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PRESENTACION 1/

El Fondo Simon Bolivar fue creado, a iniciativa del Gobierno de Venezuela,
mediante Resolucidn de la Junta Directiva del IICA en su Décimotercera Reunidn
Anual, celebrada en Caracas, en mayo de 1974.

Este valioso instrumento de apoyo técnico y financiero, que busca fortale-
cer las actividades del IICA y en esta forma acelerar el proceso de desarrollo
agricola y rural de América Latina y el Caribe, es de dmbito multilateral y ca-
racter voluntario.

Inicid sus operaciones mediante un aporte de 10 millones de ddlares, paga-
deros en cinco anos, del Gobierno de Venezuela, pero permanece abierto para re-
cibir contribuciones de otros paises miembros del IICA hasta por un total de 20
millones de dolares. Otros paises que han hecho aportes son: Costa Rica, Chile,
Ecuador, HaitiI, Honduras, Jamaica, Panamia y Uruguay.

Por medio de los proyectos que el Fondo ha venido estableciendo, mediante
una coordinacidn efectiva entre el IICA y los Gobiernos de los diversos paises,
se ha tratado de ensayar e ir expandiendo gradualmente una forma de accidn deno-
minada "Cooperacidn técnica participativa'", cuya esencim es la institucionaliza-
cidon de cambios positivos en los paises, en sus organizaciones y en su personal
técnico para idear, planificar y ejecutar con una mayor eficiencia y eficacia,
sus procesos de desarrollo rural.

Los proyectos del Fondo son, por lo tanto, esfuerzos de cooperacidn técnica
destinados a apoyar proyectos que los paises estidn adelantando y que reunen los
requisitos establecidos en el reglamento del Fondo, relacionados con alta priori-
dad por parte del gobierno, concordancia con objetivos del Fondo, dirigidos a po-
blacidon marginada, capacidad de generar fondos de otras fuentes y posibilidad de
institucionalizacidn por parte del pais receptor.

En su comienzo, los proyectos del Fondo tuvieron objetivos que se pueden
considerar sdlo instrumentales, dirigidos a lograr aumentos de la produccidn y
productividad en rubros importantes para los paises respectivos. Mediante el
proceso de revisiones anuales en las reuniones de planificacidn, los proyectos
se han venido reorientando hacia objetivos finales mas acordes con el desarrollo
rural. Esto ha exigido la realizacidn de diagndsticos, inventarios de recursos
y estudios basicos en casi todos los proyectos.

Se inicio asi el manejo de los proyectos del Fondo. El manejo se define
como la movilizacidn y direccidn de los recursos (fisicos, econdmicos, técnicos
y materiales), para lograr los resultados deseados. Para ello se ensayaron téc-
nicas sugeridas por el programa de manejo en proyectos, en un medio ambiente es-
pecifico, a fin de probar su eficacia y eficiencia.

1/ La responsabilidad de los articulos preparados por el personal del IICA en
relacidn con su trabajo profesional es exclusividad de los autores.
(Reglamento de Politica de Publicaciones. Orden Ejecutiva N252/73).
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De la -misma manera hay que considerar que el objetivo central en la crea-
cidén del Fondo fue el fortalecimiento del IICA. Por tanto, el grueso de las
acciones en todos los proyectos, asi como la administracidn misma del Fondo, han
permitido lograr una experiencia en las dreas de identificacidn, disefio y manejo
de proyectos de cooperacidn técnica, teniendo como eje central el fortalecimien-
to institucional dentro de un enfoque humanista. En consecuencia, en estas are-
as se estd viviendo un proceso de autocapacitacidn que es necesario analizar y
examinar con mds detalle para que pueda servir como retroalimentacidn, para aqué-
llos que estan involucrados en el proyecto y como medio de capacitacidn a otro
personal del IICA que trabaja en diferentes proyectos.

De todo lo anterior surge la necesidad de examinar las experiencias obteni-
das a través del Fondo a fin de aprovechar los conocimientos, metodologias y es-
trategias que se han experimentado en el campo a través de los proyectos.

Fue por ello que se considerd como uno de los medios alternativos de canali-
zar estas experiencias el analisis de las historias de casos de los proyectos,
de tal forma que sirvan como medio de capacitacidn para el personal del IICA. Es
asi como los casos de proyectos bien analizados y escritos pueden proveer una vi-
sidn concisa y analitica del ciclo de los proyectos. Este se inicia con las fa-
ses de identificacidn y disefio del proyecto, implementacidn y operacidn, supervi-
sion y seguimiento, terminacidn y difusidn de los resultados y evaluacidn y segui-
miento de las acciones postproyectos.

El presente trabajo constituye el quinto de una serie que intenta documentar

y aprovechar los productos intermedios de la cooperacidn técnica part1c1pat1va
brindada por el IICA a través de los proyectos del Fondo.

4%&«) M
G 1llermo Gu

Director Fondo Simdn Bollvar
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ESTUDIO DE CASO "PROYECTO DE DESARROLLO REGIONAL AGROPECUARIO

EN EL NORESTE DEL URUGUAY"

INTRODUCCION

El analisis de las varias etapas que conforman el proceso de elaboracidn y
ejecucidn de proyectosy las circunstancias que los condicionan desde su gesta-
cidn hasta su evaluacidn final, constituye una valiosa fuente de lecciones para
la organizacidon y manejo de futuras acciones de esta naturaleza.

Sin embargo, el hecho de que principalmente en el sector agropecuario, ca-
da proyecto sea una "individualidad" dificulta definir normas universales que
sirvan de gulia para aumentar las posibilidades de &€xito en la operacidn de otros
proyectos.

Una aproximacidon prometedora para el logro de este objetivo es la identifi-
cacidon, descripcidn y andlisis metddico de las caracteristicas que se repiten
como factores de €xito o de fracaso de proyectos con cierto grado de similitud.

En este sentido, los proyectos que el IICA ha venido desarrollando desde
1976 como parte del Fondo Simdn Bolivar se prestan para realizar estudios de
esta naturaleza, ya que como requisito de aprobacidn para recibir recursos del
Fondo deben cumplir condiciones que les conceden cierto grado de similitud. Por
lo tanto, en la medida que se los estudie con una misma metodologia de andlisis,
podra arribarse a conclusiones validas para ellos y generalizables, no a cual-
quier proyecto agropecuario, pero si a otros proyectos de cooperacidn técnica
participativa del IICA.

La advertencia de que las observaciones que se presentan en este 'Estudio
de Caso" no se refieren a cualquier proyecto sino que a los del IICA/FSB es per-
tinente, por cuanto el anadlisis no se limita al proyecto en si mismo sino que
considera como parte del proyecto los objetivos, politicas y estrategia del
IICA, tanto los generales como los particulares referidos al Fondo Simdn Bolivar.

A titulo de ejemplo, se acepta como convenientes en la organizacidén y mane-
jo de estos proyectos, procedimientos que concurran a asegurar el fortalecimien-
to de los sistemas institucionales nacionales (que constituye una estrategia
badsica de II1CA), atn cuando se advirtiese que procedimientos de accidn mas di-
recta podrian permitir alcanzar con mayor eficiencia los objetivos del Proyecto.
En otras palabras, los objetivos del IICA y los del Fondo Simdn Bolivar son im-
plicitamente incorporados a los objetivos de los proyectos agropecuarios sujetos
de la cooperacidn técnica.

Este Documento es el resultado del "Estudio de Caso'" correspondiente al
Proyecto de Desarrollo Agropecuario en el Noreste del Uruguay, el cual se anali-
za mediante la aplicacidn de la '"Metodologia para los Estudios Analiticos de
Casos sobre Organizacidn y Manejo de los Proyectos del Fondo Simdn Bolivar"
(Documento de trabajo preparado por Guillermo Guerra, Jorge Ramsay y German
Uribe. Revisidn, junio 1981).
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Los autores de este Estudio de Caso permanecieron en Uruguay del 20 al
31 de julio de 1981, interiorizandose de los numerosos documentos producidos
por el Convenio (Anexo 1), entrevistdndose con personas relacionadas al proyecto
(Anexo 2) e intercambiando ideas entre si para la elaboracidn de este documento.
En las entrevistas se tomd en consideracidn las sugerencias planteadas en la
"Metodologia" citada y se desarrollaron con autoridades nacionales, directivos
y técnicos de organismos de contraparte, beneficiarios directos e indirectos y
personal del IICA, ya sea del propio Fondo Simdn Bolivar, becarios y ex-becarios
del Convenio o personal regular. En relacidn a las autoridades y té&cnicos na-
cionales, se mantuvieron contactos tanto con autoridades y té&cnicos de organis-
mos con sede en Montevideo como de la Intendencia de Tacuarembd, Departamento
donde se centralizaron las acciones a nivel local.

La cordialidad con que fueron recibidos, la genercsidad con que se les con-
cedid tiempo y el amplio espiritu de cooperacidn con que se les distinguid, com=
prometen el reconocimiento de los autores. Se agradece particularmente la cola-
boracidon a la Contadora Primavera Garbarino, funcionaria del IICA, Coordinadora
del Convenio MAP-IICA/FSB.
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1.

HISTORIA DEL PROYECTO

1.1

Origen e identificacidn del proyecto

a.

Rasgos generales de la situacidn econdmica del pais e importancia
del sector agropecuario

La economia uruguaya se caracteriza por bajos niveles de produc-
cidn y productividad y por su dependencia del sector agropecua-

rio exportador. El Producto Bruto Nacional, a precios de merca-
do, se incrementd en términos reales sdlo en un 24.5% en el pe-

riodo comprendido entre 1965 y 1977.

Si bien la participacidon del Producto Bruto Agropecuario en el
Producto Bruto Interno, es de importancia relativa ya que incide
en un 15.0% en el total del PBI, el verdadero significado del
sector para la economia nacional se revela a través de su partici-
pacidn en el aporte de divisas. La generacidn de divisas por par-
te del sector (directa e indirectamente) se mantiene en mas de un
90% del total ingresado anualmente al pais por concepto de expor-
taciones.

El analisis de la evolucidn econdmica del pais muestra que hasta
1930 el desarrollo econdmico de Uruguay se confunde con el creci-
miento de la ganaderia extensiva. En las dos décadas posteriores,
o sea hasta principios de 1950, no se produce incrementos en la
produccidn agropecuaria, pero se inicia un proceso de sustitucidn
de importaciones de productos manufacturados, causado por la de-
presidn de los afios treinta y la Segunda Guerra Mundial. A partir
de la década del cincuenta se manifiesta un deterioro econdmico
general, con un estancamiento del sector industrial, cuyos prime-
ros sintomas se advierten en 1955, y un sector agropecuario es-
tancado, cuyo valor bruto de produccidn crece en los Tltimos 25
anos a una tasa acumulativa anual de 1.27%.

Con este marco de referencia se elabord el Plan Nacional de
Desarrollo Agropecuario 1973/77, cuyos principales objetivos
eran: el aumento substancial de la capacidad exportadora, solu-
cidon al problema de empleo y redistribucidn de ingresos dentro
del sector incluyendo en el primer objetivo la substitucidn de
importaciones agricolas. Considerando que no existen posibilida-
des paras incorporar nuevas areas a la explotacidn agropecuaria,
el Plan indica que el objetivo de aumentar la produccidn deberia
obtenerse por medio de incrementos de la productividad.

Situacidn problemdtica del pais al inicio del proyecto.

Los cambios radicales verificados en el mercado agropecuario in-

ternacional en los afos 1974 a 1976, dificultaron el logro de los
objetivos del Plan, ya que el modelo planteado, concentrado en el
desarrollo de la actividad pecuaria, se vid profundamente afecta-
do. La relacidn desfavorable de precios de insumos y productos
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hizo que desde 1975 hasta el momento de proponerse el proyecto

del Fondo Simbén Bolivar en 1976 los productores que realizaban
cria y ciclo completo de vacunos de carne, tuvieran pérdidas abso-
lutas reconocidas por estimaciones oficiales.

Estos hechos conducian a la descapitalizacidn del sector y a un
sensible descenso de la inversidn, con una importante repercusion
en los niveles de produccidn y productividad.

El modelo tradicional de desarrollo uruguayo, con énfasis en la
produccidn pecuaria extensiva, se enfrentaba asi con una situa-
cidn critica reflejada en la dificultad para el logro de los obje-
tivos y metas del Plan de Desarrollo.

Ideas alternativas de proyectos

La critica situacidn planteada constituia el principal elemento
de juicio para el disefio del Plan de Accidn del IICA en Uruguay,
habiéndose definido como su objetivo general promover el aumento
de la produccidn y productividad mediante el fortalecimiento ins-
titucional de organismos claves del Sector Piblico Agropecuario
Nacional.

El IICA habia identificado una serie de proyectos a cargo del
Personal Internacional Regular que, con financiamiento de cuotas,
se venian desarrollando con sus respectivos objetivos especificos,
de algin modo complementarios en funcidn del mencionado objetivo
general.

Siguiendo el orden de las Lineas de Accidn del IICA, estos proyec-
tos son:

i. Organizacidn del Subsistema Nacional de Informacidn Agropecua-
ria y Forestal

ii. Fortalecimiento de Organismos de Ensenanza Agropecuaria

iii. Fortalecimiento de Organismos de Investigacidn Agropecuaria
iv. Capacitacidn y Asesoria en Colonizacidn
v. Contfribucidn al Mejoramiento de la Productividad Agropecuaria

vi. Apoyo a los Organismos de Conservacidn y Manejo de Tierras y
Aguas.

vii. Estudio de Desarrollo Ganadero

viii. Capacitacidn y Asesoria en la Elaboracidn, Evaluacidn y
Ejecucidon de Proyectos de Desarrollo Agropecuario

ix. Técnicas de Programacidn de Politica Agropecuaria
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x. Planificacidon Agricola a Nivel Regional
xi. Analisis del Desarrollo Rural e Institucional

Al surgir la posibilidad de disponer de recursos adicionales del
Fondo Simon Bolivar, que habia sido creado recientemente, se de-
cidid reforzar alguna de las acciones ya previstas en el Plan de
Accidn. Ello habria de facilitar la rapida obtencidon de los re-
cursos, como efectivamente ocurrid, y dedicar la mayor parte de
éstos a Costos de Operacidon, ya que el proyecto continuaria reci-
biendo un fuerte apoyo del Personal Profesional Internacional
Regular (de cuotas).

Por tanto, no se abrid la discusidn a incursionar en nuevas areas
0 realizar detenidos estudios comparativos. Una vez descartados
los proyectos que no se adecuaban a las exigencias del Fondo Simdn
Bolivar, el andlisis se limitd a cotejar como alternativas: 1)
Montar un sistema permanente de Informacidén Socioecondémica a nivel
de unidad de explotacidn y 2) Ampliar el estudio preliminar de
Regionalizacidn Agropecuaria (ya iniciado) hasta la formulacidn

de un programa de desarrollo a nivel de una regidén prioritaria.

Para ambas alternativas, la Oficina del IICA en Uruguay tenia ca-
pacidad técnica instalada y el aval de una amplia experiencia, ya
que en relacion al primer tema, como Sede de Direccidn Regional,
la Oficina habia desarrollado un claro liderazgo en el campo de
Administracidon Rural en los cinco paises de la Zona Sur y, en el
segundo tema, se habian hecho considerables contribuciones en pro-
yectos de desarrollo regional, principalmente en Rio Grande del
Sur, Brasil.

Por considerar que estaba mi3s en linea con las orientaciomes del
Fondo Simdn Bolivar y ante la expectativa de contar con un proyec-
to que aglutinase a nivel de terreno acciones de los diferentes
especialitas de la Oficina del IICA en Uruguay, se decidid, de
comin acuerdo con el Ministro de Agricultura, aprobar la segunda
propuesta.

Debido a su caracter, las alternativas planteadas no constituian
un sujeto de una evaluacidn cuantitativa, la que se limitd a

criterios subjetivos sobre futuras conveniencias de ambas, tanto
de parte.del Ministerio de Agricultura como del IICA en Uruguay.

Descripcidn del problema que el IICA contribuiria a solucionar
con el proyecto

El no cumplimiento de las metas del Plan de Desarrollo Agropecua-
rio, reflejado en la critica situacidn del Sector, hacia necesa-
rio intentar modificar el modelo tradicional de desarrollo urugua-
yo, basado en la produccidn pecuaria extensiva. La imposibilidad
de incorporar nuevas areas a la produccidon y la evidencia de que
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politicas globales y por rubros de produccidn ofrecian soluciones
de caracter restringido, sefialaban la conveniencia de buscar es-

trategias diferentes, como podria ser la concentracidn de esfuer-
zos en areas de comin desarrollo potencial.

Lo anterior implicaba una redefinicidn de la estrategia de poli-
tica agropecuaria, requiriéndose una delimitacidn de regiones
segln sus diferentes potencialidades, como paso previo a la selec-
cidn de una de ellas en la que fuese posible un mas rapido logro
de los objetivos del Plan de Desarrollo.

Era preciso fortalecer un sistema institucional contituido por

el conjunto de organismos encargados de la promocidn y apoyo

del desarrollo rural asi como otros relacionados con esa labor,

que cumpliesen sus funciones con una orientacidn de cardcter re-

gional. Importantes factores incidian en este problema:

i. Falta de una Regionalizacidn General del Pais que sirviese
de marco de estudios tendientes a identificar los recursos
naturales, humanos y econdmicos, su uso actual y potencial,
las relaciones entre ellos y las interacciones entre las
regiones.

[ 8

Escaso numero de organismos que tuviesen en sus programas de
trabajo actividades referentes a la planificacidn del desarro-
1lo regional e implementacidn de planes y proyectos regiona-
les.

i. Limitada disponibilidad de recursos humanos y financieros de
estos organismos para encarar actividades de esta naturaleza.

v. Carencia de un mecanismo institucional para coordinar efecti-
vamente la accidon de estos organismos y proponer pautas meto-
doldgicas para la elaboracidn y ejecucidn de planes y proyec-—
tos regionales.

Acciones principales relacionadas con el problema que el pais
habia realizado

En primer término, el pais habia elaborado un Plan de Desarrollo
Agropecuario con objetivos bien definidos, con una estrategia de
carécter.global para implementar la produccidén y productividad
con politicas nacionales, principalmente en materia de precios,
crédito y asistencia técnica.

Relacionados con regionalizacion se habian hecho algunos estudios
basicos basados en aptitud productiva de suelos y uso predominan-
te y, en afos anteriores, una zonificacidn por areas de ingreso.

Algunos meses antes de la creacidn del Fondo Simdén Bolivar, el
IICA habia formalizado con el Ministerio de Agricultura y Pesca
una actividad de regionalizacidn con el fin de reestructurar al-
gunos servicios del propio Ministerio, principalmente los
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referidos a investigacidon y asistencia técnica. Quedaba implici-
ta la pretension mds ambiciosa de llegar a una coordinacidn-a ni-
vel regional de los diferentes organismos piblicos relaciomados
con el sector agropecuario, si bien ello no era atribucidn exclu-
siva del Ministerio de Agricultura.

Como parte de la elaboracién del documento que habria de dar ori-
gen al proyecto materia del Convenio MAP-IICA/FSB se aceleraron
los analisis de recursos naturales, se reprocesd la informacidn
censal agropecuaria y se reunio informacidén sobre infraestructu-
ra econdmica existente, en ejecucidn y la proyectada en ese mo-
mento.

Ello hizo posible que el convenio considerase factible completar
en muy breve plazo el relevamiento informativo que permitiese de-
finir Regiones de Desarrollo como paso previo a seleccionar una
region prioritaria que fuese objeto del proyecto.

Acciones relacionadas con el problema que el pais tenia previsto
ejecutar

No hay constancia de acciones previstas diferentes a la continua-
cidn de las indicadas en el punto anterior, si bien existian ma-
nifestaciones sobre los propdsitos de la politica oficial en el
sentido de descentralizar la accidn gubernamental, favoreciendo
el surgimiento de otros polos de desarrollo.

Breve analisis institucional de los organismos nacionales de con-
traparte

Los organismos designados con responsabilidades directas de contra-

parte fueron: 1) el Ministerio de Agricultura y Pesca, actuando
principalmente a través de la Oficina de Programacidn y Politica
Agropecuaria, Direccidn General de Asistencia Técnica Agropecua-
ria, Direccidon de Investigaciones Econdmicas Agropecuarias y
Direccidn de Suelos y Fertilizantes y 2) el Instituto Nacional
de Colonizacidn. Adem3s, se mencionaron la Comisidn Honoraria
del Plan Agropecuario y otras comisiones de planes especificos
involucrados en el Proyecto.

El documento original establecid que la "Oficina de Politica y
Programacidn Agropecuaria (OPYPA) actuarda como organismo coordi-
nador de los organismos vinculados al Ministerio de Agricultura

y Pesca en lo referente a las relaciones que la ejecucidn de

este proyecto requiera entre ellos y de ellos con el Instituto
Interamericano de Ciencias Agricolas. Estos organismos partici-
ran en estrecha colaboracidn interinstitucional en la toma de
decisiones sobre criterios de desarrollo y en la asignacidn de
personal técnico interdisciplinario para la definicidn de metodo-
logias de trabajo y su aplicacidn en la regionalizacidn, andlisis
de ventajas comparativas y disefio, implementacidn y ejecucidn

del Plan de Desarrollo Regional. A estos efectos, el Ministerio
de Agricultura arbitrari las medidas conducentes a lograr la
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coordinacidn de los organismos mencionados u otros que se estimen
necesarios para el desarrollo del proyecto, en particular: 1a
Oficina de Planeamiento y Presupuesto y el Banco de la Repiblica
Oriental del Uruguay".

Se anticipd que no se prevela la participacidén de otros organis-
mos internacionales, salvo por la via de la coordinacidn en caso
de que alguno estuviese realizando alguna actividad en la regidn
que se seleccionase. 1/

Los organismos de contraparte estaban debilitados como consecuen-
cia de la disminucidn del reconocimiento por parte del gobierno
de las funciones de planificacidn sectorial, elaboracidn de pro-
yectos y realizacidn de estudios socioecondmicos. Ello se refle-
jaba en crecientes restricciones en cuanto a recursos humanos y
financieros.

La Oficina de Planeamiento y Presupuesto (organismo de planifica-
cion global dependiente de la Presidencia de la Repiblica), no se
constituyd como contrapartida; solamente se ]3 menciond entre
los cuales "el Ministerio arbitrarid las medidas conducentes a lo-
grar su coordinacion'.

El Instituto Nacional de Colonizacidn, ente autdénomo con persone-
ria juridica vinculado al Ministerio de Agricultura y Pesca era
(y continlia siendo) el Gnico organismo con competencia de accidn
directa en materia de posibles cambios de tamano y tenéncia de la
tierra. Anticipando que cualquiera que fuese la regidn seleccio-
nada por el Gobierno como sujeto del proyecto requeriria de un
anidlisis cuidadoso de esta materia, se did especial importancia

a la participacion del Instituto Nacional de Colonizacién. Por
otra parte, la larga y exitosa tradicidn de colaboracidn entre
este organismo y el IICA era una razdn adicional para su partici-
pacidn.

h. Conclusiones sobre el origen del proyecto, quiénes influyeron
en €l y a qué niveles

El proyecto FSB/Uruguay tuvo como motivacidn inmediata la dispo-
nibilidad de recursos no previstos originalmente en el Plan de
Accidn del IICA en Uruguay. La creacidn del Fondo condujo a la
Oficina del IICA a analizar, conjuntamente con funcionarios de
alto nivel del Ministerio, cuidles de las actividades o proyectos

La seleccidn de la region era materia a decidirse por el Gobiermo con pos-
terioridad a la firma del Convenio, ya que la regionalizacidn preliminar
era un trabajo que el propio proyecto debia realizar.
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que se venian realizando en el Plan de Accidn, con recursos pro-
vistos por IICA/Cuotas y atendidos por su personal regular, -ame-
ritaban ampliarse en forma substancial como para contituirse en
el proyecto con mayores recursos operativos de la Oficina.

Si bien no existia un "Proyecto Pais'l/ habia inquietudes sobre

la conveniencia de realizar un serio esfuerzo de regionalizacidn
del pais que tuviese como objetivo inmediato la mejor prestacidn
de servicios del Ministerio de Agricultura. E1l desarrollo regio-
nal se consideraba como una razonable estrategia alternativa,

ante el reconocimiento de una evidente crisis sectorial no supera-
ble por el modelo tradicional de desarrollo orientado con politi-
cas globales y por rubros. Sin embargo, la planificacidn del de-
sarrollo en funcidon de regiones no habia cristalizado en acciones
concretas.

El proyecto fue elaborado en la Oficina del IICA en Uruguay, si-
guiendo las pautas dispuestas al efecto por la Sede Central. Las
conversaciones preliminares se realizaron entre el Ministro de
Agricultura y el Director de la Oficina del IICA en Uruguay.

En la conceptualizacidn del proyecto participaron principalmente
el Especialista en Economia Agricola del IICA, el Director de
OPYPA y el Director del IICA en Uruguay.

Los tramites formales para su firma fueron realizados mediante
entrevistas del Director del IICA en Uruguay con el Ministro de
Agricultura.

La Direccidn del IICA y la Direccidn del Fondo Simén Bolivar apro-
baron los términos del proyecto sin modificaciones. La versidn
definitiva lleva fecha de abril de 1976.

1.2 Formulacidn y disefio del proyecto
a. Descripcidn del proyecto pais

Con anterioridad al Convenio IICA/MAP no existia un proyecto pais
explicitado, situacidn que se mantuvo durante un largo tiempo en
relacidén al inicio del proyecto. Durante su desarrollo y siguien-
do instrucciones generales de la Subdireccidn General Adjunta de
Planeamiento, las cuales afectaron tanto a los proyectos de cuotas
como a los del Fondo Simdn Bolivar, el documento que sirvid de
base al Convenio se pasd a considerar como '"'Proyecto Pais" y se
elabord en el formato de la Subdireccidn General Adjunta de Planea-
miento un proyecto IICA que habria de consistir en el apoyo a la
realizacidon del "Proyecto Pais'.

La dicotomia Proyecto Pais y Proyecto IICA tampoco se habia conceptualiza-
do en el Sistema de Planificacidn del IICA a la época de la creacidn del
Fondo Simdn Bolivar.
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i. Problema principal y componentes del mismo

El problema principal se referia al estancamiento del sector
agropecuario y al fracaso relativo del modelo implicito en
el Plan de Desarrollo 1973/77, lo cual se reflejaba en un
sensible descenso de la inversidn sectorial con importantes
repercusiones en los niveles de produccidn y productividad.

Como se menciond anteriormente, la imposibilidad de ampliar
la frontera agropecuaria y la necesidad de plantear nuevos
esquemas que contemplasen la diversificacidn de las Empresas
Agropecuarias fueron factores que se tuvieron en cuenta para
la elaboracidon de un nuevo modelo de crecimiento sectorial.

Las manifestaciones de una politica oficial en el sentido de
descentralizar la accidon gubernamental, favoreciendo asi el
surgimiento de otros polos de desarrollo, imponian la necesi-
dad de introducir el concepto espacial en el desarrollo secto-
rial.

Al emprender la tarea, se constataba la ausencia de un cabal
conocimiento de las aptitudes agroecondmicas de las diferen-
tes zonas del pails, asi como era facil percibir el distinto

grado de evolucidn del desarrollo agropecuario de las mismas.

ii. Objetivos generales, especificos y metas

Se definid como objetivo general el concentrarse en la bis-
queda de un nuevo modelo de desarrollo agropecuario que intro-
dujera el concepto espacial, el cual condujese en una etapa
inmediata a una descentralizacidn de los servicios estatales
del sector.

Como objetivos especificos se consideraron la elaboracidn de
una regionalizacidn agropecuaria y la preparacidon de una pro-
puesta de planificacidn para una regidn especifica, la cual
tendria como objetivo a nivel sectorial la obtencidn de incre-
mentos en la produccidn de alimentos tanto con destino al con-
sumo interno como a la exportacidn, mediante la obtencién de
una mayor productividad en el uso de los recursos disponibles.

Descripcfon del proyecto IICA/FSB finalmente acordado

El proyecto IICA/FSB fue elaborado siguiendo la metodologia gene-
ral dispuesta por la Direccidn del Fondo Simdn Bolivar. Fue pre-
sentado en abril de 1976 y en ningin momento se hizo necesario
hacer una nueva versidn del mismo.

Solamente con bastante posterioridad se elabord un documento que
cumpliese las caracteristicas de un "Proyecto IICA" diferente de
un "Proyecto Pais', pero sin una clara separacidn entre ambos,
como no sea la afirmacidn general que el Proyecto IICA consistia
en el apoyo a la realizacidn del '"Proyecto Pais'.
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Como productos del proyecto se daba especial importancia a la
contribucidn para "aumentar la capacidad técnica del Ministerio
de Agricultura y Pesca, en lo que se refiere a la elaboracidn e
implementacidn de proyectos de desarrollo regional y propender

a la creacidn e implementacidn de un mecanismo institucional que
coordine con los organismos vinculados a la ejecucidn de planes

y proyectos prediales'. Se consideraron como objetivos especifi-
cos:

i. Cooperar con la Oficina de Programacidn y Politica Agropecua-
ria, otras dependencias del MAP y otros organismos vinculados
al desarrollo del sector agropecuario, en la identificacidn
y elaboracidn de proyectos de desarrollo en la Regidon Noreste
del pais.

ii. Apoyar a la Oficina de Programacidn y Politica Agropecuaria
y otras dependencias del MAP en la elaboracidn de una metodo-
logia de planificacidn regional acorde a las necesidades y
condiciones del pais y un proyecto de desarrollo integrado
para la Regidn Noreste.

iii. Cooperar con la Oficina de Programacidn y Politica Agropecua-
ria, otras dependencias del MAP y organismos nacionales y re-
gionales en la elaboracidon de los estudios necesarios para la
creacidn e implementacidn de los mecanismos de coordinacidn
institucional, que permitan la ejecucidn del proyecto de desa-
rrollo agricola integrado. :

iv. Colaborar con los organismos piblicos que tienen como funcidn
realizar actividades de planificacidn y ejecucidn de planes
y proyectos de desarrollo a nivel regional.

v. Capacitar personal técnico en andlisis y elaboracidon de pro-
yectos de desarrollo regional.

Las etapas contempladas en el proyecto original fueron las siguien-
tes:

i. Regionalizacidn agropecuaria preliminar del Uruguay. Esta
etapa consistird en la definicidn de zonas homogéneas por
suelo (uso potencial), con adicidn de informacidn sobre tipo
de predios, uso actual, clima, infraestructura. El corres-
pondiente informe puede completarse el 30 de junio de 1976.

ii. Aspectos administrativos del Fondo Simdon Bolivar, firma de
acuerdos y designacidn de personal. Fecha de terminacidn:
30 de junio de 1976.

iii. Ajuste definitivo de regionalizacidn, jerarquizacidn de las
regiones en funcidn de su prioridad y seleccidn de una de
ellas para la elaboracidn del plan de desarrollo regiomal.
Fecha de terminacidn: 31 de octubre de 1976.
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iv. Relevamiento informativo y analitico detallado sobre situa-
cidn y posibilidades de evolucidn de las empresas agropecua-
rias en la localizacidn elegida y bases para su comparacidn
a nivel nacional. Fecha de terminacidn: 31 de mayo de 1977.

v. Relevamiento informativo. complementario y elaboracidon de un
plan global, a nivel de orefactibilidad, para desarrollo de
la regidn elegida. Fecha de terminacidn: 31 de mayo de 1977.

vi. Revisidn y adecuacidén del proyecto a las prioridades del
Gobierno Nacional. Fecha de terminacidn: 30 de junio de 1977.

vii. Elaboracidn del plan, programas y provectos para el desarro-
1lo de la regidn elegida. Fecha de terminacidn: 31 de mayo
de 1978.

viii. Apoyo al proceso de implementacidn y ejecucidn. Fecha de ter-

minacidn: 31 de mayo de 1981.

Localizacidn fisica e institucional del proyecto. Principales orga-
nismos vinculados.

El proyecto se instald en la ciudad de Montevideo, en la sede de la
Oficina de Programacidn y Politica Agropecuaria, principal organis-

mo de contraparte. Los responsables del Convenio estimaron, que

las funciones implicitas en este tipo de compromiso t&cnico, que no
inclufian ejecucidn en terreno sino tareas de elaboracién de proyectos,
hacianpreferible estar cerca de las fuentes de datos existentes y de los
organismos nacionales de contraparte. Aproximadamente a un afio de suinsta-
lacidn, y hasta sufinalizacidn, el Convenio tuvo local propio enMontevideo.

Paralelamente a las acciones en la Oficina de la Capital, parte del
personal se trasladd a la zona, tomando como sede la ciudad de
Tacuarembd para efectuar el relevamiento de informaciones primarias
y realizar observaciones directas en el terreno.

A lo largo de todo el proyecto, se efectuaron viajes periddicos a

la zona por parte de los técnicos del propio convenio, de los Di-

rectores y del personal, tanto del IICA como de OPYPA; como perso-
nal de campo, se designaron un funcionario y un becario que traba-
jaron permanentemente en las Oficinas de la Intendencia Municipal

de Tacuarembd.

Los organismos con los cuales se trabajé fueron aquellos que tenian
competencia en relacidén a la naturaleza de cada actividad:

Actividad 1. Elaboracidon de un Proyecto de Desarrollo Agricola
Integrado para la Regidn Noreste.
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Naturaleza y su relacidn con las metas establecidas: Para lograr
una eficiente implementacién de los subproyectos de produccidn y

de apoyo, es necesario elaborar un documento que explicite la inter-
dependencia entre los mismos, que indique desde el punto de vista
técnico y econdmico las prioridades de ejecucidn y cuantifique las
necesidades globales de insumos y servicios.

Organismos beneficiados: Grupo de Trabajo Permanente para el Desa-
rrollo del Area Tacuarembd-Rivera; Ministerio de Agricultura y

Pesca a través de la Oficina de Programacidn y Politica Agropecuaria;
la Secretaria de Planificacidén, Coordinacidn y Difusidn, a través
del Sector de Desarrollo Urbano y Regional.

Entidades colaboradoras: Colaboraron OPYPA y diferentes organismos
del MAP, SEPLACODI, Instituto Nacional de Colonizacidén, Ministerio

de Obras Piiblicas y Transporte, Ministerio de Industria y Energia,

Intendencias Departamentales, Plan NORIONE y Banco de la Repiblica

Oriental del Uruguay.

Actividad 2. Elaboracidn y evaluacidn de proyectos de produccidn
agropecuaria.

Naturaleza y su relacién con las metas establecidas: La elaboracidén
y evaluacién de proyectos de produccidén agropecuaria, enmarcados en
el Proyecto de Desarrollo Agricola Integrado, permitiri realizar una
eficiente asignacidn de los recursos en el sector, que conduzca al
aumento de la productividad y produccidn agropecuaria y a un mis ele-
vado nivel de vida de los productores y habitantes de la Regidn
Noreste.

Organismos beneficiados: Grupo de Trabajo Permanente para el Desa-
rrollo del Area Tacuarembdo-Rivera, Ministerio de Agricultura y
Pesca a través de OPYPA, Plan NORIONE, Intendencias Municipales de
Tacuarembd, Rivera y Cerro Largo.

Entidades colaboradoras: Colaborardn OPYPA y diferentes organismos
del MAP, SEPLACODI, Instituto Nacional de Colonizacién e Intenden-
cias Departamentales.

Actividad 3. Elaboracidon y evaluacidn de proyectos complementarios
considerados prioritarios.

Naturaleza y su relacidn con las metas establecidas: Esta actividad
contempla la elaboracidn y evaluacidén de proyectos que conducen espe-
cfficamente a una eficaz ejecucidn de los proyectos de produccidn
agropecuaria y en forma general, a apoyar el Proyecto de Desarrollo
Agricola Integrado para lograr una eficiente asignacidon de recursos.
Estos proyectos son: Almacenaje, Fortalecimiento de Cooperativas y
Organizaciones de Productores, Infraestructura Vial, etc., a su vez
son un factor de importancia en lo que concierne a la generacidn

de nuevos empleos y distribucidn del ingreso.




Digitized by GOOS[@



- 14 -

Organismos beneficiados: Grupo de Trabajo Permanente para el -Desa-

rrollo del Area Tacuarembo-Rivera, Ministerio de Agricultura:y
Pesca, Intendencias de Tacuarembd, Rivera y Cerro Largo y Plan
NORIONE.

Entidades colaboradoras: OPYPA, Secretaria de Planificacidn,

Coordinacidon y Difusidn; diversas dependencias del MAP; Centro
Cooperativista del Uruguay, Ministerio de Obras Piblicas y Trans-
porte y de Industria y Energia, entidades locales, Plan NORIONE,
Comisidn Técnica Ejecutora del Plan Nacional de Silos.

Actividad 4: Elaboracidn de alternativas para la creacidn de un

mecanismo de coordinacidn institucional para la implementacidn del
Proyecto de Desarrollo Agricola Integrado.

Naturaleza y su relacidn con las metas establecidas: Para implemen-

tar el Proyecto de Desarrollo Agricola Integrado, se requiere contar
con una infraestructura institucional acorde a sus objetivos y dina-
micas. Para ello, se elaboraron propuestas de coordinacidn institu-
cional, apoyando en primera instancia a la Comisidn Especial, creada
por el Poder Ejecutivo en junio de 1978 y posteriormente al Grupo de
Trabajo Permanente para el Desarrollo del Area Tacuarembd-Rivera,
creada en julio de 1979.

Organismos beneficiados: Grupo de Trabajo Permanente para el Desa-

rrollo del Area Tacuarembd-Rivera; diferentes dependencias del Minis-
terio de Agricultura y Pesca, SEPLACODI, Plan NORIONE, Intendencias
Departame::tales, Facultad de Agronomia.

Entidades colaboradoras: OPYPA, Sector de Desarrollo Urbano y Regio-

nal de SEPLACODI, Intendencias Departamentales, Plan NORIONE, Facul-
tad de Agronomia.

Manejo de personal

Para el funcionamiento del proyecto, no se hicieron previsiones deta-
lladas sobre las relaciones entre personas provenientes de diferentes
organismos. Se aceptd implicitamente que la Direccidn del proyecto,
seria de responsabilidad compartida de los Directores del IICA y de
OPYPA, quienes delegaban atribuciones en los '"responsables" o Co-
coordinadoges.

Desde su inicio, el proyecto contd con la participacidn a tiempo
completo de un técnico del IICA, Personal Profesional Nacional, que
actud como Coordinador del Proyecto IICA/FSB y Co-coordinador del
Convenio. Por otra parte, OPYPA destind dos funcionarios a tiempo
completo, uno de los cuales era el Coordinador de lo que podria
denominarse "Proyecto Pais'" y Co-coordinador del Convenio.

Los consultores, personal de campo, becarios y funcionarios adminis-
trativos, financiados con recursos del FSB, dependian del funciona-
rio del IICA. Por otra parte, el Instituto Nacional de Colonizacidn
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designd un técnico que se incorpord al equipo técnico sin una-defi-
nicidon clara de dependencia; en la pridctica "respondié" al grupo
de OPYPA.

El Director del IICA y el Personal Técnico Internacional, como asi
también el Personal Administrativo del Instituto, participaron y
apoyaron en forma permanente las diferentes acciones encaradas.
Asimismo, se contd con la colaboracidén de consultores internmaciona-
les, ya sea especialmente contratados.o pertenecientes al Personal
del IICA en otros paises, requeridos para funciones especificas.
Una vez realizadas las actividades que requerian el complemento de
los aspectos referidos a la propuesta.de regionalizacidn y el
diagndstico de la regidn elegida, el personal del IICA afectado a
tiempo completo, fue ampliado en tres té€cnicos profesionales naciona-
les, también financiados con recursos del Fondo Simén Bolivar, los
que se sumaron al Coordinador del proyecto.

Desde la gestacidn hasta la consolidacidn del proyecto, no hubo
cambio en la persona del Director del IICA. Solamente a mediados
de 1980 se produjo un cambio de Director, lo que trajo aparejado

un muy diferente estilo de administracidon. A nivel de Sede Central
del IICA, no hubo cambio de Director General ni de Director del
Fondo Simén Bolivar.

En lo que hace a autoridades nacionales en el periodo comprendido
entre la gestacidn del proyecto y su consolidacidn hubo ocho Minis-
tros de Agricultura y cinco Directores de la Oficina de Programacidn
y Politicnh Agropecuaria. (Anexo 3).

A nivel técnico, ninguno de los técnicos nacionales asignados al
proyecto estuvo en forma permanente; hubo tres coordinadores del
"Proyecto Pais', dos personas ocuparon el cargo de contraparte como
técnico, si bien uno de ellos permanecid casi cuatro afios, el funcio-
nario asignado por el Instituto Nacional de Colonizacién permanecid
aproximadamente dos afios, no siendo reemplazado.

Paralelamente, los Organismos Nacionales contribuyeron con 18 fun-
cionarios que colaboraron en general por periodos breves en temas
muy especificos.

Principalmente en calidad de becarios del IICA y en menor proporcidn
como "Personal de Campo'", participaron un total de 29 jdvenes profe-
sionales nacionales que al tiempo que se capacitaban en las diferen-
tes etapas de la elaboracidén de proyectos de desarrollo regional,
aportaron también valiosas contribuciones al proyecto.

1.3 Negociacidn y revisidn
a. Evaluacidn ex-ante
La naturaleza del proyecto no lo hacia sujeto de una evaluacidn cuan-

titativa ex-ante. Como se expresd anteriormente, en su origen, el
proyecto era parte substancial de una decisidn politico-técnica para
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-realizar 1) una regionalizacidn para el desarrollo agropecuarlo en

funcion de la potencialidad de las diferentes regiomes vy,
2) un ensayo de medicidn de la potencialidad de una de las reglones

que se identificasen. Ante esta situacidn, se considerd suficiente
una evaluacidn cualitativa en cuanto a pronunciarse sobre su factibi-
lidad técnica, financiera y administrativa.

Se concluyd que el personal con que contaban el MAP y el IICA, comple-
mentado con los recursos provistos por el Fondo Simon Bolivar, daba

una suficiente seguridad técnica para definir y aplicar una metodologia
de regionalizacidn y luego proceder al cumplimiento de las etapas de
diagndstico y elaboracidn de un proyecto de desarrollo regional. Por
otra parte, se constataba que el IICA disponia de capacidad administra-
tiva instalada para apoyar las actividades previstas.

También se utilizaron como elementos de juicio, comparaciones entre la
propuesta finalmente aceptada y la alternativa informalmente planteada
de elaborar un sistema de registros.y anadlisis de informacidn basica
socio—econdmica para el sector agropecuario. Esta Gltima se considerd
menos relacionada con los objetivos y prioridades de accidn del FSB.

Personal que participd en la negociacidn

La negociacidén se inicid entre el Ministerio de Agricultura (Dr. Héctor
Alburquerque) y el Coordinador del Plan de Accidn del IICA en Uruguay
(Ing. Emilio Montero) como continuacidn y ampliacidén de una actividad
iniciada con este 4ltimo cuando el Dr. Alburquerque era Director del
Centro de Investigaciones Agricolas Alberto Boerger -MAP-. La mencio-
nada activiuad consistia en una regionalizacidn con miras a la descen-
tralizacidn técnico-administrativa de los servicios de investigacidn

y asistencia técnica. Cuando este esfuerzo estaba en proceso, surgid
la posibilidad de acceder a los recursos del FSB y se modificd la
orientacidn y amplitud del trabajo ya iniciado en regionalizacidn.

Para la actividad de regionalizacidn se habia designado con anteriori-
dad a la elaboracidén del proyecto del FSB una Comisidén de la que forma-
ban parte el IICA y delegados de diversas dependencias del MAP de las
cuales tuvieron mayor participacidén el Centro de Investigaciones Agri-
colas, la Direccidn de Investigaciones Econdmicas Agropecuarias, la
Oficina de Programacidon y Politica Agropecuaria y el Departamento de
Suelos y Fertilizantes.

La negociacién final se realizd mediante entrevistas entre el Minis-
tro de Agricultura (Ing. Julio Aznarez) y el Coordinador del Plan de
Accidn del IICA en Uruguay (Ing. Agr. Emilio Montero). Participaron
en la revisidn del documento final el Director de OPYPA (Ing. Agr.
Diego Payssé) y el Especialista en Economia Agricola del IICA (Dr.
Hugo Cohan).

El Convenio fue firmado el 11 de mayo de 1976 por el Ministro de
Agricultura (Ing. Julio Aznarez); el Director General del IICA (Dr.
José Emilio Araujo) y el Subdirector General (Ing. Manuel Rodriguez)_
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Revisiones

El convenio y el proyecto mantuvieron su vigencia sin modificaciones
hasta su finalizacidn a los cinco afos, el 30 de junio de 1981; en el
interin, s8lo se oficializd que por razones presupuestarias y adminis-
trativas, se consideraria como fecha de cumplimiento de la vigencia
anual del Convenio, el 30 de junio en lugar del 11 de mayo. Para
ello se firmd una carta de entendimiento por parte del Ministro de
Agricultura y Pesca (Dr. Estanislao Valdés Otero) y el Director de la
Oficina del IICA en Uruguay (Ing. Emilio Montero).

Las actividades té€cnicas del proyecto se iniciaron sdlo en agosto de
1976, una vez que el IICA contratd un técnico profesional con cargo

al FSB y el MAP se pronuncid por la regidn noreste para que, una vez
precisada en sus limites por el propio Convenio, se considerase como
area donde se elaboraria un proyecto de desarrollo agropecuario regio-
nal.

Cumpliendo instrucciones internas del IICA, y estando ya en desarrollo
el Convenio, se diferencid conceptualmente un 'Proyecto Pais'" de un
"Proyecto IICA". Para ello se considerd como "Proyecto Pais'" el docu-
mento original fechado en abril de 1976, elaborado conjuntamente por
el IICA y OPYPA del MAP, siguiendo las guias de presentacidn del FSB

y que en calidad de anexo se habia incorporado al Convenio al momento
de la firma. Por otra parte, se elabord un "Proyecto IICA", siguiendo
las instrucciones de la Subdireccidn General Adjunta de Planificacidn,
en el denominado "Formato de Proyectos del IICA"; en este documento
interno se definieron como Proyecto de IICA, acciones de apoyo al
Proyecto Pais.

Si bien no hubo revisiones formales del proyecto, éste hubo de modifi-
carse en su orientacidn y en el tipo de instrumentos de politica agro-
pecuaria, atendiendo al cambio de politica econdmica gubernamental,
conocido como las "medidas de agosto de 1978", que consistian en la
liberalizacidn de la economia con libre juego de la oferta y la deman-
da y abstencién de participacidn del Estado en la fijacidn de precios.

Personal que participd en la revisidn

Las revisiones internas fueron redactadas por el Especialista en Pro-
yectos Agrigolas del IICA, miembro del Personal Profesional Nacional
del IICA en Uruguay (Ing. Agr. Roberto Cas3s) con la colaboracidn del
Especialista en Economia Agricola (Dr. Hugo Cohan) y la participacidn
del Director del IICA en Uruguay (Ing. Emilio Montero).

Nuevas negociaciones

La Gnica nueva negociacidn correspondid al finiquito del Convenio a
la fecha prevista desde su inicio, o sea el 30 de junio de 1981,
coincidente con la iniciacién de un nuevo Convenio para la ejecucidn
del Proyecto de Desarrollo Agropecuario Regional, el que fue firmado
por el Ministro de Agricultura y Pesca (Ing. Agr. FElix Zubillaga) y
el nuevo Director de la Oficina del IICA en Uruguay (Ing. Agr. Nor-
berto Pasini).
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La Coordinadora del proyecto IICA/FSB (Cra. Primavera Garbarino),
elabord los documentos correspondientes al nuevo Convenio y proyecto,
pero no participd en las modificaciones resultantes de la negociacién
final, llevadas a cabo por el Director de OPYPA (Sr. Pedro Olmos) y
el Director de la Oficina del IICA en Uruguay (Ing. Norberto Pasini).

1.4 1Iniciacidn y organizacidn del proyecto

a.

Descripcidn del plan de implementacidn

Se definid la estrategia para la implementacidn de cada una de las
metas establecidas en el proyecto:

i. Para elaborar los documentos de factibilidad referidos a proyectos
de produccidn agropecuaria y complementarios, el IICA prestaria
colaboracién técnica a OPYPA, a través de especialistas en pro-
yectos especialmente contratados para ello. Se contratarian por
corto plazo, especialistas en materias especificas de acuerdo con
las necesidades de los proyectos en elaboracidon. Se realizarian
contactos con organismos que potencialmente puedan financiar los
proyectos.

ii. Para elaborar el Proyecto de Desarrollo Integrado, el IICA coope-
raria con OPYPA, con el personal técnico afectado al Convenio
MAP-IICA/FSB y en el caso que fuese necesario, contrataria con-
sultores para cubrir temas de interés especifico.

iii. Para elaborar un documento con los lineamientos generales para la

creacidn de los mecanismos de coordinacidn institucional, que
permitiesen la ejecucién del Proyecto de Desarrollo Integrado, el
IICA prestaria apoyo a través de sus técnicos para realizar un
analisis de las instituciones regionales, para posteriormente
proponer qué tipo de mecanismo seria el apropiado para implementar
el Proyecto de Desarrollo Integrado.

iv. Para poner a disposicidén de la institucidn asistida, no menos de

veinte técnicos capacitados en Anilisis y Planificacién del Desa-
rrollo Regional, el IICA contrataria como becados, profesionales
recién graduados que a través de su trabajo en la elaboracion de
los diferentes proyectos, recibirian capacitacidén en servicio,
ademds de lecturas dirigidas y reuniones internas en las que se
expondrian y discutirian temas de interés relacionados con las
tareas que se estuvieran desarrollando.

Asi se especificd en anexo al Convenio a modo de etapas, cuil
deberia ser la evolucidn de las distintas actividades a desarro-
llar por el Convenio.

Descripcidén de la organizacidén que el disefio del proyecto previd
o la que se aplicd

El proyecto fue administrado por el IICA y dirigido conjuntamente por
el Ministerio de Agricultura y Pesca e IICA, de acuerdo a los términos

del Convenio entre ambos organismos.
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En las oficinas del Convenio se destacd en forma permanente el perso-
nal de OPYPA, que en nombre del MAP actud en la direccidn del Convenio,
considerdndose sus relaciones como fluidas y de intercambio, salvo
desentendimientos de caracter administrativo y de relaciones persona-
les que fueron superadas sin mayor dario para la marcha del Convenio.

Asimismo, los técnicos internacionales y nacionales que actuaron en
calidad de consultores, realizaron sus tareas en las oficinas del
Convenio.

La conduccidn del Convenio fue en coparticipacidn y existid una divi-
sidén de tareas que se detallaban en forma explicita al inicio de cada
una, estableciéndose responsabilidades y personal técnico responsable
de su normal desempero.

Se realizaban reuniones de discusidn, preyias al inicio de cada activi-
dad con un '"repartido" (documento informal interno orientador), asi
como reuniones de todo el equipo durante el desarrollo de las mismas.

También se efectuaban reuniones de avance del Convenio con la Direc-
cion del IICA y de OPYPA.

En la oportunidad de la incorporacidon del personal técnico en adiestra-
miento en servicios, se le interiorizaba sobre la naturaleza, objetivos
y demds caracteristicas del Convenio y del proyecto y se le entrenaba,
ya sea en metodologia de encuestas y/o elaboracidn de diagndsticos, o
en la elaboracidén de proyectos, facilitandole bibliografia de apoyo y
promoviendc discusiones interpretativas sobre ella.

En cuanto a las normas de administracidn del personal, se aplicaban
las especificas del IICA para su personal y las del MAP para sus
funcionarios.

El personal técnico del IICA afectado al Convenio, funciond como un
verdadero equipo multidisciplinario y, si bien la decisidn Gltima le
correspondia al Coordinador, el proceso de toma de decisiones se reali-
zaba entre todo el personal del equipo.

Ante las discrepancias internas, que se presentaron varias veces, co-
rrespondid al Director de la Oficina del IICA, la decisidn definitiva,
ya que, como, se vio anteriormente, era el {inico elemento permanente
al nivel de mayor jerarquia en ambas instituciones entre las personas
relacionadas directamente con el proyecto.

Para superar los problemas de relaciones personales entre los Coordi-
nadores por parte del IICA y OPYPA, los Directores de ambos organis-
mos hicieron algunos avances en el disefio de un entendimiento formal
para el manejo del personal y las atribuciones de los respectivos
representantes en cuanto a la toma de decisiones, tanto té&cnicas como
las referidas al uso de recursos financieros del FSB. Estos esfuerzos
permitieron definir mejor los procedimientos de trabajo, a pesar de
que no se logrd una aprobacidn formal del documento elaborado para
estos fines, el que quedd como versidn preliminar.
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1.5 Operacion del proyecto

a.b.

c.d.

Programacidn anual del Proyecto Pais y del Proyecto IICA/FSB

Debe destacarse previamente la diferencia que existe en materia de
identificacidn de las acciones ejecutadas por el pais y las realiza-
das por el IICA, entre un proyecto IICA/FSB que apoya tareas de ejei
cucidn y un proyecto IICA/FSB que colabora en tareas de planifica-
cidn, siendo sin duda mds ficil la distincidn en el primer caso que
en el segundo. Asi también es mis sencilla la diferenciacidn cuando
el proyecto IICA/FSB apoya a un Proyecto Pais en marcha, que cuando
participa en un proyecto que se inicia.

En el caso que nos ocupa, se trataba de un proyecto de apoyo a tareas
de planificacidén y donde el Proyecto Pais se inicid conjuntamente con
las actividades del Convenio.

En este sentido, por el hecho de existir un estrecho contacto entre
la direccidn de las instituciones comprometidas por el Convenio, la
programacidn anual de las actividades del pais respecto al desarrollo
regional y las actividades del IICA, mediante el Proyecto FSB, se
orientaban y desarrollaban conjuntamente e inclusive, las activida-
des conyunturales especificas relacionadas con la materia, como
informes a Ministros, Cdnclaves Gubernamentales, etc., fueron de res-
ponsabilidad de la Oficina Nacional, pero elaboradas conjuntamente
con los técnicos del IICA.

En lo que respecta al proceso de toma de decisiones, tal como se
detalld en el punto anterior, el esquema que se aplicd fue partici-
pativo. Esta participacidn se manifestd en dos sentidos, entre

los técnicos del IICA y OPYPA y entre los técnicos del IICA entre
sI.

Esta modalidad se aplicd especialmente en lo que se refiere a las
funciones técnicas desarrolladas por el Convenio. Ante divergencias
respecto a enfoque, en especial sobre medidas de politica econémica,
los técnicos nacionales del IICA hacian escuchar sus opiniones pero,
naturalmente, la decisidén Gltima le correspondia a los técnicos del
MAP, en consulta con el Director de OPYPA y varias veces, con las
autoridades maximas del Ministerio.

En lo que se refiere a la conduccidn administrativa, &sta le cupo
al IICA, y si bien la toma de decisiones segufa similar proceso,
la decisidn Gltima le cabia al IICA, en la persona de su Director.

En este sentido, los técnicos del MAP reivindicaron para si una
participacidon formal mayor que la otorgada por el Convenio, en las
decisiones de la administracidn de los fondos.

Actividades ejecutadas, programadas, no-programadas y productos
Las actividades del Convenio se programaban con un afio de anticipa-

cidn y servian de base para los informes de programacidn anual del
IICA, ya que las primeras eran mds detalladas que las segundas.
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En dos oportunidades en las que el nimero de actividades emprendidas
y la relacidn estrecha entre el personal técnico afectado lo Hicie--
ron conveniente, se prepararon. Pert-Charts, como instrumento de
ayuda para lograr un mejor cumplimiento de las tareas.

Ademas de la programacidn anual, se realizaron en los periodos
criticos, informes quincenales al Director de OPYPA y al Director

de IICA, elaborados en forma conjunta por los técnicos del Convenio.
Internamente se realizaba semanalmente un punteo de las actividades
ejecutadas, el cual era confeccionado rotativamente por los técnicos
del MAP y del IICA.

En los Ultimos meses, y dadas las exigencias que demandaba la publi-
cacidn del trabajo, estas practicas fueron dejadas de lado.

Dentro de las actividades no programadas, caben citar los informes
coyunturales a autoridades del MAP y los requeridos por otros orga-
nismos nacionales, los cuales, aunque eran de la responsabilidad

de la oficina contraparte, contaban con la participacidn de los
técnicos del IICA. También hubo visitas de autoridades y técnicos
relacionadas con el Convenio, pertenecientes a la Direccidn General
del Instituto.

Repecto de las actividades programadas y no cumplidas en su totalidad,
cabe citar la referente a la difusidn final del Proyecto Agricola
Integrado; ésta fue planteada a tres niveles: MAP, otros organis-
mos gubernamentales e instituciones privadas. Se cumplid el primer
nivel tanto en Montevideo como en el interior, pero no se desarrolla-
ron a cabalidad los otros dos, por falta de tiempo y recursos humanos.

Coordinacidn y comunicacién para la ejecucidn de las actividades

La coordinacidn y comunicacidn interna del IICA y la externa, entre
el IICA y los representantes de organismos nacionales, fueron flui-
das y cordiales.

En lo que se refiere a la ejecucidn de la coordinacidén interna, se
realizaban reuniones periddicas con la Direccidn del Instituto,
tanto en lo referente a la programacidn de actividades como al se-
guimiento. En cuanto a los técnicos del IICA en el Convenio, la
coordinacidn y comunicaciones fueron permanentes y efectivas.

-
La coordinacidn formal del trabajo en equipo del IICA, era desarro-
llada por uno de los técnicos del Instituto afectados al Convenio.

Respecto del personal de campo y becarios en Tacuarembd, la coordi-
nacidén de las actividades y el seguimiento se realizaban mediante
informes mensuales y visitas a la Regidn (generalmente semanales)
de alguno de los técnicos del Convenio, quien representaba en ese
momento a la coordinacidn del mismo.
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-Apoyo u oposicidon al proyecto durante su ejecucidn por parte del

pais y del IICA y problemas respectivos.

Con respecto a la organizacidn de los beneficiarios del proyecto IICA,
corresponde puntualizar que los beneficiarios directos (tal como se
especifica en el Convenio), fueron las instituciones oficiales y téc-
nicos que participaron en el proceso de planificacidn, mientras que
podrian identificarse como beneficiarios indirectos a los productores
de la Regidn, objeto de la propuesta de planificacidn elaborada.

E1l MAP, principal beneficiario del apoyo institucional otorgado por
el proyecto FSB, delegd en OPYPA, Oficina de Planificacidn Sectorial,
la ejecucidn del Convenio. Esta a su vez, nombrd un Coordinador y
otro técnico con funciones a tiempo completo para el Convenio. Al
mismo tiempo que dependiendo de temas especificos, la mayoria de los
técnicos de OPYPA participaron con distinto grado de dedicacidn en
las actividades emprendidas.

También se le encargd a OPYPA el nexo con las distintas instituciones
oficiales (Banco de la Repiblica Oriental del Uruguay -BROU-, Minis-
terio de Transportes y Obras Piblicas -MTOP-, Ministerio de Educacidn
y Cultura -MEC-, Grupo de Trabajo, etc.) y otras dependencias del MAP
(Plan Nacional de Silos, Servicios Agrondmicos, Direccidn General de
Servicios Veterinarios, Direccidn de Investigaciones Econdmicas Agro-
pecuarias, etc.), lo cual se desarrolld sin contratiempos y observan-
do una estrecha colaboracidn cada vez que fue requerida.

Los usuarios directos del Proyecto FSB, en cuanto a técnicos se refie-
re, fueron en general funcionarios de buen nivel té&cnico.

Las actividades de planificacidon emprendidas eran, por sus caracteris-
ticas, de largo plazo y la mayoria de las veces no eran coincidentes
con las exigencias de corto plazo de la Oficina de contraparte. La
contraposicion de intereses producto de tal situacidn, se vio atenuada
por el hecto de que la localizacidon del Convenio se establecid fuera
de las oficinas nacionales.

En lo que respecta a los beneficiarios indirectos, o sea los producto-
res, éstos participaron a través de las encuestas realizadas en la
identificacidn de sus requerimientos, los cuales fueron priorizados

en el diagndstico elaborado.

- o - L - - . -
Posteriormente, en la realizacidn de la propuesta de planificacidn, se

actud cotejando los avances realizados con las necesidades planteadas,
ya sea a través de reuniones con productores individuales y/o en gru-

pos informales a través de sus asociaciones.

En el caso especifico del Sub-Proyecto de Fortalecimiento de las Orga-
nizaciones de Productores de la Regidn, &stos nombraron, en reunidn
plenaria, una Comisidn que trabajd estrechamente con el equipo técnico
en la elaboracidn del Sub-Proyecto y en la propuesta de ley modificati-
va de las cooperativas agropecuarias.

Existieron problemas en el funcionamiento del Convenio, atribuibles mas
a las personas que a deficiencias en la organizacidn interna. Se
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“encontrd que, en relacidn con el funcionamiento de los proyectos
del Fondo, eran insuficientes los manuales referentes a la organi-
g
zaclion.

g. Proceso de informacidén del estado del proyecto y de las actividades
con frecuencia y niveles dentro del pais y del IICA.

Respecto al uso de los informes del IICA, y en especial los de segui-

miento de actividades, se encontraron dificultades en su elaboracidn,

ya que no se adaptan especificamente a la forma de organizacidn parti-
cipativa de los proyectos FSB y tienen mejor correspondencia con pro-

yectos de ejecucidn que con proyectos de planificacidn.

h. Descripcidn de la capacitacidn de personal técnico y de campesinos

En cuanto a la capacitacidén de los usuarios, se refirid a los técnicos
y se realizd mediante seminarios internos, presentacidn de temas de
parte del equipo del IICA, elaboracidn de metodologia (por ejemplo:
guia para la elaboracidn de los subproyectos de produccidn) y debates
sobre temas especificos.

1.6 Supervisidn y evaluacidn sobre la marcha
a. Evaluaciones o supervisiones, ejecutadas por el pais y/o por el IICA

Por parte de la Direccidn General del IICA se realizaron varias visi-
tas de supervisidn y seguimiento: el Director General (2), el Sub-
director General (1), el Subdirector General de Planificacidon (1),

el Director del Fondo Simdn Bolfvar (2) y el Jefe de la Divisidn de
Supervisidn y Seguimiento de Proyectos (1).

La Direccidn de la Oficina del IICA en Montevideo realizd, por su
parte, de dos a tres visitas anuales, ademds de las reuniones regula-
res establecidas para el personal técnico del IICA, a las cuales
siempre se invitaba al Grupo del FSB, estableciéndose asf un flujo de
informacidn y una integracidn muy efectiva.

El personal directivo de OPYPA, por su parte, participaba en reuniones
de informacidn y andlisis de las actividades en marcha, a las que con-
currian tanto el personal nacional asignado al Convenio como los inte-
grantes del Grupo del FSB (Coordinador, técnicos, becarios) y el Di-
rector de la Oficina del IICA en Uruguay.

Una evaluacidn de tipo formal se realizd del 17 al 21 de marzo de 1980,
por parte de la Comisidn integrada por los Drs. Edmundo Gastal y Heraclio
Lombardo del IICA, después de tres afios y medio de vida del proyecto;
dichos técnicos estuvieron en comunicacidn permanente con el Director

de la Oficina del IICA en Uruguay; visitaron dependencias gubernamenta-
les relacionadas con el Convenio; viajaron al drea seleccionada para

la accidn del proyecto; revisaron la documentacidn existente y prepa-
raron un informe con recomendaciones sobre la continuacidn del proyecto,
su readecuacidn, cambios en la estrategia y documentacidn de la metodo-
logia utilizada en el trabajo.
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Posteriormente, el Ing. German Uribe realizd una visita de superwi-
sidn y andlisis del Proyecto (19 al 25 de julio de 1980), cuyo infor-
me (Memorando SC/SB-143) contiene conclusiones sobre el desarrollo

del proyecto; anidlisis de la implementacidén de acciones recomendadas
por la Comisidn Gastal-Lombardo; el estado financiero del proyecto y
sobre su continuidad. Formuld ademds, recomendaciones sobre aspectos
financieros, absorcidn por OPYPA de los becarios capacitados, negocia-
cidn de un nuevo convenio e inclusidn de un subproyecto de seguro agro-
crediticio.

En lo relacionado a informes, &stos se elaboraron siguiendo el formato,
frecuencias y normas de circulacién establecidas por la Subdireccidn
General Adjunta de Planificacién del IICA. De igual manera, el grupo
nacional elabord informes con destino a los Directivos de OPYPA, siguien-
do la reglamentacidn interna correspondiente.

Adicionalmente, y en diversas oportunidades, se realizaron presentacio-
nes conjuntas del proyecto y de sus avances a directivos del MAP, de
la Intendencia de Tacuarembd y del IICA.

Conclusiones y recomendaciones que se derivaron de las evaluaciones

y/o supervisiones

La Comisidn Gastal-Lombardo, incluye en su informe una amplia gama de

conclusiones y recomendaciones que se resumen a continuacidn.

Conclusiones

i. El Convenio MAP-IICA/FSB viabiliza un modelo de planificacién
regional no intentado anteriormente en Uruguay.

ii. Existe un alto grado de receptividad e inter&s en el proyecto
por parte de las autoridades nacionales.

iij. Se cumplen todos los objetivos y metas establecidas en el Conve-
nio, con excepcidn del apoyo a la implementacidn.

iv. Efecto importante del Convenio es la creacidn de la Divisidn de
Proyectos Regionales en OPYPA.

V. La estrategia adoptada ha sido eficiente.

vi. Aunque el fortalecimiento institucional no ha sido muy notable,
se han capacitado 28 técnicos becarios, de los cuales 14 fueron
absorbidos por instituciones nacionales; se cred la Oficina de
Proyectos de OPYPA; se disefiaron, probaron y adoptaron metodolo-
gias de trabajo y al terminar el Convenio, el pais podra conti-
nuar este tipo de trabajos por si solo.

vii. Se llegd a disefiar un Proyecto Pais, el cual no existid al prin-

cipio.
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Se adoptd la decisidn de trabajar en desarrollo regional.

Los recursos humanos y econdmicos con que contd el proyecto
fueron adecuados.

Recomendaciones

i.

ii.

iii.

iv.

ii.

vi.

vii.

Seguir el proyecto hasta su finalizacidn (30 de junio de 1981),
orientando las labores hacia el apoyo al Grupo Permanente de
Trabajo para el Desarrollo de la Regidon Tacuarembo-Rivera.

Ajuste de la accidon con la Intendencia de Tacuarembd, definien-
do claramente las actividades del FSB hacia las acciones a nivel
departamental.

Continuar el apoyo del personal técnico de la Oficina del IICA
al FSB.

Dedicar el periodo restante, un afio, a consolidar los logros
obtenidos; conseguir la absorcidn del proyecto por el pais y
disenar un nuevo convenio.

Elaborar un documento que sistematice la metodologia seguida
y los trabajos, estudios e investigaciones realizadas.

informe del Ing. Uribe se destacan los siguientes aspectos:

El proyecto ha seguido las etapas establecidas en el Convenio y
se han atendido solicitudes adicionales del Gobierno.

El pais ha iniciado la fase de ejecucidn de algunos de los subpro-
yectos elaborados: construccidon de la red vial y ferroviaria;
subproyecto citricola; establecimiento de la unidad experimental
de sistemas en la Estacidn Experimental de Cerro Largo de la
Facultad de Agronomia. i

Las recomendaciones de la comisidn evaluadora fueron acogidas en
su totalidad.

El proyecto es considerado como de primera prioridad y de interés
nacional por parte del gobierno uruguayo.

Se prevé un déficit presupuestal de US$ 10 000 para fines de 1980,
resultante del aumento en costos de operacidn y no de deficiencias
en el manejo de recursos.

Existe unanimidad sobre la conveniencia de continuar el Convenio
a partir de junio de 1981 para apoyar la implementacidn, gestidn
y coordinacidn en la ejecucidn de los subproyectos.

Se recomendd incluir un subproyecto de seguro agrocrediticio orien-
tado principalmente a los pequeiios agricultores.
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1.7 Terminacidn y evaluacidn final

a.

Plazo original y efectivo del proyecto

El plazo establecido originalmente fue de cinco anos, los cuales se
cumplieron en junio de 1981. Al respecto conviene mencionar que va-
rios de los entrevistados manifestaron que no era conveniente prolon-
gar la duracidn de un convenio.por mads de tres anos. Ademds de los
cinco anos previstos, se daba por sentado, que los dos Gltimos serian
de apoyo a la ejecucidn, lo cual no llegd a suceder por falta de deci-
siones politicas oportunas y de un esquema institucional apropiado,
prolongando mds de lo aconsejable, la fase de planificacidn del pro-
yecto.

Evaluacién final

i. Problemas identificados que resolvid el proyecto

- La ineficacia de los planes nacionales de desarrollo anteriormente
puestos en ejecucidn, indicaban la necesidad de un nuevo enfoque
de planificacidn, con el fin de sustituir el modelo de planifica-
cidn global, por otro de tipo regional. El proyecto permitid via-
bilizar este Gltimo enfoque al continuar un estudio previo que se
venia realizando sobre regionalizacién, al producir una propuesta
de regionalizacidn del pais y, posteriormente, al seleccionar 1la
regidn noreste (Tacuarembd-Rivera-Cerro Largo) para elaborar un
Proyecto Agricola Integrado que constituye el primer intento con-
creto de planificacidn regional en el Uruguay.

- Al momento de la firma del Convenio MAP-IICA/FSB, no existiaun '"Pro-
yecto Pais", el cual fue concretidndose gradualmente como conse-
cuencia de las actividades realizadas en cumplimiento del mismo.
En consecuencia, hoy en dia existe un Proyecto-Pais bien definido,
al cual presta apoyo el IICA/FSB.

- El Convenio MAP-IICA/FSB contribuyd a implementar acciones interinsti-
tucionales coordinadas para el desarrollo de la regidn Noreste
del Uruguay, lo que constituye un avance para superar el esquema
de actividades aisladas de las entidades del Estado, lo que llevari
a mejorar la prestacidn de servicios a los habitantes de la regidn
seleccionada y a una mejor utilizacidn de los recursos disponibles.

- Se han capacitado 29 técnicos nacionales en aspectos relacionados
con "Planificacidn Regional', incrementando asi las posibilidades
del pais para extender el modelo a otras regiones que se conside-
ren prioritarias.

ii, Naturaleza de los cambios logrados

Los cambios logrados se relacionan con los siguientes aspectos
fundamentales.
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--— Enfoque metodoldgico de la planificacidn. Por primera vez en el
Uruguay, se aplicd una metodologia apropiada para la planifitacidn
regional, en contraposicidn a la planificacidn global que venia
utilizandose.

- Fortalecimiento institucional. El desarrollo de las actividades del
Convenio MAP-IICA/FSB, llevd al establecimiento de una divisidn de
proyectos en OPYPA; acelerd la creacidn de un Grupo de Trabajo Per-
manente para el desarrollo del area Tacuarembd-Rivera y contribuyd
a su consolidacidn, suministrando el "Proyecto Agricola Integrado" como
material esencial para que dicha Comisidn pudiera iniciar labores
de ejecucidn sin mayores pérdidas de tiempo.

- Elaboracidon de documentos referentes a la regionalizacidn del Uruguay
y al "Proyecto de Desarrollo Regional Agropecuario en el Noreste del
Uruguay'". La lista completa de publicaciones producidas, se incluye
en el Anexo 1.

- Capacitacidon de técnicos nacionales en la metodologia apropiada pa-
ra implementar un esquema de planificacidn regional.

- Propuesta de un nuevo esquema para la concesidn de crédito a los
productores, el cual modifica la estrategia utilizada por el Banco
de la Repiblica durante los {iltimos diez afos.

- Enfasis en orientar la investigacidn agropecuaria hacia el estudio
de "Sistemas de Produccidn"

iii. Productos replicables

La metodologia desarrollada puede ser replicable en la planificacidn
regional de otras areas del pals, previa la decisidn politica nece-
saria. Seguramente una buena parte de la misma es utilizable en
otros paises, con los ajustes requeridos para adaptarla a condicio-
nes especificas.

Es necesario destacar aqui, que no mas del 307 de la metodologia uti-
lizada, est3 sistematizada y explicitada en los documentos hasta
ahora terminados.

iv. Actividades no realizadas

La etapa ocho, prevista en la descripcidn de actividades del Conve-
nio, Implementacidon y Ejecucidn, sdlo se realizd muy parcialmente,
por falta de decisiones politicas oportunas y de una organizacidn
institucional apropiada.

v. Beneficiarios

El principal beneficiario fue el MAP, a través del establecimiento
de la Divisidn de Proyectos de OPYPA; del desarrollo y aplicacidn
de una metodologia de planificacidn regional, de la elaboracidn de
los documentos del Proyecto Agricola Integrado Tacuarembd-Rivera y
de la capacitacidn de un grupo de técnicos nacionales en planifica-
cidn regional.
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El Grupo de Trabajo Permanente para el desarrollo del area Tacuarembd-
Rivera, el cual dispone ahora del material b3sico indispensable para
iniciar la ejecucidn de actividades.

La Intendencia de Tacuarembd, la cual recibid apoyo para su programa
con pequenos productores.

La Facultad de Agronomia de Montevideo, la cual contd con informa-
cidon basica para establecer sus ensayos sobre sistemas de produccidn
agropecuaria en su Estacidn Experimental de Banados de Medina.

Los productores de la regidn, los cuales contaron con mejores servi-
cios por parte del Estado y con un esquema importante para la plani-
ficacidn de sus actividades productivas, con una guia para definir
acciones concretas e instrumentos para implementarlas.

Eficiencia de la estrategia general del proyecto

Aciertos:

Deben destacarse los siguientes:

- Enfoque regional de la planificacidn.

- Adecuada seleccidn del area,

- Propuesta de un nuevo esquema de crédito para los prdductores.

- Orientacidn de la investigacidn agropecuaria hacia un enfoque
de sistemas de produccidn.

- Cambios institucionales en el MAP con la creacidn de la Divisidn
de Proyectos en OPYPA.

- Apoyo a la coordinacidn interinstitucional, fortaleciéndose al
Grupo de Trabajo Permanente para el desarrollo del 3area
Tacuarembd-Rivera.

- Planteamiento de un modelo de desarrollo de tipo mi3s integral.

- Estimu%o a la participacidn de los gobiernos locales en la solu-
cidon de los problemas de desarrollo rural.

Puntos débiles:

- El periodo de duracidon de la fase de planificacidn demasiado lar-
go.

- La replicabilidad en el pais es dudosa, teniendo en cuenta la po-
sicién del maximo organismo planificador del pais, SEPLACODI, asi
como el concepto de planificacidn regional y las circunstancias
politicas existentes. Ello puede conducir a una utilizacidn ine-
ficiente de los recursos humanos capacitados durante el desarro-
1llo del Convenio.
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- En cuanto a los aspectos metodoldgicos, se tiene la impresidn
de que faltd mayor contacto con la regidon objeto de la planifi-
cacidon, lo que seguramente llevar3d a ajustes importantes del
proyecto durante su fase de ejecucidon y a dedicar tiempo extra
para '"vender" el proyecto a sus beneficiarios. De igual manera,
hubiese sido deseable aplicar un enfoque realmente "integral"
durante el proceso de planificacidn conel finde evitar desajustes
que pudieran presentarse al tratar de hacer coherente la propuesta
del sector agricola con las de otros sectores (educacidn, salud,
etc.) que posteriormente tendridn que ser tomados en cuenta.

- El Convenio fue notoriamente afectado por la inestabilidad insti-
tucional y por los cambios bruscos en la politica agropecuaria
que se presentaron durante su desarrollo.

- Por lo que respecta a los aspectos administrativos del Convenio,
debe hacerse notar que la falta de una estructura operativa de-
finida y de normas claras de funcionamiento, llevaron a situacio-
nes de desacuerdo entre las partes, que hubieran podido hacer
fracasar el proyecto, de no haber mediado la buena voluntad de
los responsables del MAP y del IICA.

- La ubicacidn del grupo asignado al Convenio en oficinas separa-
das, tanto del IICA como de OPYPA, si bien es cierto que les dio
independencia, también ocasiond el aislamiento de los té&cnicos
nacionales, en relacidn con su Institucidn Madre (OPYPA), lo cual
les acarred dificultades al momento de su reincorporacidn.

c. Capacidad institucional generada

El organismo contraparte principal (MAP/OPYPA), puede, contando con
el personal que fue capacitado, emprender por si mismo actividades
de planificacidon regional similares a la realizada. Los organismos
vinculados al proyecto (Grupo de Trabajo Permanente, Intendencia de
Tacuarembd y Facultad de Agronomia), disponen de elementos necesa-
rios para iniciar la fase de ejecucidn del proyecto.

1.8 Absorcidn por el pais. Institucionalizacidn

El proyecto fue disefiado tomando en consideracidn una mas alta participa-
cidon del equipo técnico del IICA en la regionalizacidn general y en el
diagndstico y elaboracidn de un Proyecto de Desarrollo Agropecuario para
la regidon que el Ministerio sefialase como objeto del Convenio.

Para la Gltima etapa del proyecto, prevista para ser iniciada al cuarto
ano del Convenio, se determinaba una substancial disminucidn en la parti-
cipacidon del IICA, que se limitaria a apoyar la implementacidn y ejecu-
cidn del proyecto, incluyendo evaluaciones, redefiniciones y realizacidn
de estudios complementarios.

Las etapas previstas fueron cumplidas estrictamente, superandose amplia-
mente las previsiones en cuanto a cantidad y calidad de documentos produ-
cidos, subproyectos planteados y proposiciones concretas de accidn. Sin
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embargo, la falta de decisidn politica para elegir entre las alternati-
vas técnicas que el proyecto propuso durante su desarrollo, atrasaron
las etapas de elaboracidn que sdlo vinieron a cumplirse al quinto (y
4ltimo) amio del Convenio.

A pesar de los problemas para su institucionalizacidn, en el sentido de
que un organismo o grupo con decisidn politica hiciese suyo el proyecto,
muy lentamente, al principio, y con gran rapidez posteriormente, el pro-
yecto fue objeto de creciente atencidn hasta transformarse en un elemento
de primordial importancia para la consideracidn del Grupo de Trabajo Per-
menente, dispuesto por el Gobierno para implementar un Programa de Desa-
rrollo Regional en el area de Tacuarembo-Rivera, comprendida por el pro-
yecto materia del Convenio.

El manifiesto interés del Grupo de Trabajo Permanente para llevar adelan-
te el proyecto con el apoyo de las Fuerzas Militares, tuvo como uno de
sts reflejos el despertar el interés del Ministerio de Agricultura, el
cual procedid a rescatarlo como un drea de su directa competencia y atri-
buciones.

Esta situacidn, cuyo inicio de consolidacidn se empezd a advertir al cuar-
to afio del Convenio, hizo posible la elaboracidn de un nuevo Convenio pa-
ra la implementacidn del proyecto, en el cual se puede comprobar su absor-
cidn por el pais. Es asi como la ejecucidn de actividades pasa a ser re-
conocida como de la iniciativa y responsabilidad exclusiva de los orga-
nismos nacionales, contando con el IICA/FSB solamente como un elemento

de apoyo. Los organismos nacionales, principalmente OPYPA, pasan a re-
clamar y asumir el manejo del proyecto.

Es interesante observar que solamente a fines del cuarto ano se inicia un
proceso que culmina al quinto ano del Convenio con el surgimiento de un
verdadero Proyecto Pals diferenciable de un Proyecto IICA/FSB.

A juicio de la Comisidn, en el nuevo Convenio alin no estd suficientemen-
te clara la forma operativa en que se habra de funcionar en cuanto a la
corresponsabilidad del IICA y de los organismos nacionales, a nivel de
participantes e interrelaciones institucionales y personales; pero el
hecho de hacer patente la dicotomia entre Proyecto IICA y Proyecto Pais,
constituye evidentemente un producto importante en cuanto a la institu-
cionalizacion del proyecto.

Al final del quinto afio, han quedado identificados los elementos institu-
cionales que habran de participar en la implementacidn del Proyecto
Agricola Regional Integrado:

- Grupo de Trabajo Permanente, creado por Decreto 387/979 del Poder
Ejecutivo "con el fin de planificar el desarrollo de los recursos
naturales renovables de la zona de Tacuarembd-Rivera, declarado de
interds nacional", integrado por representantes de la Secretaria de
Planeamiento, Coordinacidn y Difusidn y los Ministerios del Interior,
Economia y Finanzas, Defensa Nacional, Educacidn y Cultura, Transporte
y Obras Publicas, Industria y Energia y Agricultura y Pesca. El Gru-
po de Trabajo Permanente dispone de los cometidos y atribuciones
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legales y del encaje institucional requeridas como para servir de
impulsor, orientador y gestor de las actividades del desarrollo
regional en el area.

- Ministerio de Agricultura y Pesca, el cual, a través de la Oficina
de Programacidn y Politica Agropecuaria, reclama para si el rol de
planificar la accidn del sector agropecuario y, a través de otras
dependencias, el papel de ejecutor de aquellas funciones que el
Estado se reserva como de su competencia en la promocidn del desa-
rrollo rural.

- Servicios Agrondmicos Regionales del Ministerio de Agricultura y
Pesca en Tacuarembd, designados con el caracter de Oficina Ministerial
encargada de realizar la coordinacidn a nivel regional para la imple-
mentacidn en el terreno del Proyecto Agricola Regional.

- Otras dependencias del Ministerio de Agricultura y Pesca pasan a ser
identificadas en sus funciones con respecto a la regidn, como son:

. Direccidn General de Investigaciones Agropecuarias
. Direccidon de Investigaciones Econdmicas Agropecuarias
. Direccidn de Recursos Naturales Renovables
. Direccidn de Servicios Veterinarios
. Direccisn de Desarrollo Agropecuario
- Intendencias Municipales
- Banco de la Republica Oriental del Uruguay

- Banco de Seguros del Estado

Ministerio de Educacidon y Cultura

El Convenio ha llevado al proyecto hasta el umbral de su institucio-
nalizacidn, provisto de las condiciones para avanzar con seguridad
hasta su implementacidn y desarrollo, lo cual sera posible en la medi-
da en que el grupo técnico responsable del Proyecto IICA reciba el su-
ficiente apoyd interno del propio IICA para lograr sus objetivos.



Digitized by GOOS[@



2.

-32-

ANALISIS CUALITATIVO

2.1

Cumplimiento, logros y proposiciones

a.

Disefio y cumplimiento de los objetivos del proyecto

El objetivo general establecido, "incrementar la produccidn de ali-
mentos en el Uruguay ...'", abarca obviamente, la ejecucidn de las
actividades propuestas para cada uno de los subproyectos que consti-
tuyen el Proyecto de Desarrollo Regional Agropecuario en el Nores-
te de Uruguay. Su implementacidn se retardd en relacidn con lo
previsto en el Convenio, debido a la falta de decisiones politicas
oportunas, por lo cual no es posible apreciar por el momento el
impacto real que producird el llevar a la practica lo programado.
Ello indica que el objetivo general podria haberse formulado en
términos md3s acordes con el trabajo de Planificacidn Regional a
realizar.

En cambio, los objetivos especificos propuestos si fueron cumpli-
dos en su totalidad, dada su congruencia con las actividades ejecu-
tadas y con los productos obtenidos.

Definicidn y cumplimiento de las metas del proyecto

Las metas del proyecto fueron establecidas claramente en el Conve-
nio para cada una de las ocho etapas que debian cubrirse. Todas
ellas fueron alcanzadas, con excepcidén a las referentes al Apoyo al
Proceso de Implementacidén y Ejecucién, el cual, por razones ya ano-
tadas, sdlo fue parcialmente atendido, convirtiéndose en el
objetivo central del nuevo Convenio.

Proposiciones orientadoras

Sin duda, el Convenio MAP-IICA/FSB corresponde a un Proyecto de Forta-
lecimiento institucional, al incrementar el liderazgo de OPYPA
como organismo sectorial promotor de un modelo de planificacidn
regional, al facilitar la consolidacidn del Grupo de Trabajo Per-
manente para el desarrollo del irea de Tacuarembd-Rivera y al esti-
mular la participacidn de las autoridades regionales en planes de
desarrollo rural.

No puede.decirse que, en sus comienzos, el proyecto del FSB fuera
de apoyo a un proyecto nacional, ya que la existencia de &ste fue
el resultado de las propias acciones del Convenio y no su prerre-
quisito.

El Convenio hizo posible la capacitacidn de personal té&cnico nacio-
nal en las idreas de identificacidn y elaboracidn de proyectos de
desarrollo regional.

El proyecto disefid y puso a prueba una metodologia de planificacidn
regional, nuevos esquemas para la concesidn de crédito a los pro-
ductores y de orientacidn para la investigacidn agropecuaria.
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El proyecto hizo factible el aplicar un enfoque de desarrollo re-
gional que mejorara la metodologia de planificacidn global que
ha venido aplicdndose en el Uruguay.

El Convenio permitid ademis, la capacitacidn de t&cnicos que pos-
teriormente pasaron a desempenar funciones como té&cnicos interna-
cionales en el IICA.

El proyecto amplid considerablemente el campo de accidn de la Ofi-
cina del IICA en el Uruguay, a través de la integracidn que se
produjo entre el grupo del FSB y los técnicos de planta del IICA.

El trabajo en equipo de los técnicos nacionales, asignados por el
MAP y el FSB al proyecto dio lugar a un modelo de cooperacidn téc-
nica eminentemente participativa.

2.2 TFactores de &xito o limitantes

2.3

Los principales factores de &xito pueden resumirse en:

a.

b.

C.

Calidad humana y técnica de los integrantes del equipo MAP-IICA/FSB

Apoyo decidido por parte de la Direccidn y técnicos de la Oficina
del IICA en Uruguay.

Compromiso con el proyecto por parte de la Intendencia de Tacuarembd

Como limitartes pueden identificarse las siguientes:

a.

f.

Falta de decisiones politicas oportunas sobre las diversas alterna-
tivas que el proyecto ofrecia.

Oposicidn implicita de SEPLACODI al Modelo de Planificacidn Regional

Inestabilidad institucional reflejada en un cambio continuo de Minis-
tros de Agricultura y de Directores de OPYPA.

Cambio dristico en la politica agropecuaria, lo cual obligd a un
replanteamiento del trabajo realizado después de casi tres afios de
actividades.

Falta de estructura operativa para el proyecto que definiera 'reglas
claras de juego'" entre las partes signatarias del Convenio.

Limitado contacto del grupo planificador con la regidon objeto del
proyecto.

Conclusiones en cuanto a las hipdtesis

Las hipdtesis planteadas son validas. Sin embargo, es conveniente una
revisidn cuidadosa de la guia de preguntas por etapas para evitar repe-
ticiones innecesarias y conseguir una mejor coherencia con el contenido
propuesto para elaborar el informe de la comisidn que realiza el estudio

de caso.
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Productos intermedios y/o finales
a. Regionalizacidon del Uruguay

b. Proyecto de Desarrollo Regional Agropecuario en el Noreste del
Uruguay

c. Esquema para manejo del crédito en el Proyecto Agricola Integrado

d. Metodologia para planificacidn regional

RECOMENDACIONES

a.

El caso del FSB en Uruguay, ilustra muy bien una situacidn en la cual,
al firmarse el Convenio MAP-IICA/FSB, no existia un Proyecto Pais es-
tructurado y es precisamente, el desarrollo del Convenio el que lo ge-
nera. Parece conveniente, por lo tanto, que el FSB puntualice la posi-
bilidad de ayudar al pais para definir el proyecto al cual se dara
respaldo.

Establecer en los convenios ''reglas claras de funcionamiento'; ello
evitara posteriores controversias y evitara que acuerdos informales
se conviertan en desacuerdos formales,

El apoyo politico es esencial para el éxito de los proyectos del FSB.
Durante la fase de negociacidon del IICA, deberia asegurarse de que el
proyecto propuesto cuente realmente con ese apoyo.

Debera solicitarse al pais con el cual se negocia un convenio, que pre-
sente "Proyectos Alternativos' que permitan a la Oficina del IICA reali-
zar una evaluacidn ex-ante de las mismas y seleccionar la que mds con-
cuerde con la filosofia del FSB.

Debe hacerse énfasis en conseguir que el pais asigne al proyecto, recur-
sos concordantes con los objetivos y metas establecidas.

En la programacidon de actividades de un proyecto, deberian indicarse
claramente los mecanismos que garanticen la documentacidn oportuna de
la metodologia aplicada. Dejar esta labor para el final del proyecto
es arriesgarse a perder una parte importante de la experiencia obteni-
da. En el caso del Uruguay, no estd documentada mds del 30% de la me-
todologia gentrada y probada. En consecuencia, se recomienda que, como
actividad prioritaria, se asignen recursos para que se elabore y publi-
que un documento metodoldgico del proyecto.

De igual manera, deben establecerse canales de comunicacidén con las
autoridades nacionales relacionadas con el Convenio, con el fin de man-
tenerlas adecuadamente informadas. Esto es especialmente importante si
se tiene en cuenta la inestabilidad de los funcionarios que desempeinan
puestos de Direccidn en los organismos nacionales durante la vida del
proyecto.
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En el caso del Uruguay, resultd muy beneficioso para el Convenio el que
el Coordinador del FSB fuera siempre nacional. E1 FSB deberia seguir
esa politica en aquellos paises en donde los recursos humanos disponi-
bles lo permitan.

Se recomienda que el FSB estudie un modelo de administracidén de recur-
sos que permita la toma de decisiones compartida con el organismo nacio-
nal contraparte.

Debe otorgarse especial atencidon a la seleccidn de la persona que va a
desempenar las funciones de Coordinador del FSB, debiendo tomarse en
cuenta, tanto sus calificaciones té&cnicas como sus cualidades personales.

El adiestramiento que se brinda a través de los convenios, deberia equi-
librar la capacitacidn en servicio con la que permita fortalecer la base
tedrica del personal en proceso de capacitacidn.

Los trabajos de '"Planeacidn Regional" deben, en lo posible, tener un
caracter integral, no solamente de tipo intra-sectorial, sino también
inter-sectorial.

El contacto de los "planificadores" con el medio, es esencial para obte-
ner un resultado acorde a la realidad existente. Para alcanzar este
objetivo, reviste especial importancia la participacidn de los benefi-
ciarios (productores) durante la fase de planificacidn.

Deberia hacerse un esfuerzo para implantar esquemas de investigacidn-

accidn que permitan realizar los estudios de planificacidén indispensa-
bles e inici.r, lo antes posible, acciones de ejecucidn que mantengan

el interés de los productores.
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ANEXO 1

PROYECTO DE DESARROLLO REGIONAL AGROPECUARIO EN EL NORESTE DEL URUGUAY

CONVENIO MAP-IICA/FSB

Publicaciones realizadas

1. Informes Preliminares

Proyecto de Desarrollo Renional Agropecuario en Uruguay
Informe Preliminar, once :omos. 1976.

Tomo I - Recursos Niturales

Tomo IT - Recursos Hmanos

Tomo TII - Infraestru:tura Vial

Tomo IV - Estructura Productiva y Fundiaria

Tomo \Y - Agroindust-ias

Tomo VI - Crédito Ag-opecuario

Tomo VII - Comerciali:zacién

Tomo VIII - Asistencia Técnica

Tomo IX - 1Investigacidn Agropecuaria

Tomo X - Antecedentes de Regionalizacidn Agropecuaria del Uruguav
Tomo X1 - Resumen de los Estudios Preliminares de la Regidn Noreste

2. Estudios

a. Estudio Socioecondmico de la Agricultura en la Regidn Noreste
Proyecto de Desarrolls Regional Agropecuario en Uruguay, seis tomos.

1978.
Tomo I - Capitulo 1 Resumen y Conclusiones Generales
Tomo II - Capitulo 2 Recursos Naturales
- Capitulo 3 Recursos Humanos
Tomo III - Capitulo 4 Infraestructura Vial
- Capitulo 5 Estructura Productiva v Fundiaria
- Capitulo 6 Agroindustrias
Tomo IV - Capitulo 7 Comercializacidn
- Capitulo 8 Crédito Agropecuario
- Capitulo 9 1Investigacidn Agropecuaria

- Capitulo 10 Asistencia Técnica
Tomo V - Capitulo 11 Infraestructura de Servicios Urbanos
- Capitulo 12 Analisis Institucional

Anexos a los Capitulos 2 v 11

b. Propuesta de Regionalizacidn Agropecuaria. Proyecto de Desarrollo
Regional Agropecuario en Uruguay, un tomo. 1979.
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3.

a. Prefactibi idad: Almazenaje de Granos, Cueros y Lana. Mayo 1979
b. Prefactibilidad: Unidades Asociativas de Balneacidén. Mayo 1979
c. Prefactibilidad: Desarrollo Forestal. Junio de 1979

d. Prefactibilidad: Desarrollo Agricola-Ganadero. Junio de 1979

e. Prefactibilidad: Desarrollo Citricola. Marzo de 1980

f. Prefactibilidad: Desarrollo Vial. Marzo de 1980

g. Prefactibilidad: Desarrollo Ganadero-Agricola. Junio de 1980
h. Prefactibilidad: Desarrollo Ganadero. Julio de 1980

Informes

a. Propuesta para un Plan de Desarrollo Agropecuario para la Regidn
Noreste. Noviembre de 1977

b. Primera Aproximacidn al Desarrollo Regional. Setiembre de 1978
c. Aportes a la Creacidon de un Organismo Coordinador. Setiembre 1978

d. Resumen para Informacidn y Discusidn del Proyecto de Desarrollo
Regional Agropecuario de la Regidon Noreste. Noviembre de 1978

e. Deteccidn de Zonas de Minifundio y Propuestas de Trabajo para el
Noreste. Febrero de 1979

f. “nforme de Situacidn y Potencialidad de ia Zona de Desarrollo
Tacuarembd-Rivera. Marzo de 1979

g. Propuesta de Adaptacidon del Proyecto Agricola-Integrado a la Zona
de Desarrollo Tacuarembo-Rivera. Diciembre de 1979

Boletines de Divulgacidn

a. Produccidn de Citrus. Boletin de Divulgacidén N21. Marzo de 1978

b. Cultivos Horticolas. Preparacidon de Abonos y Semillas. Boletin de
Divulgacidon N22. Junio de 1978

c. Jornada de Mani. Agosto de 1978

Seminarios

a. Presentacidén de Nuevas Técnicas en Administracién Rural. Set. 1979.

b. Presentacifén y Discusién de un Sistema de Produccidén de Granos,
Carne y Lana. Marzo de 1980
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Documentos de Trabajo

a. Desarrollo y Evaluacidn de la Unidad de Produccidn. Agosto de 1978

b. Guilas para la Redaccidn de Propuestas de Proyectos. Setiembre de
1978

c. Manual de Usuarios de Programas de COmputo del IICA. Noviembre-

Diciembre de 1978

d. Encuesta de Empresas Agropecuarias de la Regidn Noreste. (Departamentos
de Cerro Largo, Rivera y Tacuarembd). Enero de 1979

Documentos Finales

Proyecto: Agricola Integrado

Subproyecto: Desarrollo Agricola Ganadero

Subproyecto: Desarrollo Ganadero

Subproyecto: Desarrollo Ganadero Agricola de Almacenaje

Subproyecto: Fortalecimiento de Asociaciones de Productores

Subproyecto: De Riego y Desarrollo Arrocero

Subproyecto: Para Pequenos y Medianos Productores

Subproyecto: De Desarrollo Vial

Subproyecto: De Unidades Asociativas de Balneacidn para el Control de la
Garrapata

Subproyecto: De Desarrollo Citricola

Subproyecto: De Desarrollo Forestal



Digitized by GOOS[@



ANEXO 2

PROYECTO DE DESARROLLO REGIONAL AGROPECUARIO EN EL NORESTE DEL URUGUAY

CONVENIO MAP-IICA/FSB

Entrevistas

Misidn del Ing. Emilio Montero y el Dr.

Diego Londotnio

Montevideo, del 20 al 31 de julio de 1981

Entrevista con funcionarios del Ministerio de Agricultura y Pesca

Cnel. Oscar Silva -
Cdora. Ana Ma. Rossi -
Sr. Pedro Olmos -
Ing. Eduardo Errea -
Ing. Agr. Martin Dabezies -

Grupo de Trabajo Permanente

Cnel. Mario Zerbi -

Director General
Sub-Directora General
Director OPYPA
Técnico OPYPA

Técnico OPYPA

Presidente del Grupo de Trabajo Permanente
del Area de Desarrollo Tacuarembd-Rivera

Entrevista con funcionarios de la Intendencia de Tacuarembd

Sr. Norberto Bernachin -

Ing. Agr. A. Garcia Otegui -

Ing. Agr. Pedro Pizdn -

Ing. Agr. Victor Cal -

Entrevista en la Facultad de Agronomia

Ing. Daniel Faggi -

Ing. Roberto Fariello -

Intendente Municipal

Director del Departamento de Fomento v
Tecnificacidn Agropecuaria

Técnico del Departamento de Fomento v
Tecnificacidn Agropecuaria

Técnico del Departamento de Fomento v
Tecnificacidn Agropecuaria

Decano

Vice Decano

Personal técnico nacional que estuvo asignado al proyecto

Ing. Aelita Moreira -

Ing. Agr. Sonia Sosa -

Técnico de OPYPA

Técnico del Centro de Investigacidn
Econdémica, CINVE
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Ing. Agr. Carlos Sammarco

IICA
Contadora Primavera Garbarino

Ing. Agr. Alejandro Mac Lean

Ing. Agr. Norberto Pasini

Dr. Hernan Caballero

Ing. Agr. Adrian Tambler

(S

Técnico del Centro Cooperativista del
Uruguay, CCU

Convenio MAP-IICA/FSB
Especialista en Comunicacidn Agricola,
a la fecha Director Encargado de la Ofici-

na del IICA en Uruguay

Director, Especialista en Planificacidn
Agricola

Especialista en Investigacidn Agricola

Becario. IICA/FSB
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ANEXO 3

PROYECTO DE DESARROLLO REGIONAL AGROPECUARIO EN EL NORESTE DEL URUGUAY
CONVENIO MAP-IICA/FSB
Periodo: mayo de 1976 a junio de 1981

Autoridades en el periodo del convenio Periodo

MINISTROS DE AGRICULTURA Y PESCA

Ing. Agr. Julio Aznares, Titular Hasta diciembre de 1976
Ing. Luis Meyer, Interino Diciembre 1976-febrero 1977
Dr. Estanislao Valdés Otero, Titular Febrero 1977 - abril 1978
Ing. Luis Meyer, Interino Abril 1978 - diciembre 1978
Sr. Jorge Ledn Otero, Titular Enero 1979 - junio 1979
Ing. Agr. Juan Carlos Cassou, Titular Junio 1979 - enero 1981

Ing. Agr. Félix Zubillaga, Titular Enero 1981

junio 1981

DIRECTORES DE LA OFICINA DE PROGRAMACION Y POLITICA AGROPECUARIA DEL MINISTERIO
DE AGRICULTURA Y PESCA

Ing. Agr. Diego Paysse Hasta 31 agosto de 1976
Cdora. Ilda Perich 1 setiembre 1976 - 22
Encargada del Despacho noviembre 1977

Ing. Agr. Guzman Garcia 23 noviembre 1977 - 27 julio
Encargado del Despacho 1978

Ing. Agr. Alberto Fossatti 28 julio 1978 - 27 marzo
Encargado del Despacho 1980

Sr. Pedro Olmos 27 marzo 1980 a la fecha
Director

DIRECTOR GENERAL DEL IICA

Dr. José Emilio G. Araujo Completo

DIRECTOR DEL FONDO SIMON BOLIVAR

Ing. Agr. Guillermo Guerra E. Completo
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DIRECTORES DE LA OFICINA DEL IICA EN URUGUAY

Ing. Agr. Emilio Montero Baeza
Ing. Agr. Alejandro Mac Lean
Director Encargado

Ing. Agr. Norberto Pasini
Director

Del inicio del Proyecto hasta
el 30 de junio de 1980

12 de julio al 31 de diciembre
de 1980

12 enero al 30 de junio de
1981
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ANEXO 4

PROYECTO DE DESARROLLO REGIONAL AGROPECUARIO EN EL NORESTE DEL URUGUAY

CONVENIO MAP-IICA/FSB
Periodo: mayo de 1976 a junio de 1981

Beneficiarios y Colaboradores

INSTITUCIONES NACIONALES BENEFICIARIAS

Ministerio de Agricultura y Pesca

Secretaria de Planificacidn, Coordinacidn y Difusidn
Grupo de Trabajo Permanente para el Desarrollo del Area Tacuaremb6-Rivera
Intendencias de Tacuarembd, Rivera y Cerro Largo
Plan NORIONE

Ministerio de Transporte y Obras Piblicas

Facultad de Agronomia, Universidad de la Repiiblica
Comisidon Honoraria del Plan Agropecuario

Junta Nacional de Riego

Universidad del Trabajo

Universidad de la Repiblica

Banco de la Republica Oriental del Uruguay
Asociaciones de Productores de la Regidn Noreste

INSTITUCIONES NACIONALES COLABORADORAS

Direccidn de Programacidn y Politica Agropecuaria
Direccidon de Investigaciones Econdmicas Agropecuarias -MAP
Centro de Investigaciones Agricolas Alberto Boerger -MAP
Direccidn de Suelos y Fertilizantes -MAP

Direccidn Forestal -MAP

Instituto Nacional de Colonizacidn

Ministerio de Transporte y Obras Piblicas

Comisidn Honoraria Nacional del Plan Citricola -MAP
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Banco de la Repiiblica Oriental del Uruguay

Facultad de Agronomia, Universidad de la Repiblica

Asociacidn de Cultivadores de Arroz

Direccidon de Hidrografia

Intendencias de Tacuarembd, Cerro Largo y Rivera

Comisidn Técnica Ejecutora del Plan Nacional de Silos, MAP-MTOP

Direccidn General de Servicios Veterinarios -MAP

Plan NORIONE

Sociedades de Fomento Rural y Cooperativas de los Dptos. de Tacuarembd,
Rivera y Cerro Largo

Universidad del Trabajo

Asociaciones de Productores

TECNICOS NACIONALES COLABORADORES

Cra. Ana Maria Monteverde de Naya, Direccidn de Programacion y Politica
Agropecuaria, MAP

Ing.
Ing.
Ing.
Ing.
Ing.
Ing.
Ing.

Ing.

J. Silva, Centro de Investigaciones Agricolas Alberto Boerger, MAP

J. Grierson, Centro de Investigaciones Agricolas Alberto Boerger, MAP

N. Chebataroff, Centro de investigaciones Agricolas Alberto Boerger, MAP
M. Allegri, Centro de Investigaciones Agricolas Alberto Boerger, MAP

0. Pittaluga, Centro de Investigaciones Agricolas Alberto Boerger, MAP
R. Cayssials, Direccidn de Suelos y Fertilizantes, MAP

C. Alvarez, Direccidn de Suelos y Fertilizantes, MAP

Civil L.A. Rodriguez, Comisidn Técnica Ejecutora del Plan Nacional de

Silos, MAP-MTOP

Dr.

Ing.

Roberto Cetrangolo, Direccidn de Servicios Veterinarios, MAP

Civil C. Benitez, Intendencia Municipal de Tacuarembd

Arqta. M.C. Queijo, Plan NORIONE

Ing. Agr. D. Faggi, Facultad de Agronomia
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Ing. J. Terra, Facultad de Agronomia

Ing. R. Fariello, Facultad de Agronomia

Ing. A. Correa, Banco de la Repiblica Oriental del Uruguay

Sr. R. Palleiro, Banco de la Republica Oriental del Uruguay

Ing. Agr. Alejandro Garcla Otegui, Intendencia Municipal de Tacuarembd
Ing. Agr. Hugo Loza, Intendencia Municipal de Tacuarembd

Ing. Agr. Pedro Pizdn, Intendencia Municipal de Tacuarembd

PERSONAL Y CONSULTORES DEL CONVENIO MAP-IICA/FSB, 1976-1981

Personal Té&cnico del MAP

Humberto Costa Carlos Peixoto
Eduardo Correa Ana Maria Monteverde
Martin Dabezies Maria Sisto

Gonzalo Estefanell

Personal T3cnico Internacional del IICA

José Barrios Emilio Montero
Hugo Coha Alejandro Mac Lean
Samuel M:iragen Norberto Pasini

Personal T132cnico Nacional del IICA

Alfredo Alonso Roberto Casas
Daniel Beraouet Primavera Garbarino

Personal Auxiliar Nacional del IICA

Susana Bujosa Edén Pintos
Maria Violeta Jater

Personal Auxiliar del MAP

Luca Van Maanen Israel Pérez

Armando Parodi
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Personal Becado y de Campo del IICA

Cristina Angueira
Carlos Battelo
Alejandro Borche
Victor Cal
Gerardo Canedo
Nelson de Mello
Néstor Eulacio
Gustavo Ferreira
Hermes Fillippini
Roberto Garcia Fiorito
Fernando Gemelli

Jessica Hcudebaight

Beatriz Licio
Virginia Miralles
Aelita Moreira

Graciela Y)ozar

Consultores

Gabriel Arduino

José Barrios
Miguel Cetrangolo

Néstor Fuentes

Primavera Garbarino

Eugenio Isla

José Marull

Walter Oyhantcabal
Luis Paolino
Indalecio Perdomo
Sheila Pereira
Graciela Nozar
Juan Peyrou

Juan Ponce de Ledn
Camilo Saavedra
Carlos Sammarco
Sonia Sosa

Adrian Tambler
Luis Valdés

Ana Maria Vila

-Posibilidad de Riego y Generacidn de Energia del
Sistema Cunapiri

-Estudios de Riego (Sistema Cufiapiril)

-Aportes al Estudio del Desarrollo Regional
-Lineamiento para la Elaboracidn de un Programa
Destinado a Pequenios Productores de la Regidn

Noreste

-Estudios de Factibilidad Econdmica de la Produccidn
Agricola en la Regidn Noreste

-Estudios Preliminares Dentro del Convenio

-Aportes a la Concepcidn Global del Proyecto
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Francisco Nadal
José Pistono

Eduardo Trigo

Carlos Vallejo
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-Aportes al Disenio de Alternativas Institucionales

-Asesoria Equipo Técnico

-Revisidn y Analisis del Diagndstico de la Comercia-
lizacion de los Posibles Productores Agropecuarios

de la Regidn Noreste

-Aporte al analisis de la Organizacidn de Productores
de la Regidn
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