Institucional para
el Desarrollo Agropecuario y Rural"”. El Centro continia coordinando junto al
Instituto Interamericano de Cooperacidn para la Agricultura (IICA) y otras ins-
tituciones privadas y piblicas, un seminario que tratard el tema de la Organiza-
cién Institucional para el Desarrollo Agropecuario y Rural. E1 papel del CADR
en este seminario ha sido importante en la planificacidén, contracidn y supervi-

sidn de los casos que se escriben para ser discutidos en el mismo.
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3. PERSPECTIVAS DE COOPERACION PARA LA CAPACITACION.

El método de casos es una herramienta Gtil para la caﬁacitacisn en la
administracidén del desarrollo rural y en la formulacién de polfticas para el
desarrollo agropecuario y rural. E1 sistema de casos ha sido uttlizado para
formulacién de politicas en muchas freas como la de administracién plblica
y administracién de negocios. En las actividades tanto del CADR como del ISA
se ha podido comprobar que el método de casos es un instrumento valioso para

la formulacidn de politicas agropecuarias.

La planificacion de la economfa es esencial en nuestros pafses. Es la
manera de asegurar un uso racional de los limitados recursos de los pafses en
vias de desarrollo. Pero es bien sabido que los polfticos, por lo general, no
hacen ni han hecho mucho caso a los planificadores, Los polftices, y cual-
quier otro que no sea cOpartIciﬁe del paradigma sobre desarrollo rural, tienen
dificultad de entenderlo. Por lo general, los polfticos, que son los respon-
sables de la formulacidn de polfticas, no tienen tiempo de leer o estudiar la
gran cantidad de informaciones, estadIsticas y estudios que producen los
planificadores. Por eso hace falta un método mis sencillo que viabilice la
informacidn que estos grandes volimenes de los economistas y planificadores.

El método de casos puede ser el método.

Los casos no son el método cientffico; pero se debe ser pragmitico y
confiar en el juicio racional de un grupo colectivo con sentido comiin al que
se le ha suministrado informacibn precisa y fAcilmente asimilable.

Pero el método de casos cuesta mucho para una sola institucidn y hay
economfas de escala. Por eso se propone aqui que se considere el estableci-
miento de un mecanismo interamericano de financiamiento y cooperacidén en la
escritura de casos para la capacitacibn en la administracifn del desarrollo
rural y para la capacitacién en 1la formulacidn de politicas de desarrollo
rural y agropecuario. Las cuatro instituciones que hoy se reunen aquf

podrfan co-administrar esos fondos y coordinar la escritura de esos casos.



ANEXO A

SELECCION DE CASOS DEL CADR

1. "Foresta en la Repiblica Dominicana", escrito por Griztko Erickson.
Este caso da una visidn comprensiva del problema de la deforestacibn en la
Repiiblica Dominicana y presenta alternativas de largo plazo para solucionar

dicho problema.

2. "Fertilizantes Quimicos del CAribe, S.A.", escrito por Hunt Hobbs.
Examina una propuesta nara construir una planta peletizadora de fertilizantes
quimicos en la Repiiblica Dominicana y conduce a estudiar el sistema de ferti-

lizantes empleado en la Repblica Dominicana.

3. "Grasas Comestibles en la Repliblica Dominicana (A)", escrito por
James Lynch. Analiza el déficit de grasas comestibles en la Republica Domi-

nicana. Presenta alternativas para reducir este déficit.

4, "Grasas Comestibles en ‘la Repliblica Dominicana (B)", escrito por
James Lynch. Analiza el proyecto de palma africana como una alternativa para
reducir el déficit de grasas comestibles en la Repiiblica Dominicana. Se ana-

lizan los problemas técnicos y financieros del proyecto.

5. "Exportacidon de Cacao en la Repiiblica Dominicana', escrito por
Kathryn Byrnes. Examina alternativas para incrementar las exportaciones de
cacao de la Repiblica Dominicana, Se detallan la industria de cacao domini-
cano, los programas gubernamentales de cacao y el mercado internacional del

cacao.

6. "Industria de Insumos Agropecuarios del Futuro en la Repiblica
Dominicana"; escrito por Hunt Hobbs. Se analizan los requerimientos tecno-

16gicos para aumentar la produccién de alimentos y los requerimientos de
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de recursos humanos para mantener el desarrollo cientifico y tecnoldgico de
la Repiblica iominicana a la par con los nuevos avances tecnolbgicos previs-

tos en la industria de insumos agropecuarios del futuro.

7. "Provecto de Exportacidon de Melones de YSURA', escrito por Hunt Hobbs.
Se analiza el Proyecto de Exportacidn de Melones Honey Dew, que el Instituto
Agrario Dominicano pretende realizar en el Proyecto de Reforma Agraria de

YSURA. Se analiza la factibilidad técnica y de mercado del proyecto.

8. "El1 Corte Mecanizado de la Cafia de Aziicar'", escrito por Norman Schipull.
Trata sobre uni: propuesta para el establecimiento de un plan piloto de corte
mecanizado en el Ingenio Boca Chica. Analiza los cambios necesarios en la
instalacifn de un sistema mecanizado y los costos en que se incurren con el

corte tradicional.

9, "Semillas en la Repiblica Dominicana (B)'", escrito por Gritzko
Erickson. Se enfocan las politicas gubernamentales y el sistema de produc-
cidén de semillas mejoradas de habichuelas desde el punto de vista privado.
Algunas de las preguntas planteadas en el caso son: (Cudl es el riesgo
inherente en la produccidon de semilla?, ;Cudles son los incentivos existentes?,

iCuil es el papel del Estado en el Sistema?.

10. "Reduciendo Importaciones de Trigo en la Repiiblica Dominicana",
escrito por James Lynch. Este caso analiza las distintas opciones que estd
contemplando la Repidblica Dominicana para la produccidn de harinas panifica-
bles que puedan sustituir a la harina de trigo como principal componente de

los productos de panaderfa y reposteria en el pais.

11. "Plan Sierra", escrito por German Retana. En este caso se presenta un
Proyecto de Desarrollo Rural Integrado en el que participan los sectores
publicos y privados. En &l se analizan su organizacidn interna, su coordina-
cidén con instituciones nacionales, sus logros y diferentes alternativas para

incrementar el soporte financiero al proyecto.
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12. "E1 Municipio de Ocoa", escrito por Javier Morales. En este caso se
presentan los esfuerzos realizados por la comunidad de Ocoa, liderada local-
m;nte, ﬁara mejorar su nivel de vida y para la conservacidn y uso del recurso
suelo. Se analizan alternativas bara ‘ncrementar el soporte de instituciones
nacionales a proyectos de desarrollo d¢ la comunidad y de conservacidn de los

recursos naturales de la regibn.

13. "El1 Valle de Azua'", escrito por Bradley Johnson., En este caso se
analiza el esfuerzo institucional realizado por varios organismos plblicos
(SEA, IAD, BAGRICOLA, ODESIA, INDESUR, INDRHI, IDECOOP, etc.) para conducir
el proceso de desarrollo agropecuario y rural en el Valle de Azua. Se ana-
1izan alternativas de coordinacién institucional ﬁara lograr un esfuerzo

coherente y agil.

14, "E1 CENSERI Mano Pilén'", escrito por Bradley Johnsen. En este caso se
analiza la eficacia de los Centros de Servicios Rurales Integrados (CENSERI)
de la Repliblica Dominicana en la soluci6én de los problemas de distribucién
de alimentos basicos, distribucién de insumos, y mercadeo de la produccidn

agropecuaria del pequefio y mediano agricultor de la Replblica Dominicana.

15. "CENADOP", escrito por Domingo Carrasco y Norman Schipull. En este
caso se analiza el esfuerzo conjunto de la Secretarfa de Estado de Agricul-
tura y la FAO en la Repiblica Dominicana de ayudar a los agricultores de tres
comunidades vecinas en la provincia de San Cristobal, Repiblica Dominicana,
por medio de una empresa de autogestidn bara proveer insumos, servicios de
maquinartas agricolas, cr&dito agricola, comercializaciénm, 'y servicios de
salud, educacién, riego y asistencia técnica.
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V. ASPECTOS RELEVANTES DE LA PRESENTACION Y ANALISIS DE LAS PONENCIAS EN

EL II SEMINARIO DE INTERCAMBIO.

Este Capitulo expone una sintesis de los aspectos mis relevantes que se
se presentaron en el Seminario en cuanto a la confrontacidén y andlisis de ex-
periencias sobre el tema de la capacitacidn como elemento esencial de la coope-
racidén técnica. El contenido fue expuesto a todes los participantes para su
revisidn durante el evento. Los aspectos que aqui aparecen se organizan en tres
subtemas por cada presentacidn realizada, los cuales se enuncian del siguiente
modo: 1) Antecedentes; 2) Elementos relevantes del enfoque; 3) Sfntesis de la

discusidn.

A, Instituto Centroamericano de Administracidén de Empresas, Nicaragua

1. Antecedentes

a. El Instituto Centroamericano de Administracidon de Empresa (INCAE)
es una institucidn multinacional privada de ensefianza superior, dedicada al
estudio, la investigacién y la asesorfa en el campo de la Administracidn en
América Latina. E1 INCAE se fundd en 1964, y su sede se encuentra en Nicara-

gua.

b. Los objetivos del INCAE incluyen los siguientes aspectos:

w 1) Contribuir al rdpido desarrollo de un n(mero apreciable de gerentes

'socialmente conscientes y altamente capacitados.

2) Crear un mayor sentido de propdsito comin entre los dirigentes de

los sectores pfiblico y privado.
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3) Hacer un aporte de impacto para mejorar las destrezas y capacida-

des administrativas en areas seleccionadas de importancia.

4) Hacer un aporte apreciable al perfeccionamiento de la calidad
de la educacidn administrativa y gerencial en América Latina.

2. Elementos relevantes del enfoque

a. Los métodos de ensefianza que se utilizan en los programas que
ofrece INCAE se orientan a enfrentar al estudiante con las realidades del
mundo en que habrd de vivir y trabajar. Entre los métodos se incluye ejerci-
cios de simulacién, representacidn de papeles, juegos gerenciales, diserta-

ciones, trabajos de investigacibn, discusibn y andlisis de casos.

El analisis de casos es el instrumento mis importante que se uti-
11za en INCAE; con €l se busca tanto el desarrollo cognoscitivo como el desa-

rrollo de habilidades para la toma de decisiones en el estudiante.

Un 'caso' es la descripcidén de una situacibn en que existe un
problemas administrativo y en la cual se requiere una decisidén o una serie
de decisiones. Es una narracidn de hechos con suficiente informacién de la
situacién, de tal forma que el tomador de decisiones pueda hacer una evalua-

cion de alternativas.

3. Sintesis de la discusién

a. El1 método de casos en INCAE se caracteriza por poner a los parti-
cipantes en un medio 'controlado' por el instructor, es decir, saca a los
participantes del medio en que trabajan; se les provee de herramientas y fa-

cilidades fisicas con el objeto de facilitar la discusibn de los casos.

Sin embargo, el capacitador entra al medio del receptor a través
del material mismo, el caso, Este caso es una representacidén de la realidad
del receptor, en el cual &ste debe asumir una actitud de confrontacidn y de

posicidn de tomador de decisiones ante la situacidn misma que se le expone.
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As1, el receptor toma como suyo dicho problema y se enfrenta al miemo en una

posicidn de anflisis y decisién como si estuviera en su miemo medio de traba-

jo.

b. El1 método pone énfasts en desarrollar capacidad de juicio en los
participantes. Los casos no tienen una respuesta correcta y la dectsifn
final va a ser definida por el criterio de los miembros de los grupos de tra-
bajo.

c. Para llegar a una decisidén cada estudiante debe analizar indivi-
dualmente el caso. Luego explora sus conclusiones con otros estudiantes en
pequefios grupos. De esta manera, los estudiantes comparten sus diversas
experiencias, complementéndose recIprocamente y profundizando sus ideas en
la discusidén. Cada uno determina sus decisiones con base en criterios que
debe exponer en la defensa de sus mismas decisiones. Posteriormente, en
clase, los estudiantes realizan un estudio de factores alrededor de sus deci-
siones que le serviran para fijar un plan de accién orientado por los objeti-

vos y organizacibn de la empresa involucrada en el casq.

d. El1 caso debe utilizarse en ciertas circunstancias, en ciertos ni-
veles y en ciertos tipos de adiestramiento, para evitar el peligro de crear
expectativas exageradas en cuanto a sus pobilidades de ofrecer soluciones en
los resultados finales. Esto significa que se puede correr el riesgo de
deformacion de la realidad cuando ésta no se conoce totalmente en un estudio

de caso.

e. Con relacifn a la seleccibn de los casos, se comentd que debido al
alto costo de un caso se debe ser muy selectivo. Para la seleccidén de un ca-
so pueden intervenir dos puntos de vista: el del usuario y el del profesor.
En el caso del usuario se trabaja por medio de un diagndstico en cada pafls,
utilizando la metodologfa de sistemas, y se conceptualiza al sector piblico
agricola y a otras instituciones que trabajan en las &reas rurales como un
sistema, Asf se determinan las principales barreras en la efectividad de ese

sistema. En el caso del profesor, cuando &ste determina lagunas de informacion
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en los materiales de capacitacién, se busca casos en areas técnitasmy espe-

cificas para llenar esas lagunas.

f. Se insistiS en que el mEtodo de casos puede complementar otros

métodos didécticos pero no sustituirlos.

g. Entre las ventajas del mEtodo de casos se encontraron las

siguientes:

. Los participantes se ubican en una situacibn concreta, cuyo
ejercicio permite desarrollar en las personas alguna capaci-

dad analftica y capacidad de trabajo en grupo.

. Estd orientado a la toma de decisiones.

Entre las limitaciones del método de casos se identificaron los

siguientes puntos:

. No se supera la etapa del simulador.

. Es necesario contar con recursos suficientes para mantener una

investigacidn permanente.

Existe el riesgo de deformacibn de la realidad sin informacibn

suficiente.

. Existe el riesgo de que un anilisis muy simple pueda llevar al

planteamiento de soluciones con un cierto grado de imprecisidn.

. El caso proporciona la informacidn al capacitando, eliminando
asl la posibilidad de su participacién en la toma y procesa-

miento de la informacidn en el llamado 'caso'.

. En relacidén con la evaluacidén del impacto del m&todo; se con-
cluy8 que para los institutos de administracibn, por la natu-
raleza de sus funciones y las limitaciones que tienen, les
resulta diffcil establecer sistemas de informacidén y seguimien-
to con fines de evaluacidon de impacto. Ademfis, no existen ins-

trumentos para medir o evaluar el impacto.
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h. INCAE ha desarrollado una modalidad de método de casss que ba sido
denominada 'dos mfis dos'. Este método no permite que el participaate invier-
ta mucho tiempo fuera de su lugar de trabajo. Adeafs, ﬁpuit. que 81 trabe-
je mils cerca con su realidad y con un problema que esté emfrentando em su
medio. El método consiste en una combinacifn de trabajo iamtensive em clase
con la aplicacifn de los conceptos en su sitio de accifin.

] En la primera semana se centra alrededer de freas funciomales uti-
l11zando mbdulos integrales, Al final de la primers semana, los participantes
tienen que presentar un proyecto de investigacibn como inrto de su trabajo
en el mbdulo.

Durante la segunda semana, pueden retermar a su trabaje y llevar
a cabo la investigacifn con asistencia de los instuctores de INCAR, Al fimal
de la semana, pueden retornar a INCAE por un dfa, para w su trabajo y
recibir nuevas asignaciones para la tercera semana,

En la cuarta semana, vuelven de nuevo a INCAE y recibem adiestra-
aiento, mediante mddulos como administracidon y finanzas.

Ademfis, en esa Gltima semana se realizan preseantaciomes y confron-
tacifn de los resultades obtenidos frente al grupo.

i. Ademfis del método de casos, el INCAE ha dirigide sus actividades a
la investigaciSn, por ejemplo la relacifn entre el empleo rural, la polftica

agraria y la migracibn en Nicaragua y el programa de maestria y programas
especiales.

j. Tinalmente, se plantef el problema de la planificacifn sin imple-
mentaciSn y de la implementacifn sin planificacifn, que crea una serie de pro-
blemas operativos y conceptuales en América Latina y el Caribe, Por ello, se
consider§ impertante encontrar mecanismes de integracifn y de celaberacién
entre todos los organismes e institutos que trabajan para el desarrolle ru-
ral, para contribuir a superar los broblnas que se presentsn en Amfrica La-
tina y el Caribe, y especialmente dedicar esfuerzos conjuntos en romper cen
el esquema de separacibn entre la planificacifn y la ejecucibm.
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. B. Escuela Interamericana de AdministraciSn P8blica de la
Fundacidn Getulio Vargas, Brasil.

1. Antecedentes

a. La Escuela Interamericana de Administracifn Pblica (EIAP)
es un drgano de la Escuela Getulio Vargas (FGV), de Brasil, y fue
fundada en 1964.

b. La EIAP considera la cooperacidn técnica como el conjunto
de actividades que buscan la transferencia, para una determinada
institucidn o pais, de conocimientos t&cnicos y cientificos por ella
producidos. Estas actividades ejercen a través de programas y proyec-
tos y de los respectivos recursos puestos a disposicidn de la EIAP
por otra institucidn ubicada en el pais o en el exterior o por um
organismo internacional. El énfasis de sus actividades estd orientado

al sector piiblico.

2. Elementos relevantes del enfoque

a. La metodologia y enfoque de capacitacifn en las acciones de
de cooperacidén técnica de la Escuela, no parte de un modelo prede-
terminado sino que depende de las necesidades y caracteristicas de
la organizacién beneficiada.

Dicha metodologfa se define junto con la organizacidn, to-

mando en consideracibn los siguientes aspectos:
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1) la realidad histSrico-cultural y socio-econfmica del contexto
que recibe la cooperacidn;

2) los problemas especificos de las instituciones;

3) las mejores opciones, sugiriendo un nuevo cuadro jerfrquico y de
funciones, formado en detrimento del 'status' funcional anterior;

4) las disponibilidades de recursos humanos, materiales y financie-
ros para la adopcién de una nueva polftica institucional; y

5) la tecnologla apropiada.

b. E1 aspecto mis ini:ortante en cuanto a la cooperacifm técnica es
contar con la participacidn de les funcionarios de la erganizaciSa donde se
trabaja. En general, la cooperacidén t€cnica se empieza con seminarios de
sensibilizacién y motivacidén a nivel de los mandos superiores de las insti-
tuciones. A través de esos seminarios se identifica los problemas reales
que hay en la organizacién, Asf, las acciones de cooperacibn t@cmica se
realizan con base en las necesidades de la entidad receptora y las necesida-

des de las personas que allf trabajan.

De esta forma, los programas de adiestramiento de la EIAP tienen
en cuenta no sdlo la capacitacifn de técnicos ejecutores de acciones, sino
también el desarrollo de los recursos humanos de alto e intermedio nivel de
decisibn.

¢, Como resultado de la cooi:eracﬁu técnica brindada por la EIAP, la
entidad receptora va a recibir beneficios posteriores con la accién de agen-
tes de cambio endSgenos en la propia institucién que han sido capacitados en

este proceso, acorde con sus necesidades,

d. Como organismos regional, la EIAP brinda servicios de dos formas:

- a través de programas que atiendan a la Comunidad Latinoamericana

como un todo, y



-147-

- por intermedio de prestacidn de servicos o &mbito nacional.

e. De acuerdo con los niveles fijados por la EIAP en que se councibe la
accifn administrativa, tales como el nivel estratEgico o bol!tico, el nivel
gerencial o téctico y el nivel operativo, se definiS una clasificacibn de
cursos que difieren principalmente en duracifn, profundidad y disciplinas
estudiadas.

f. Los principales procedimientos diddcticos utilizados por la EIAP
son: exposiciones orales participativas, discusienes dirigidas, trabajos de
grupo, trabajos individuales, seminarios y conferencias, Ademfis, se contem-
plé un sistema de evaluacidn del aprovechamiento de los particiﬁaﬁtea, con-
siderando en este sistema la autoevaluacidn de los estudiantes y la evalua-

ci6n de los instructores.

3. Sintesis de la discusidn.

a. La metodologla de la capacitac16én utilizada por la Escuela se carac-
teriza por estimular un sentido crftico y analftico, ademfis de una activa
participacion de los estudiantes. Estos deben aportar gran parte del esfuer-

zo en su aprendizaje, de acuerdo con los objetivos previstos.,

b. En los cursos de la Escuela se realiza un adiestramiento en el uso
del lenguaje protuguls para los participantes de habla hispana, asi como de
espafiol a los brasilefios, lo cual permite que todos puedan comunicarse entre
sf. También se realiza ejercicios de integracifn grupal para eliminar las
barreras defensivas que cada participante posee al inicio., De esta forma,
el tratamiento de los problemas individuales de los participantes se facili-

ta en el desarrollo del curso.

c. Al inicio de los cursos, cada participante expone la situacibn de su
respectivo pals y presenta una propuesta de proyecto a desarrollar durante

el curso.
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En esta etapa inicial, el proyecto que presenta el alumno es cono-
cido por sus profesores y sus compaiieros. En este momento; los estudiantes
eligen el o los proyectos en que van a trabajar. A partir de allfl, cada
participante va a aplicar conceptos, métodos e instrumentos en el desarrollo

de los mismos proyectos.

d. En el enfoque de trabajo de la Escuela se ha otergado &nfasis
interdisciplianrio al estudio y tratamiento de problemas especificos.

e. Las acciones de consultorfa en la EIAP han sido bisicameate
desarrolladas sobre Desarrollo Institucional, El trabajo lo realisan les
funcionarios de la entidad receptora bajo la orientacifn de la Escuela.

f. La seleccién de las freas temiticas que se desarrollan en la
accidn de cooperacidn técnica, se hace con base en los requerimientes y
necesidades de las instituciones. Se busca realizar acciones cuyos resulta-

dos produzcan efectos positivos de corto plazo.

g. La Escuela no realiza la ﬁromoci&n de sus actividades. MAs bien,
responde a las solicitudes de ayuda que presentan las entidades nacionales

e internacionales.

h. Considerando los mecanismos de cooperacifn técnica de la EIAP
en los que se pretende desarrollar la actitud al cambio en los niveles di-
rectivos y proveer las herramientas técnicas necesartas a los funcionarios
de la institucidn receptora, se establece que al poseer un recurso humano
capacitado, la organizacidn beneficiada se encargaré@ posteriormente de so-
meterse a los cambios necesarios de acuerdo con sus necesidades de fortale-

cimiento.

i. La Escuela ha determinado que la aplicacidn de productos genera-
dos por sus acciones ha sido una realidad, y se cita el mejor ejemplo, como
es el caso de la Escuela Superior de Administracidén Pdblica (ESAP) de Colom~
bia, que institucionalizd y oﬁeracionaliz& las metodologfas y demfis instru-
mentos y enfoques generados como producto de la cooperacidn de la Escuela a
la Escuela Superior de Administracién Piblica.
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C. Instituto Interamericano de Cooperacifn para la Agricul-
tura. Proyecto de Planificacién y Administracién para el
Desarrollo Rural en América Latina y el Caribe-PROPLAN/A.

1. Antecedentes

a. Los proyectos PROPLAN son proyectos multinacionales de
&mbito hemisf@rico que surgieron de la iniciativa del Instituto
Interamericano de Cooperacidn para la Agricultura para dar res-
puesta a una de las preocupaciones de los estados miembros del
IICA en América Latina y el Caribe, en el sentido de lograr um
fortalecimiento de los mecanismos de direccidén para la planifi-
cacidén y ejecucidn de las politicas referidas al desarrollo agri-

cola y al bienestar rural.

b. La modalidad de operacidén de PROPLAN en las acciones
‘ integra tres tipos de actividades de cooperacidon técnica que se
| realizan en varios palses con base en un enfoque que les da uni-
dad conceptual v metodoldgica v que permite la generacion de tec-
nologia apropiada a las necesidades de los palses miembros, las

cuales son:

1) Las de apoyo técnico directo que se refieren a la adaptacidn
y aplicacidn de metodologias a la realidad de cada pais a través
de la modalidad de "transferir y aprender haciendo", las cuales

sirven de marco a los otros dos tipos de actividades.
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2) Las de capacitacidn, que sirven de nexo entre la gemeraciln de
metodologia y su adaptacidén y aplicacién.

3) El desarrollo de metodologfas que permite contar com el material
para la realizacifn de los otros dos tipos de actividades a través de
la documentacién de experiencias y del intercambio de las mismas con

otras instituciones.

c. Como parte de los proyectos PROPLAN, se establecid la actividad

de "Desarrollo y Operacidn de una Red de DifusiSn e Intercambio de
Experiencias en el Area de Planificacifén y Administracibn para el Desa-
rrollo Rural”. De esta manera, se pretende poner a disposicién de los
paises miembros del IICA, informacidn relevante sobre experiencias en la
formulacidn y ejecucidn de planes, programas y proyectos de desarrollo

rural.

2. Elementos relevantes del enfoque

a. La capacitacifn en el enfoque IICA-PROPLAN. Se puntualiz§ que
aunque el IICA no es una institucidn educativa, sus esfuerzos de coopera-
cidn técnica son traducibles a la categoria de capacitacién como "desa-
rrollo de capacidad". Sin embargo, es importante visualizar el concepto
de capacitaci6én dentro del IICA -PROPLAN como parte integrante del proceso
de cPOperacian que estd vinculado a una accidn transformadora emprendida

por el IICA-PROPLAN Junto con los funcionarios naciomales.

b. Se indic8 en la exposicidn que las acciones de ‘capacitacibn de
PROPLAN estén enmarcadas dentro del contexto de la cooperacién técnica
participativa y reciproca. Lo participativo tiene que ver comn el concepto
de fortalecimiento institucional, es decir, -trabajar con las instituciones

de los paises miembros, trabajar con los técnicos en las instituciomes
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de los paises miembros,en los diferentes niveles de accifn de esas ins-
tituciones y en las tareas o problemas que ellos estfn enfremtando.

La cooperacidén técnica participativa se realiza bajo uma concepcidn de
capacitacifn de aprender haciendo, y transferir haciendo.

Lo reciproco significa poner en contacto a gente que estf viviendo el
mismo problema en diferentes paises de la regifn, significa intercambiar

experiencias y conocimientos.

¢. En relacidn con los proyectos PROPLAN—cuyo marco es el Programa
IX del IICA: "Planificacidn y Administracién para el Desarrollo Agropecuario
y Rural"-, la capacitacidn es una dimensién permanente de todas las activi-
dades y apunta al logro de un "incremento de capacidad" en t€rminos insti-
tucionales, instrumentales, cientificos y de recursos humanos. El incre-
mento de capacidad, como proceso y como producto, se inscribe asf en una de

las funciones principales del IICA, el fortalecimiento institucional.

d. En sintesis, PROPLAN lo que busca es el fortalecimiento y el
desarrollo autosostenido de los sistemas de direccidn responsables por condu-
cir este proceso de planificacifn-ejecucidén de las politicas de desarrollo
agricola y bienestar rural. Es decir, lo que se estf buscando es incrementar
la capacidad real de los distintos niveles de las instituciones nacionales
por medio de una concepcidn de capacitacidn de aprender haciendo y tramsferir

haciendo que caracterizan las acciones de cooperacidén t&cnica de PROPLAN.

3. Sintesis de la discusién.

a. El asesoramiento a la toma de decisiones. Se tratd este aspecto
bajo el supuesto de que no es necesario que se hagan o formulen planes en
el sentido tradicional para que se pueda conducir al proceso de planificacidn

ejecucidén de polfticas. Que haya o no planes para esta tarea, es una decisidn
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de las autoridades de los gobiernos; sin embargo, se destacl que lo
esencial en la conduccidn del proceso de planfficacifn-ejecucién no
deben ser 1la preparacidén de los planes sino la labor de asesorfa conti-
nua a la toma de decisiones. De esta forma, se plante§ que es necesario
capacitar a los técnicos involucrados en las tareas del planificador con
el fin de desarrollar su capacidad para asesorar en la toma de decisiones
mAs que en técnicas para hacer planes, o sea, desarrollar una 'masa crf-
tica' de técnicos con capacidad para identificar problemas, analizar y

plantear alternativas de solucifn con oportunidad para la toma de decisiomnes.

b. Ideas actuales sobre el perfil académico del planificador

La impresidn generalizada sobre esta cuestidn es que la
formacidn de economistas o agrSnomos , que son los usuales en la mayorfa de

profesionales que trabajan en planificacidn agrfcola, no es por si sola
suficiente para dar al técnico los conocimientos que implica el anflisis de
politicas en el &mbito de la asesorfa para la toma de decisiones en el sec-
tor agropecuario. La idea generalizada es que hay que desarrollar un pro-
fesional que piense en funcifn de la toma de decisiones y en la necesidad de
considerar otras disciplinas para desarrollar un trabajo que es en sf inter-
disciplinario y precisa del trabajo en equipo. Se aprecid que en el pasado,
la corriente de pensamiento vinculada al origen de la planificacidn llev§

a la formacién de un tipo de profesional que llegaba a desvincularse de la
realidad por su enfoque normaiivo basado en el 'debe ser' con un papel auto

definido como agente de cambio.

c. El perfil funcional del planificador. Como se memnciond antes, la de-
finicidn del perfil del planificador puede ser utilizada tomando como base
su especialidad académica ya sea como economista o como agrSnomo. Sin
embargo, el perfil del planificador, puede ser visualizado con base en sus
caracteristicas inherentes al tipo de funcién que realiza como asesor a
la toma de decisiones, las cuales son vilidas para todas las fireas aca=
démicas. Este profesional se le puede concebir como un analista de la
realidad tomada como objeto de transformacién. Por consiguiente, &ste debe
manejar los instrumentos de anfilisis que le permitan asesorar con oportuni-

dad en la toma de decisiones. Ademis, se debe reconocer que este
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asesoramiento tiene que concebirse no como una tarea aislada sino que es
imprescindible que se vea dentro de una articulacidén de roles entre

asesor, decisor y ejecutor.

d. E1l papel del planificador como asesor permanente a la toma de
decisiones para lograr una conduccidn efectiva del proceso de desarrollo.
lleva a identificar claramente las caracteristicas, necesidades reales v
planteamientos de los decisores y ejecutores. Para ello se debe partir
de una sistematizacidén de los decisiores que permitan tranformar la rea-
lidad y a partir de ella definir los productos del asesoramiento y las

formas de llegar a ellos.

e. Finalmente, se sefiald la posicidén congruente del enfoque de
PROPLAN con la corriente de pensamiento de otros grupos técnicos que tra-
bajan en el idrea de desarrollo social y que tienen como propdsito hacer
a las comunidades mas capaces de identificar y resolver sus propios pro-

blemas.
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D. Centro de Administracién del Desarrollo Rural. Imstituto Superior
de Agricultura, Repiiblica Dominicana.

1. Antecedentes

a. El Instituto Superior de Agricultura se cred con el objeto de
formar recursos humanos en el drea agricola, como respuesta a las necesi-

dades que se planteaban en Repiiblica Dominicana en ese campo.

b. Tomando en cuenta la filosoffa del ISA, que considera el compro-
meter directamente a los grupos mids pobres en el proceso de desarrollo
rural, el Instituto pretende acelerar y revolucionar la formacidn de pro-

fesionales bajo el lema "Aprender para servir y servir para construir'.

c. El Instituto Superior de Agricultura y su centro de Administracidn
del Desarrollo Rural (CADR) realizan tres actividades fundamentales: la
formacidn de profesionales agricolas, el desarrollo de tecnologia y el de-

sarrollo de planes de desarrollo rural.

d. E1l Centro de Administracidn del Desarrollo Rural (CADR) se fundd
en 1981 como una divisidn del Instituto Superior de Agricultura. Este
Centro tuvo como objeto el mejoramiento del manejo de recursos materiales
y humanos en el sistema agrfcola a través de la capacitacidn de los adminis-

tradores de esos recursos.
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e. La creacién del Centro se justifica por la importancia que tieme en
la economfa dominicana el sector agropecuario y por su contribucifn al mejo-
ramiento de las relaciones de coordinacidén de las agencias de dicho sector.
Ademfis, por su cooperacifn en la formulacién de polfticas sectoriales del
gobierno.

2. Elementos relevantes del enfoque

a. El Centro usa tres métodos de ensefianza en sus programas: estudios
de casos de problemas administrativos en el sector agropecuario, talleres
para la ensefianza de habilidades técnicas y administrativas y laboratorios

en el campo,

b. Los casos, como instrumentos didicticos, consisten en la descripcidén
escrita de un problema real donde el lector recibe entrenamiento en identifi-
cacibn de problemas, andlisis de alternativas, toma de decisiones y recomen-

dacién de medidas para su implementacibn.

c. Los talleres son clases de lectura y discusifn en las cuales se

expone las herramientas bisicas para la administracibn exitosa.

d. Los laboratorios consisten en pricticas en freas de trabajo en el

terreno.

e. El CADR considera que el investigar y escribir casos no solamente
tiene una funcibén didéctica sino que también sirve como medio para crear una
memoria institucional agropecuaria y podria servir como metodologia id6nea

para la formulacidén de politicas.

3. Sintesis de la discusidn

a. Con base en los planteamientos expuestos por el Instituto por medio

del Centro, se establecid las siguientes funciones del mé&todo de casos:
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1) El método de casos sirve como herramienta para la capacitacibn

en la toma de decisiones.

2) Los casos se usan como herramienta para comunicar la compleja y
enorme cantidad de informacifn que producen economistas y plani-

ficadores en una forma sencilla y accesible a los polfticos

3) Ademfis, los casos permiten el intercambio entre los polfticos
de la informacidén y experiencia que poseen alrededor del proble-
ma en estudio. Esto sirve como base para explorar alternativas
de solucidén, como orientacién en la formulacién posterior de
politicas, AsI, el proceso de formulaciSn de polfticas se puede

derivar de estos eventos.

b. Sin embargo, se recomendd que el trabajo de economistas y planifi-
cadores se deberla orientar a una participaciSn permanente en la formulacidn
de politicas y en la toma de decisiones, en lugar de que el método de casos

fuera la Gnica alternativa en ese proceso.

c. También se resaltd la importancia que tiene el grado de participa-
cidn de los grupos humanos que componen el &mbito de aplicacién de las poli-
ticas en el proceso de toma de decisiones. Ademiis, se dej6é la inquietud de
determinar la medida en que los instrumentos de capacitacifn permiten flexi-
bilizarel proceso, de tal forma que pueda responder mejor a las necesidades

de desarrollo rural con una mayor participacidén de la poblacidnm.

d. Finalmente, se hizo hincapi€ en que si bien el estudio de casos puede
ser visto como un instrumento adecuado de capacitacidn, sdélo puede ser consi-
derado como una herramienta mids y bastante indirecta de la formulacidn de

politicas,
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