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SEMINARIO TALLER PARA EL ANALISIS Y SEGUIMIENTO
DE LOS PROYECTOS DEL FONDO SIMON BOLIVAR

I. PROGRAMA
A. OBJETIVOS

1. Precisar conceptos de andlisis y seguimiento de proyectos, de admi-
nistracibn operativa y de gerencia por objetivos.

2. Desarrollar metodologias de anflisis y seguimiento de proyectos y
;(mobar dicha metodologifa en tres proyectos del Fondo Simén Bolivar
FSB).

3. Evaluar las destrezas, habilidades y conocimientos bésicos para la
ejecucién de proyectos - anivel de actividades, productos y propS-
sitos de proyecto- de un grupo de técnicos, los cuales,posteriormen
te, llenarén las siguientes vacantes del IICA:

a. Especialista de Manejo de Proyectos; FSB, Costa Rica

b. Especialista de Manejo de Proyectos; Direccién Regional, Zona
Andina.

c. Especialista en Administracién de Proyectos; Oficina de Colombia,

B. PROGRAMA DE TRABAJO

Primer dia: Lunes 28 de noviembre
8-10 am. Plan General-Plan Indicativo de Mediano Plazo

Cooperacidn Técnica Participativa: F.Sufrez de Castro
10-10:30 am. CAFE

10:30-12:30 pm. Explicacién del Documento "Andlisis y Seguimiento de
los Proyectos del Fondo Simén Bolivar': G.Guerra

Gerencia por Objetivos: C.P. Roberts

12:30-2 pm. ALMUERZO
2-4 pm. Revisién del documento: G.Guerra y C.P.Roberts
4-4:30 pm. CAFE

4:30-6 pm. Antecedentes de los Proyectos: G.Guerray J.L.Bareirq
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Segundo dia:

8-10 am,
10-10:30 am.
10:30-12 m.

12 m.

Tercer dia:

8-12 m.

2 pm.
Cuarto a
Setimo dia:

Octavo dia:

Noveno dia:

Tarde:
D&cimo dia:

5=

Martes 29 de noviembre

Andlisis de los Informes a la Fecha - Plan Operativo
Actual: G.Guerra - C. Vallejo - C. P. Roberts y
J.L Bareiro.

CAFE

Conceptos fFundamentales y Lineamientos para Anélisis
de Campo: G.Guerra y C.P. Roberts

Viaje a los paises:
ler. Grupo: Honduras

2do. Grupo: Perd
Miércoles 30 de noviembre

3er. Grupo: Panami

Contactos en Oficina

Viaje al Campo

Jueves a domingo (del 1 al 4 de diciembre)
TRABAJO DE CAMPO

Lunes 5 de diciembre

Oficina Pais
Informacién Complementaria

Martes 6 de diciembre
Regreso a San José
Preparacién de Informes
Miércoles 7 de diciembre

Preparacidén de Informes de Grupos
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C.

Undécimo dia:

Décimo Segundo

Ha:
8-12 m.
12-2 pm.
2-6 pm.

6 pm.

Jueves 8 de diciembre

Preparacién de Informes de Grupos

Viernes 9 de diciembre

Presentacién del Informe : Grupo Honduras
ALMUERZO

Presentacién del Informe: Grupo Perd

Clausura: Dr. Jos& Emilio G. Araujo.

TECNICOS PARTICIPANTES

1. Procopio Gomes de O. Belchior - Brasilefio - Ing. Agrénomo

Direccién:

ResidenciajAvenida Paulo de Frontin, 383
20.000 Rio de Janeiro (Rio comprido)
ZC-10 - RJ, Brasil

Teléfono 228-7933

Trabajo; Fundacao Getulio Vargas

Escola Interamericana de Administracao PGblica
Praia de Botafogo, 190 8° andar

20.000 Rio de Janeiro (Botafogo) RJ-Brasil

2. Angel Camacho - Peruano - Ing. Agrdnomo

Direccién:

Residencia; Piura 695, Villacampa, Rimac
Lima, Perd .
Teléfono 811786

Trabajo; Sede Central del IICA

3. Leonel Gonzdlez - Guatemalteco - Ph. D Agric. Econ. & Bussiness

Direccién:

Residencia; 8a. Av. "A" 2-18, Zona 15 Guatemala
Tel&fono 690687 y 692478

Trabajo: 6av. 4-19 Zona 1
Teléfono 80627






4,

6.

Eric Alan Kueneman - Estadounidense - Ph. D.

Direccién: Trabajo; 416 Cayuga Heights Road
Ithaca, New York, 14850 U.S.A.

K. James McKenzie - Canadiense - Ph. D. Agricultural Economics

Direccidn: Residencia; R.R. #3 Armprior
Ontario, Canada

Trabajo; Agriculture Canada Ottawa, Canada
Cable: CANAGRIC

Julio Ramos Ch. - Salvadorefio - Economista Agricola
Direccidn: Trabajo; Gerente Administrativo, PROGAN, S.A.

Consultores, 35 Av., Sur 630, San Salvador
El Salvador

Residencia; Apartado Postal (06) 1285 San Salvador

El Salvador.
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A, MARCO DE RERERENCIA PARA EL ANALISIS Y SEGUIMIENTO DE LOS PROYECTOS DEL FSB

1.

ANTECEDENTES

Los proyectos del Fondo Simdn Bolivar (FSB) pueden considerarse como
esfuerzos de cooperacidn técnica participativa para el desarrollo agro-
pecuario. “La esencia de la cooperacidén técnica es lograr la insti-
tucionalizacidn de cambios positivos en la capacidad de los pafses, sus
instituciones y personal, para idear, planificar y ejecutar mejor un
apoyo a sus procesos de desarrollo rural”. En consecuencia, los pro-
yectos del Fondo son del IICA y se elaboran para apoyar un proyecto
del pafs, tienen un componente de fortalecimiento institucional y deben
estar orientados al:
~Incremento de la produccidn y productividad de alimentos bésicos y

de otros productos agropecuarios que contribuyan al desarrollo de los
Estados Miembros, o a la solucidn del problema alimentario o nutricio-

nal de los mismos.

-Mejoramiento de la comercializacidn de los insumos y de los produc-

tos agricolas.

~-Apoyo a los mecanismos de gestidn y planificacidn global o sectorial
en la formulacidén e implementacién de politicas y planes nacionales

de desarrollo rural.

Tomando como criterio el enfoque de proyectos, los del FSB pueden con-
siderarse de dos tipos: el primero, es un anteproyecto en circunstancias
en que no existe un proyecto nacional y se hace un estudio de factibi-
lidad para determinar, a grosso modo, los beneficios (sean estos eco~
némico-sociales, polfticos y técnicos) y los costos (incluyendo los
recursos asignados) para una accidn determinada, tendiente a promover
el desarrollo rural. El segundo, en circunstancias en que existe el
proyecto del pais, se trata de dar un apoyo en aquellos aspectos en que
el proyecto nacional se encuentra débil y requiere cooperacién técnica.
En este caso el componente bisico es el fortalecimiento institucional.
Cabe la posibilidad de tener un proyecto que simultineamente abarque
los dos enfoques.

Fl disefio de estos dos tipos de accidén del FSB presupone una serie de

elementos o componentes que se detallan a continuacidn:

1.1 Titulo:
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1.2 Antecedentes, naturaleza y definicién del problema que trata de
resolver el proyecto nacional (situacién actual en relacidén a la
productividad, produccién, empleo, marginalidad rural, fortale-
cimiento institucional).

a. Causas aparentes de la situacidén actual

b. Acciones del Gobierno para mejorar la situacién actual

c. Acciones del IICA-FSB y de otras agencias para ayudar al
Gobierno a superar la situacidn actual.

1.3 Objetivos generales y especificos
a. Del pais
b. Del IICA-FSB

1.4 Medios utilizados para pasar de la situacidn actual a la deseada
a. Del pais
b. Del IICA-FSB

1.5 Producto final esperado
a. Por el pais
b. Por el IICA-FSB

1.6 Organismos que apoya el IICA-FSB
(Indicar cuil es la contraparte y cudl es el rol que cada uno

de los organismos participantes’va a desempefiar en el proyecto).

1.7 Duracidén -lugar de ejecucidn-fecha de iniciacidn

1.8 Beneficiarios (directos e indirectos)

1.9 Actividades a desarrollar

a. El pais
b. El IICA-FSB - Programa Operativo
1.10 Costos

1.11 2Andlisis y sequimiento de los proyectos

1.12 Costos anuales y totales del proyecto, especificando lo que le
corresponde al Fondo y al pais, separadamente. La distribucidn
de costos se hace conforme a las definiciones o items dadas en
la Orden Ijecutiva 11°132. (Debe aclararse que el pais es el
que dehe hacer las inversiones de infraestructura y equipo pues-
to que nuestros recursos son limitados y estin sujetos a las
normas del Fondo). Debe incluir una proyeccidn y flujo de re-

cursos hasta la terminacidn del proyecto.
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1.13 Identificacién d2 la clientela del proyecto (tanto los bene-

ficiarios "directos"” como los "indirectos").

Para una mejor comprensién se incluyen las principales definiciones

de estos elementos, 1/

Actividad: Tareas o acciones a ser emprendidas para lograr los obje-
tivos, a nivel de producto, del proyecto. Las actividades programa-
das en el tiempo necesitan insumos o recursos (dinero, mano de obra,
bienes de capital y materiales) y son responsabilidad exclusiva de

un organismo. Una actividad comienza en un punto especifico del tiem-
po, va precedida por un hecho,vtermina en otro punto posterior de

tiempo y concluye con el acontecimiento de un hecho.

Insumos: Comprenden los recursos disponibles y utilizados (dinero,
mano de obra, bienes de capital, materiales) para llevar a cabo las
actividades.

Producto: Los resultados especificamente buscados que pueden espe-

rarse de una buena administracidn de las actividades emprendidas.

Supuestos o Factores Condicionantes: Algo que debe suceder para que

el proyecto tenga éxito pero que no estd bajo el control directo del

equipo gerencial del proyecto.

Meta o Indicador: La medicidn explicita y objetivamente verificable

del resultado esperado, definido en términos cualitativos, cuantita-

tivos y de tiempo.

Medios de Verificacidn: Los tipos y fuentes de datos para verificar
un indicador.

Objetivo del Proyecto: La razdn del proyecto, o el propdsito que se

espera lograr al iniciar el proyecto. Es el resultado logrado si se
obtienen los productos requeridos y si se cumplen los supuestos o fac-

tores condicionantes vinculados a este nivel de objetivo.

Estas definiciones, con ligeras modificaciones o adaptaciones son to-
madas de "Practical Concepts Incorporated. Diseifio y Proyecto concre-
tos de evaluacidn. El Plan de Solucidn del Marco Lgico”. Materiales
de referencia.
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Objetivo Sectorial: E1 objetivo final al cual contribuye el proyec-

to del FSB, corresponde al objetivo del proyecto del pais.

Todos los proyectos tienen estos elementos o componentes, generalmen-
te bien identificados. Sin embargo, estos elementos presuponen una

serie de supuestos bdsicos que no siempre se han identificado explfi-

cita y plenamente y que al no cumplirse ponen en peligro el proyecto.

Por otra parte, tampoco se han identificado metas e indicadores veri-
ficables del cumplimiento de los objetivos, sea a nivel de producto,
a nivel de propdsito, o a nivel sectorial. Ademis, en muchos casos
el proyecto del pais se confunde con la accidén del apoyo del Fondo,
dificultando asi, que se identifiquen y se vinculen los objetivos y
se verifiquen las metas o indicadores esperados.

Es necesario por tanto, que en el proceso de anflisis y prosecucidn
se tengan en cuenta estos elementos del disefio del proyecto y hacer
un esfuerzo por clarificar en cada caso, cada uno de los elementos

del proyecto, sus indicadores, asi coro los supuestos bisicos sobre

los cuales se basa el proyecto.

OBJETIVOS Y ALCANCES DEL ANALISIS Y SEGUIMIENTO

2.1 El concepto y los tipos de andlisis y seguimiento
El anilisis y prosecucidn de los proyectos trata de examinar
con determinados criterios los resultados de una accién, acti-
vidad, o conjunto de actividades (producto) con miras a mejorar
la eficiencia y eficacia del proyecto. Se refiere a un andli-
sis ordenado del progreso realizado a los diferentes niveles de
objetivos con la ayuda de un conjunto de criterios preestable-
cidos. Incluye verificar la validez de estos objetivos y sus
relaciones causales como también los supuestos factores condi-
cionantes que influyen sobre el logro de céda nivel de objeti-
vos. Este tipo de anilisis permite determinar los factores que
contribuyen o que impiden el cumplimiento de los objetivos es-
tablecidos. Se trata de un proceso integral a lo largo de la
vida del proyecto que incorpora dos enfoques diferentes. El
uno es un anilisis necesario para el control y seguimiento sobre

el avance mismo del proyecto; el segundo es la evaluacidn que
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se requiere para el anilisis y medicion del beneficio o impacto
que se espera con este proyecto. Ambos enfoques son interdepen-
dientes pero con una marcada diferencia debido al nivel de obje-

tivo que se desea evaluar.

El anilisis y seguimiento compara y analiza el progreso de las
actividades seglin lo programado y la forma como contribuyen al
logro de los productos correspondientes. En cambio, el andlisis
a nivel de propdsito y/u objetivo sectorial analiza el impacto

actualizado o previsto segin lo deseado.

Se debe realizar el anilisis continuamente para verificar las
actividades, periddicamente para los productos y con menos fre-

cuencia para la revisién del propdsito del proyecto.

Hay una relacidn inversa entre el nivel de objetivo y la perio-
dicidad en que se requiere el andlisis. A continuacién se des-
criben los objetivos para cada enfoque de andlisis junto con la

periodicidad en que se deberd llevar a cabo.

2.1.1 BAndlisis para el seguimiento: objetivos

a. Oonsecucidn y uso racional de los recursos obtenidos.

b. Ejecucidén oportuna de las actividades programadas en
los planes de implementacidn.

c. Utilizacidn de normas y procedimientos establecidos.

d. Logro de metas e indicadores a nivel de producto.

e. Analisis de los factores fuera del control directo de
la gerencia del proyecto que inciden en el éxito a
nivel de actividad y producto.

f. Examen de los resultados obtenidos a nivel de produc-
to comparado con lo esperado y el cumplimiento de las
actividades segin lo programado.

2.1.2 Andlisis del beneficio del proyecto: objetivos

2. Encaminar la relevancia y necesidad del proyecto.

b. Cuestionar el disefio y los supuestos b&sicos.

c. Estimar los cambios, inducidos o no planeados, y el

progreso hacia las metas.
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d. Identificar los factores causales de cambios y pro-
gresos y estimar sus efectos.

e. BAnalizar los resultados obtenidos a nivel de produc-
to, propdsito y objetivo sectorial, a fin de redise-

fiar el proyecto y mejorar su ejecucidn.

Ambos tipos de andlisis son interdependientes, puesto que el
primero genera la informacidn que se precisa para el segundo.
Asi, los descubrimientos y resultados obtenidos por ésta son
traducidos por acciones de rediseno del proyecto que nuevamen-

te seri implementado por el control.

En la literatura de proyectos se reconocen tres tipos de evalua-
cidn, a saber: ex-ante, ex-post y andlisis para el seguimiento
o evaluacidn sobre la marcha. El andlisis ex-ante verifica la
viabilidad del disefio del proyecto y anticipa los resultados del
proyecto, su impacto y una estimacién de los recursos para lle-
varlo a cabo. Ademds, el andlisis ex-post permite medir los cos-
tos y beneficios una vez concluido el proyecto. Ayuda a deter-
minar hasta gué punto y por qué razén fue cambiado el plan de
implementacidn; permite obtener y mantener informacién sobre los
cambios que se hicieron y los que serin recomendados para pro-
yectos en el futuro; documentar los resultados que puedan nece-
sitar cambios en la organizacidn o apoyo politico para el pro-
yecto; determinar qué tan efectiva fue la estrategia operacio-
nal usada para el logro de los objetivos y determinar si los ob-
jetivos del proyecto fueron apropiados en relacidn con los ob-

jetivos del sector. 1/

El andlisis para el seguimiento del proyecto tiene como objeti-

vo determinar qué ha salido bien y por qué, qué anduvo mal y por
qué vy cdmo dirigir los esfuerzos futuros del proyecto sobre la

base de la experiencia ganada.

1 / Government Affairs Institute, Agricultural Sector Implementation
Project. "Managing Planned Agricultural Development", Washington,
D. C., 1976. XI, 54-65. ‘»“Junegi -----
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Para los proyectos del Fondo, deberiamos tener en cuenta los
tres tipos de andlisis. Sin embargo, segin el Sistema, Proceso
y Normas de Planificacidén del Manual de Operaciones, se debe
dar énfasis a las evaluaciones ex-post y al anflisis para el se-
guimiento. Para estos andlisis operativos, se utilizarén los me-
canismos fundamentales que comprenden al sistema de informes in-
ternos y a los estudios periddicos de casos que contemplen los
aspectos cualitativos y cuantitativos de las acciones en ejecu-
cidén o ya finalizadas.

2.2 El proceso de anilisis y seguimiento y su alcance
El procedimiento de andlisis se disefia para ayudar a la geren-
cia del proyecto en la toma de decisiones sobre cambios en la
estrategia a seguir, en la asignacién de recursos humanos, fisi-
cos o econdmicos, en la identificacidn de posibles restriccio-
nes, en la identificacién de cambios en el medio ambiente (ins-

titucionales, politicos, etc.).

El proceso de andlisis de proyectos en marcha abarca tres pasos
interrelacionados entre si, pero separados. 1/
2.2.1 Cambios en el medio ambiente del proyecto

Estos se refieren a cambios impuestos por las circunstan-

cias politicas que definen nuevas prioridades a nivel na-

cional y que exigen a su vez cambios en las prioridades
del proyecto. Es necesario revisar los cambios en la

orientacidn de la politica que puedan afectar al proyec-
to en su estrategia. Se deben examinar especificamente:

a. Cambios en la naturaleza y magnitud del problema que
estd atacando el proyecto.

b. Vvalidez de la factibilidad original (politica-técni-
ca-institucional-econdmica~financiera-social-comer-
cial).

c. Cambios en las condiciones fisicas y ambientales.

d. Cambios en la demanda de los productos involucrados

en el proyecto.

1/ Agency for International Development (AID). Guidelines for the Eval-
uation of Capital Projects. AID, Washington, D. C., 1975. p. 2-8.
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e. Cambios en las politicas de precios e incentivos que
afectan los productos del proyecto.

f. Cambios en las politicas y en las prioridades del
proyecto del pais.

g. Cambios institucionales (incluyendo creacién de nue-
vas instituciones) que afectan el desarrollo del pro-
yecto.

2.2.2 Aclaracidén del disefio del proyecto

Es recomendable revisar si todos los elementos o compo-

nentes del proyecto mencionados anteriormente, estfn cla-

ramente definidos y ldgicamente conectados.

Especificamente debe verificarse:

a. Porpdsitos del proyectos vs. objetivo sectorial.

b. Metas anuales del proyecto FSB -metas anuales del
proyecto-pais.

c. Producto de las acciones del IICA-FSB-producto sec-
torial

d. Identificar lns indicadores a niveles objetivo-metas-
producto.

e. Probar los enlaces causales entre insumo-producto,
propdsito del proyecto y objetivos sectoriales, a fin
de establecer o determinar cuil enlace es mas viable.

Las dos etapas descritas pretenden:

-Establecer si el proyecto aiin puede continuar a la luz
de las politicas vigentes.

-Confirmar si los elementos claves del proyecto ain son
validos en relacidén con los cambios de politica o del
medio ambiente.

-Determinar si los elementos del proyecto estan defini-
dos con suficiente precisidn, son explicitos y verifica-
bles, como para permitir su andlisis gerencial.

En el caso de que no reuna estas condiciones, deberén re-

visarse y adecuarse. A

2.2.3 Andlisis del progreso y biisqueda de los factores causales.

Este andlisis del progreso solo es posible si los elemen-

tos del proyecto y sus respectivos indicadores estin cla-

ramente definidos.
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3. PBHROFUNDIDAD ¥ COBERTURA BEL A:ALISIS BARA I SREUTMIENTO

El proceso de andlisis de los proyectos del Fondo no debe convertir-
se en un fin en si mismo. No obstante, este proceso deberi@ caracte-
rizarse por su profundidad, lo que permitira hacer ajustes durante

la marcha del proyecto en forma tal que pueda adaptarse a los cambios
en la orientacidn de la politica global del pais o del proyecto-pais,

cambios institucionales y otros que pudieran suceder.

La cobertura del proceso de analisis de los proyectos del Fondo de-
berd abarcar tres niveles diferentes pero intimamente relacionados.

Estos son:

- PROGRESO EN LOS LOGROS DE TODOS LOS OBJETIVOS DEL PROYECTO
- PROGRESO EN LA OBTENCION DEL PRODUCTO
- CONTRIBUCION DEL PROYECTO AL OBJETIVO SECTORIAL.

El 8xito o fracaso de los proyectos vy los factores causales concomi-
tantes deberian ser analizados, segin los niveles descritos, usando
los indicadores del producto, del status al final del proyecto (pro-
pdsito) y del objetivo sectorial.

Entre los miltiples factores causales que dificultan el éxito de los
_proyectos, se mencioman los siguientes, considerados como los prin-
cipales. 1/
3.1 Aspectos Internos
3.1.1 Disefio de un sistema gerencial incorporado al proyecto
(subsistema informacidn, subsistema evaluacidn, subsis-
tema coordinacidn y otros).
3.1.2 Ejecucién del Programa Operativo
a. Se refieren a demoras en la mobilizacidn de recursos
y en la terminacidn e implementacidn del proyecto, es-
tudios y andlisis inadecuados efectuados antes de la

iniciacidn del proyecto y »tros.

1/ Taylor, C. Resumen de las Deficiencias en el Desarrollo del Manejo
de Proyectos. AID, Washington, D. C., 1974, s/p.
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b. También se refieren a que los recursos no fueron
apropiados en cantidad y/o calidad.

Administracién financiera

Métodos poco efectivos de presupuestar, procedimientos

contables poco fluidos y limitaciones en el manejo y uso

de los fondos, pueden ser factores que dificulten el ma-

nejo del proyecto.

Coordinacidn interna

Con frecuencia los organismos con quienes se coopera

técnicamente, poseen disefios y estructuras organizativas

confusas que se convierten en excesivo uso de las rela-

ciones personales, falta de comunicacidn interna y exter-

na y, fundamentalmente, duplicaciones de funciones.

Inestabilidad del personal

Es comin que muchos proyectos provean de entrenamiento

y capacitacién a su personal, pero estos, a causa de es-

tructuras de salarios e incentivos inadecuados o por in-

terferencias politicas, al ser "habilitados“” buscan mo-

vilidad en el mercado de trabajo, credndose asi "drena-

jes" en el cuerpo del personal calificado.

3.2 Aspectos Externos

3.2.1

3.2.2

Desacuerdo sobre prioridades y procedimientos entre el
Gobierno y Organismo de Asistencia Técnica.

Son distorciones ocurridas por falta de cooperacién for-
mal e informal de las partes que producen demoras en las
aprobaciones de prioridades. Estas producen deterioro
en las comunicaciones e incrementos de malentendidos y
conducen a la discontinuidad de seguimiento y supervisién
por parte del sistema de apoyo al proyecto.

Decisidn politica, entusiasmo y apoyo al proyecto.

Se refiere a la capacidad de financimiento y de manejo
por parte del pais, asi como el deseo y motivacién para
remover problemas u obsticulos de indole politica, so-

cial e institucional.
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3.2.3 Escasa comunicacidn entre el proyecto y sus nexos.

a. Un generalizado factor causal que conduce al poco
éxito de un proyecto, se refiere a la insuficiente
coordinacidn entre organizaciones, proyecto y pro-
gramas que deberian operar conjuntamente en la biis-
queda de fines comunes. Esto genera un espiritu de
competencia en lugar de colaboracidn y cooperacién
y, de tal forma se fomentan fricciones continuas que
no permiten oportunidades para compartir y beneficiar-
se de los anilisis de problemas comunes y sus solucio-
nes.

b. También, debe tenerse en cuenta el comportamiento
de proyectos colaterales.

3.2.4 Efectos de factores politicos, sociales, econdmicos e
institucionales.

a. Los cambios en estos factores generan situaciones y
ambientes que exigen modificaciones del disefio origi-
nal del proyecto. Este hecho exige redefiniciones de
los planes de implementacidn, asi como de normas y
procedimientos establecidos.

b. Estos factores pueden afectar la naturaleza de la
actividad econdmica del proyecto, por ejemplo: cam-
bios en los precios -niveles de empleo, o demanda

del producto o -:xo7ucos chjeto del proyecto.

DISEfO DEL SISTEMA

Para el tipo de andlisis que se llevari a cabo en los proyectos del
Fondo, se requiere el seguimiento de tres pasos fundamentales: (1)
revisar el disefio del proyecto para asegurarse de que todos sus_ele-
mentos estin claramente definidos y explicitos; (2) definir los in-
dicadores y los medios de verificacidn en cada uno de los niveles en
que se hari el andlisis, es decir: propdsitos, objetivos-productos y
objetivo sectorial; (3) recopilar y analizar la informacidn necesa-

ria para cumplir (1) y (2).

En orden de antigliedad loc proyectos a evaluar son: Paraguay, Panami,
Haiti, Uruguay, Costa Rica, Nicaragua, Brasil, Guyana, Chile, Peri

y Jamaica.
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LINEAMIENTOS PARA EL ANALISIS DE CAMPO

Se espera que cada grupo prepare un informe conciso que permita verificar los
logros y avances obtenidos por el proyecto y que sefiale no sGlo los problemas
o restricciones que tienen para su normal desarrollo,sino también medidas al-
ternativas que permitan remover sobre la marcha, las restricciones o resolver

los problemas que impiden el desarrollo del proyecto.

EspecTficamente se desea un andlisis aue abarque cuatro aspectos muy interre-

lacionados entre s, pero que para efectos del trabajo se separen asf:

1. Aclaracidon del diseiio del proyecto

Se sugiere revisar el documento cque contiene la descripcidn del proyecto
y del Programa Operativo, para verificar si los componentes o elementos

del proyecto estan claramente definidos y conectados. Deben constatarse

los siquientes aspectos, entre otros:
a. Estd claramente definido el problema y sus factores causales?

b. Hay definicion clara entre objetivos del |ICA y objetivos del pais?



B

BTN




-21-

Estan cuantificadas apropiadamente las metas anuales del proyecto?
Est3 definido el producto (s) final y los productos intermedios del
proyecto.

Las actividades que se estan ejecutando tienden a cumplir los obje-
tivos en el periodo previsto?

Estan definidas las acciones o actividades del pafs?

Estan identificados los beneficiarios del proyecto?

Esti bien delimitada el drea del proyecto?

Existen indicadores verificables para objetivos, productos interme-
dios-producto-final del proyecto?

Estructura administrativa y organizacion del proyecto. Esta Identifica

do el organismo de contraparte?

Cambios en el medio ambiente del proyecto

-Con base en las entrevistas en el terreno, asf{ como en informacion de

fuentes secundarias que proporcionen las oficinas nacionales, se desea

determinar que cambios qenerales han ocurrido desde la iniciacion del

proyecto que puedan dificultar, impedir o beneficiar el desarrollo del

mismo. Estos cambios se refieren, entre otros, a los siquientes aspec-

tos.

-Naturaleza y magnitud del problema que estd tratando de resolver el pro-

yecto.
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-Validez de 1a factibilidad orininal del! proyecto -en lo polfitico,técnico,

institucional, econémico, social y comercial-.
-Condiciones fisicas y ambientales.

-Nferta y demanda de los productos involucrados en el proyecto a nivel lo-

cal, nacional e internacional, cuando sea el caso.

-Politicas de precios, fiscales o de otra indole que afecten al proyecto q

a los productos involugrados en el mismo,

-Cambios institucionales que afecten el desarrollo del proyecto (por ejem=~
plo, supresidn o creacibn de organismos que se relacionen con el pro-

yecto.)

Andlisis del Progreso del Proyecto

Con base en los informes disponibles, asi como por la comparacion entre las
actividades planificadas y ejecutadas, se tratar3d de identificar los logrés
del proyecto durante el perfodo de ejecucidn, que para el caso del Perd es

de un afio y el de Honduras alrededor de 9 meses.
Los logros deben identificarse en tres niveles:
-Proareso en el logro de objetivos especificos del proyecto FSB.

-Progreso en la obtencion del producto final y de los productos interme-

dios.

-Contribucidn del proyecto al ohjetivo sectorial (objetivo del proyecto/
pafs).
.
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Sera necesario determinar previamente algunos indicadores, para lo cual
se sugiere adaptar y complementar el documento: ''Lista Tentativa para

una evaluacidon comprensiva de Proyectos de Desarrollo Integral."

Ademds, deberd realizarse un anilisis de los factores causales que difi-
cultan el desarrollo del proyecto para el logro de los objetivos y del

producto.

Los factores causales enunciados en las paginas ¢ a 11 del Marco de Re-
ferencia proporcionaran un punto de partida para la identificacién y an3-

lisis de otros factores.

Andlisis de los aspectos institucionales, de manejo, disponibilidad y

uso de los recursos del proyecto.

-En esta fase se pretende realizar un andlisis institucional, de aspec-
tos de manejo, disponibilidad y uso de recursos fisicos, econémicos, y
humanos del proyecto. Considerando tanto los aportes del FSB como los

de los organismos de contraparte.

Se desea obtener respuesta a las siguientes prequntas:

a. Aspectos institucionales y de manejo

-Estd debidamente identificado el organismo de contraparte?

-Estd el organismo de contraparte conciente del rol que le corres-
ponde en el desarrollo del proyecto?. Cumple con las funciones

asignadas en relacidn con el proyecto (Ver convenio).
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T

-Estd la estructura organizativa adecuada a las necesidades del

proyecto?

-ldentificar y describir cdmo es el proceso o mecanismos de la
toma de decisiones?. Es esta adecuada a las necesidades del pro-
yecto?
Recursos Financieros
-Son adecuados 10s recursos asignados a las necesidades del proyec-

to?

-Oue tan adecuadamente se encuentra distribuido el presupuesto entre

gastos de personal y de operacidn?

-Hay problemas de alguna fndole, en el uso de los fondos (mecanis-

mos de operacidn)?

-Estd el pals aportando los recursos necesarios para garantizar el

logro de los objetivos?
Personal

-El personal actual es el mis indicado y es suficiente para el desa-

rrollo del proyecto?

-Esti3n claramente definidas las funciones del personal asignado al

proyecto?

-Existe espfritu de trabajo en equipo?

-Existe suficiente apoyo de secretaria?
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-Qué tanto facilita la administracion la ejecucion de las actividades

de! proyecto?

-Qué grado de participacién tiene el equipo técnico de la oficina

(personal internacional o nacional del IICA) en el proyecto?

Recursos Fisicos

-Se dispone del equipo minimo que garantice el éxito de! proyecto?

-Qué equipo adicional serfa necesario para el proyecto?
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REDEFINICION DEL DESARROLLO RURAL

En su discurso presidencial ante la conferencia internacional de la Sociedad
para el Desarrollo Internacional, en 1971, Dudley Sears hizo un 1lamado para
que se hiciera una redefinicion del concepto de desarrollo, basado principal-
mente en la imposicidon de las definiciones actuales de 'economfa' - que tien-
den al Producto Naclonal Bruto o al promedio de ingresos per cdpita como bases
para la medicidn- y que son obviamente inadecuadas. Se basé también en criti-
cas a la teoria de percolacion para el desarrollo (''trickle-down theory'), que
estaba siendo mal dirigida y también hizo un 1lamado para que se le diera una
atencion mas especifica al asunto del empleo, la distribucion de ingresos y a

las necesidades mas inmediatas de los marginados de cada poblacidn.

También en afios recientes, se ha dado un apoyo creciente a 'proyectos y progra-
mas de desarrollo rural "integrado'', basado principalmente en el argumento de

que ningdn tipo de desarrollo (como la Revolucidn Verde) es una panacea; lo que
necesitamos son proyectos y programas integrados. que se entiendan simultdneamen-

te con numerosos aspectos diferentes del bienestar rural.

Ambos tipos de desarrollo me parecen a mi que son oportunos, pero me sigo sin-
tiendo intranquilo acerca de algunas de las propuestas especi{ficas que han surgi-
do de cada uno de ellos. Especificamente, la mayorfa de las redifiniciones de de-
sarrollo son todavia en su mayoria definiciones econémicas, pero con un énfasis
mucho mayor en la distribucidon del ingreso, preocupadas acerca del futuro de los

marginados y de las oportunidades de empleo.

En relacidn a los proyectos integrados, la fdea en si de integracion tiende a sur-

gir como una panacea, que no ha sido crfticamente evaluada en forma suficiente.
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Enfrentado a esta situaci6n, he tratado de encontrar mi propio camino a
través de estos problemas, con los siguientes resultados.

Para 1975, definiria desarrollo rural como una inclinacién en las tecnolo-
gias, organizaciones, actividades y valores de una sociedad que:

1. Aumenta las oportunidades de toda la poblacién rural para tener buena
salud, ampliar sus horizontes mentales, aumentar sus conocimientos y
habilidades; ampliar las oportunidades de participar, tanto construc-
tiva como satisfactoriamente, en las actividades de su propia cultura;

2. Provee progresivamente medios mis efectivos de ajustar, tan pacifica-
mente como sea posible, los conflictos e injusticias que invariable-
mente surgen cuando tienen lugar cambios culturales y tecnolégicos;

3. Mantiene o acerca progresivamente a un balance 6ptimo entre las opor-
tunidades de cada campesino para escoger libremente su propia expre-
sién y las necesidades colectivas de la sociedad dentro de la cual
vive; y

4, Lleva cada vez mis en aumento todas las tierras de cultivo en produc-
cién y las de uso potencial a un rendimiento mis efectivo,

todo esto sin causar dafio al sistema ecol6gico de la Tierra.
Por qué defiendo esta definicién?

Primero, identifica los cambios estratégicos a través de todo el material
de una cultura total, como los factores sobresalientes del desarrollo. Los
téminos "'tecnologias', 'organizaciones'', ''actividades' y '‘valores'' se de-
ben entender como téminos usados mis para indicar la enomme variedad de

esos cambios que como categorias mutuamente excluyentes. Sin embargo, han
sido cuidadosamente escogidas.

Bisicamente, una ''tecnologia’ es un medio instrumental de hacer algo. Ese
medio instrumental puede ser una miquina, una medicina, insumos como ferti-
lizantes, materiales para cercar y de construccién. Estos son 'materiales
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fisicos" y en cualquier momento una cultura tiene una combinacidn parti-
cular de estos materiales o mecanismos disponibles para su uso. O bien,
una tecnologia puede ser también un 'método', una forma de usar uno o mis
materiales y/o mecanismos para alcanzar un resultado particular. Asi, los
instrumentos que utiliza un cirujano son parte de su tecnologia, pero la
manera en que los utiliza, solos o combinados, también constituye una tec-
nologfa. De manera similar, en los cultivos mfltiples, las semillas, los
fertilizantes e implementos son parte de la tecnologia, pero también lo
son las secuencias, las combinaciones y las habilidades manuales de los
agricultores que las utilizan. Las combinaciones similares de materiales
fisicos y de habilidades humanas constituyen tecnologias de ensefianza, de
almacenamiento y manejo de granos, de operaciones de comercializaci6n, de
construccién de carreteras y otras actividades que son esenciales para la
produccién.

Hasta el punto en que la tecnologia pueda incorporarse en forma de material
no humano, esta puede producirse en forma masiva, llevarse de un lugar a
otro, comprarse y venderse. Hasta el grado en que su efectividad dependa
de como se usa, esa efectividad estd condicionada por el conocimiento y
las habilidades de sus usuarios, y éstas se deben desarrollar, en su mayo-
ria, 'in situ', dentro del contexto amplio de toda la cultura global.

El témmino "'organizaciones' se utiliza para indicar el impacto sobre el
desarrollo de la forma y de los procedimientos de operacifn intentados
por los muchos tipos de organizaciones formales que conducen investigacio-
nes, distribuyen insumos agricolas, proporcionan educacién para nifios o
adultos, sirven de mediadoras en las disputas, conducen actividades educa-
tivas o recreativas, etc.

La inclusi6n del término "actividades' reconoce el hecho de que los proce-
dimientos prescritos no siempre son seguidos y que las personas no:se-aprove-
chan de todas las oportunidades de que disponen. 'Lo que las personas ver-
daderamente hacen'’ con las tecnologias y dentro de las organizaciones de

que disponen es un elemento muy importante en el desarrollo.
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Finalmente, el témmino ‘'valores' se usa para abarcar las actitudes, los

intereses dominantes, las preferencias sociales y los tabfies de una socie-
dad. Esto tiene un efecto poderoso en la aceptacién de tecnologias, en
la formacidn de organizaciones y en el comportamiento de las personas al
usar o no una de ellas o ambas.

Es deliberado el orden en el cual los términos tecnologias, organizaciones,
actividades y valores se han usado en la definicién. El mejoramiento cons-.
tante de las ''tecnologias' es bisico para el desarrollo, y aquellas que pué-
dan incorporarse en materiales fisicos son los primeros cambios que se in-
troducen dentro de una cultura. Algunas 'organizaciones'" son Gtiles, pri-
mero como distribuidoras e inculcadoras de tecnologias mejoradas. 17/
Otras son en si una manera de facilitar ciertos procesos socio-rurales.

Las '"actividades" incorporan cambios en el comportamiento, surgidos de la
disponibilidad de nuevas tecnologias fisicas y de las actividades de las
organizaciones, asi como de cambios culturales. autbnomos. Los "va_iores"
condicionan el comportamiento pero &ste raramente puede cambiarse por me-
dio de actividades directamente dirigidas a ese fin; en lugar de eso, los
cambios en los valores se efectfian como subproductos de otros aspectos del

desarrollo y como el resultado de cambios culturales aut6nomos.

Las culturas estédn adaptindose continuamente a nuevas condiciones y oportu-
nidades, incluso en la ausencia de programas abiertos para alcanzar el de-
sarrollo. ‘

Dentro de una cultura las personas adquieren nuevas ideas y nueva compren-
sibn, desarrollan nuevas maneras de hacer las cosas y pueden formar asocia-
ciones para propSsitos particulares. Buscan el ajuste a las nuevas opor-
tunidades de mercados. Los programas para acelerar el desarrollo provienen
de dos fuentes: 1) la impaciencia que sienten los lideres nacionales o los

grupos dentro de la sociedad, por la lentitud del proceso de adaptacién cul-

tural, y/o 2) el deseo de aumentar sustancialmente el ntmero o la proporcién

de personas que actualmente contribuyen y/o se benefician del desarrollo. 18/

17/ Ver Ruttam, V.W., "Rural Development Programs: A Skeptical Perspective',
Agricultural Development Council, 1975.

18/ Este deseo nace de las raices mids profundas del interés en el desarro-
11o que se discuten en el Apéndice A.
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Por lo tanto, las politicas y programas de desarrollo son siempre agrega-
dos a, o modificadores de cambios culturales auténomos, que estin sucedién-

dose constantemente. 19/

Segundo, la subseccién 1. de la definici6n especifica objetos particulares
que, para mi, deberian ser metas primordiales del desarrollo rural. Es uma
lista parsimoniosa que ciertamente no ve el fin del desarrollo como una
emergencia de 1la ''sociedad de consumo''. Habla de tipos de ''oportunidades
de personas' sin listar las oportunidades econfmicas como tales, pero deja
implicitos los medios para incrementar el acceso a las oportunidades ex-
plicitamente nombradas: salud, ampliacién de los horizontes mentales, au-
mento de habilidades y conocimientos y oportunidades de participar de ma-
nera total en las actividades de su propia cultura.

Tercero, 1la definicién reconoce que muchos de estos cambios llevan, por

lo menos de manera temporal, a conflictos de intereses y a injusticias en-
tre las personas, y esto hace de los medios previstos para reparar estas
injusticias, un componente explicito del desarrollo mismo.

Cuarto, la definici6én reconoce que los limites de la libertad individual
son ineludibles. Los seres humanos son animales sociales; solamente lle-
gan a ser humanos a través de la interacci6én de unos con otros. Cada una
de las formas de interacci6n social tiene . sus propias necesidades que de-
ben ser satisfechas, de manera tal que, siempre existird una especie de
tensién entre los controles sociales y las libertades individuales. Nin-
gin tipo de desarrollo la puede eliminar. Lo mejor que se puede hacer es
hacer la tensifén tan tolerable como sea posible, mientras sea conducente

con el desarrollo. 20/

19/ En un reciente seminario de FAO/SIDA (Colombo, Oct. 1975), Frank
Sanders enfatizé que los programas gubernamentales tienen el doble
rol de promover cambios seleccionados y de mantener un balance entre
ellos. "Aun cuando cada programa vaya siendo exitoso, debe mantener-
se adaptado conforme cambian las circunstancias''.

20/ E1 tbpico de las medidas de desarrollo agricola se trata en el Apén-
dice B.
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Quinto, la definici6n alude a la agricultura solo en términos de aumento
constante de la efectividad con que son utilizadas las tierras.

Existen dos razones para esto: primera, dadas las actuales y presuntas pre-
siones demogrdficas y la tremenda escasez de otras oportunidades de produc-
cibén, desde el punto de vista social es urgente que toda la tierra culti-
vable se utilice de la manera mis productiva posible. Segunda, estarfia
mal enfocado el hablar de agricultura en téminos de elevar los ingresos
reales. El aumento del ingreso rural real es, por supuesto, pertinente

al desarrollo rural. Sin embargo, las ganancias provenientes de la agri-
cultura no son mids que una fuente potencial de dichos ingresos; otras fuen-
tes serian el empleo en otras ocupaciones econbmicas, la expansién de los
servicios pGblicos y en algunos casos, las transferencias de fondos. 21/
Mis adelante se harid énfasis en el hecho de que las contribuciones de lo
agricola al desarrollo rural son mayores que las de cualquiera de los pro-
ductos fisicos de la agricultura o el aumento de los ingresos rurales,
pero el empleo agricola es solo una entre las varias contribuciones al in-
greso rural.

Finalmente, la definicién reconoce que 1o que sucede con el sistema eco-
16gico de la Tierra se debe tomar seriamente en consideracién. Este siste-
ma ecoldgico, parcialmente amenazado por la actual explosién demogrifica

y por la proliferacién de compuestos petroquimicos que tienen productos
secundarios y/o residuos peligrosos, debe ser protegido de un dafio irre-
parable. Sin embargn, a la hora de tratar tal cosa, debemos reconocer que
nuestro conocimiento al respecto es muy limitado y confuso. Qué es irre-
parable y qué no lo es? Qué constituye un dafio y qué es simplemente un

21/ Arthur Miller habl6é sobre este punto en un articulo reciente, 'The
Year it Came Apart' en la revista '"Mew York', cuando escribi6: 'La
sociedad y el hombrc son cnemigos mutuamentc dependientes y el tra-
bajo del escritor es el de seguir para siempre adelante, definiendo
y defendiendo la paradoja -no sea que, Dios nos perdone, esta se re-
suelva, implicando con esta frase final que cualquier intento de
resolver la paradoja deberi conducirnos a la tirania o a la anarquia'.
(E1 autor agregd el subrayado).
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cambio? Por ejemplo, cuando un cambio causado por el hombre en la tempe-
ratura de un rio o lago nos conduce a un cambio en las especies de peces
que lo habitan, es eso ‘'dafio’’ o es solo ''cambic'? Nuestra necesidad de
mayores conocimientos es inmensa.

Un argumento, que &s probable que surja en contra de esta definicién, es
que el desarrollo rural tal como lo he definido, desafia la medicién. Se
puede medir el aumento de las oportunidades para tener una salud vigorosa,
la ampliacién de los horizontes mentales, la adquisici6én de nuevas habili-
dades y conocimientos y oportunidades de participacién en las actividades
de su propia cultura, como se puede medir la efectividad con que se¢ utili-
zan las tierras de cultivo. Pero cémo puede uno evaluar los medios de ajus-
tar los conflictos y las injusticias, o el mejor balance entre la liber-
tad personal y el control social? Y, todavia mis serio, c6mo puede uno
pesar apropiadamente el progresc en una de estas direcciones, acompafiado
por el estancamiento o el retroceso en una o mis de las otras? Estos son
problemas reales, que se agudizan por la fuerte tendencia de los Gltimos
afios de exigir la medicién y evaluacién de todos los esfuerzos de desarro-
1lo.

Solo puedo responder que, en mi opini6n, en este momento la meta mis im-
portante es definir el desarrollo, tan constructivamente como sca posible,
y trabajar en la consecucifén de sus varios elementos. Si alguien puede
encontrar una manera de medirlo, bien. Pero la medicién no debe ser Dios.
No hagamos de ella el sine qua non de todas las formulaciones.

OOtPONENTES OPERACIONALES DE LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO RURAL
Y SU'S CONTRIBUCIONES

El peso de esta seccién esti en reexaminar las clases de actividades ope-
racionales que en realidad se conducen en las ireas rurales y que pueden
contribuir a alcanzar el desarrollo rural, tal como se redefinié. Ciertas
politicas nacionales y actividades llevadas a cabo en ciudades o secreta-
rias son igualmente importantes para el desarrollo rural. Sin embargo,
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las mis recientes se mencionan en forma breve, pero no se discuten en lo
que resta de este documento. Esto se debe a que solamente algunas de es-
tas actividades estin siendo realmente ejecutadas en freas rurales que
normalmente se consideran para ser incluidas en los programas de 'desarro-
11lo rural integrado’.

COOMPONENTES AGRICOLAS

Uno de los mayores avances en los pasados veinte afios, activado por los
rapidos cambios en las tecnologias y la multitud de estudios sobre los
procesos de desarrollo agricola, ha sido el surgimiento de acuerdos muy
generales acerca de los componentes de programa que, combinados, pueden
alcanzar el desarrollo agricola.

Los Elementos Generales que son esenciales para el desarrollo agricola
estin enlistados en la columa de la izquierda del Cuadro N° 1. Todos
estos elementos son esenciales, pero no pueden ni deben conseguirse a tra-
v8s de actividades que estin siendo cjecutadas en.areas rurales.

Los componentes de. programa que se deben suministrar para 'las ireas ru-
rales" estdn enlistados en la columna de la derecha y son &stos los que
se podrian incluir en proyectos o programas mis extensos de desarrollo ru-
ral, a pesar de que el Proyecto Puebla cn México ilustra vividamente su

importancia; 2z varias actividades de apoyo agricola -facilidades de co-

mercializaci6n, distribucién de insumos agricolas, extensién, crédito,
pruebas selectivas de verificaci6n local, vias de acceso a los mercados;
varios tipos de desarrollo de la tierra -irrigacién, drenaje y/o terraceo,
(Estos pueden ser completamente efectivos solo si los otros elementos ge-
nerales del desarrollo agricola reciben también la atencibn necesaria -in-
vestigacién centralizada, produccién o importacidn de insumos agricolas,

22/ El Proyecto Puebla: 7 afios de experiencia, 1967-73. Centro Interna-
cional de Mejoramiento de Maiz y Irigo (CIMNT), E1 Batdn, México,
1974. También, "E1 Proyectc Puebla', A/D/C Reprint, Junio, 1970.
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incentivos de produccidn para los agricultores y la capacitaci6n de los
técnicos agricolas- pero aquellos se suministran a través de oficinas
centralizadas por lo general en o cerca de los centros urbanos y por lo
tanto, rara vez se proponen para incluirlos en los programas rurales ad-

ministrativamente integrados).
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PRODUCTOS FINALES Y CONTRIBUCIONES A TRAVES DE LA PARTICIPACION

El producto final que se busca a través de todos los componentes de pro-
grama agricola es el uso mis efectivo de las tierras de cultivo, el cual
es por si un aspecto de mixima importancia del desarrollo rural. Pero
esos componentes contribuyen tamhién, tanto directa como indirectamente a
1lervarnos a alcanzar otros aspectos del desarrollo rural.

El alcance (o proporcién) de las contribuciones de los componentes agri-
colas se muestra en la Figra N° 1,

En la bGsqueda del desarrollo agricola, casi todos los componentes amplian
el horizonte mental, aumentan el conocimiento y las habilidades y ofre-
cen oportunidades para la participacion en asuntos de la commidad -tales
como reuniones sobre extensidén, sociedades cooperativas o el mantenimicn-
to conjunto informal ¢» c~nles <e irrigcocién- para la poblacidn rural que
participa o se ve afectada por esos componentes del programa.

El impacto del desarrollo agricola en la salud es, primordialmente, a tra-
v8s de su producto final de uso mids efectivo dec la tierra, que conduce a
una mayor disponibilidad de alimentos, a mayor ingreso o a ambos. Su efec-
to sobre el balance entre libertad y control social surge a través de lo
que haya que hacerse acerca del tamafio permisible de las fincas y acerca
de 1la libertad o restricciones de cémo la tierra bajo control es realmen-
te cultivada.

Uno puede pensar que la proporcién de cada sector que esti en rayas en la
Figura N° 1 es una aproximacién muy pobre. Sin embargo, uno puede pensar
acerca de esto el hecho de que los miltiples impactos de los componentes

de los programas agricolas se mantengan en varios aspectos del desarrollo
rural, tanto a través de sus productos finales como de la experiencia de

su participacién en ellos.
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"La participacién popular" en los programas de desarroiio rurai se ha im-
pulsado con mucha frecuencia, pero las razones, por lo general, han sido
expresadas en téminos de alcanzar una planificaci6én mds realista o una
implementaci6én mds entusiasta. Una razén mis importante, a mi juicio, es
el amplio impacto que sobre varios aspectos del desarrollo rural brota de
la participaci6én misma.

Conviene hacer notar que este anilisis, en términos de productos finales
y contribuciones a través de la participacifn, es reminicencia de los
programas anteriores a 1955 -particularmente aquellos de Tagore, Gandhi y el
Programa de Desarrollo Commal de la India- en los cuales se dio gran im-
portancia a la influencia directa de la participacién en las personas.
Para mi, estos precedentes sirven mejor como gufa al desarrollo de progra-
mas que la concentracién que desde 1955 se ha venido haciendo en productos
finales e ingresos. Sin embargo, nos encontramos ahora en posicién de se-
leccionar componentes que en alguna forma difieren de aquellos de los pe-
riodos anteriores, en parte debido al acceso a nuevas tecnologias y en
parte en respuesta a los tiempos que cambian y al incremento del entendi-
miento.

OCMPONENTES NO AGRICOLAS

Hace tres afios, cuando informaba sobre el Simposio de la FAO en relacifn
con las instituciones agricolas para el desarrollo rural integrado, hice
una lista de las diez actividades no agricolas como posibles proyectos
para incluirse en los programas de desarrollo rural integrado: industrias
rurales, obras pGblicas rurales, proyectos de construccién para el desa-
rrollo de la comunidad, grupos de actividades recreativas y culturales,
servicios de extensién para el mejoramiento del hogar, facilidades sanita-
rias, programas de planificacién familiar, escuelas, gobiernos locales (mu-
nicipalidades) y actividades religiosas.
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La lista se agrandd como consecuencia de las discusiones del Simposio y
de la experiencia previa. Era una lista no muy especifica, bien diferente
del grupo de componentes de los programas agricolas revisado atris.

Creo que se debe reconsiderar el asunto global de las necesidades de los
componentes de los programas no agricolas, 25/ con una redefinicién del
desarrollo rural como punto de partida. Para hacer esto adecuadamente, se
requiere rucho més de 1lo que aharca este informe. Todo lo que se puede
hacer aqui es sugerir cierto énfasis que merezca consideracién y algunas
preguntas abiertas que salgan de la redefinicién del desarrollo rural pro-

puesta anteriormentc.

Ya estdn bien establecidas ciertas actividades no agricolas que pueden con-
tribuir al desarrollo rural, tales como escuelas y dispensarios rurales.
Estén organizados y administrados independientemente. Tienen sus comple-
mentos con otros programas, pero probablemente no estd generalizada la in-
tegracién administrativa con otros componentes. Lo mismo se aplica para
las obras pblicas rurales -carreteras, sistemas de riego y electrificaci6n
rural- excepto que en su localizacibén, en primer lugar, las necesidades de
la agricultura y de las industrias rurales deben tomarse debidamente en

consideracién.

Obviamente, las industrias rurales tienen un potencial para el incremento
de empleo y hacern. mis factible la labor agricola como actividad secundaria
para familias que tienen acceso solo a pequefias parcelas de tierra. Las
oportunidades que se les presentan, probablemente, son mayores con refe-
rencia a las actividades de apoyo agricola, tales como la manufactura y el
servicio de implementos pequefios y el procesamiento de productos agricolas,
aunque estos son relevantes solamente en ireas en donde ya existe un sobrante

25/ Como lo sugirié Puttam, V.W., en 'Rural Development Programs: A
Skeptical Perspective', A/D/C Staff Paper 75.4.
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sustancial vendible de productos agricolas. El problema se vuelve mis
dificil cuando la atenci6n se vuelca para facilitar el surgimiento de in-
dustrias rurales neutras, i.e., aquellas que no estidn directamente conec-
tadas con la produccibén agricola. Aqui, me parece que 1o que el progreso
ha alcanzado, se ha obtenido mis bien a través de politicas nacionales
amplias que afectan la dispersién geogrifica de industrias pequefias y aun
locales, en vez de que se obtenga a través de esfuerzos rurales encamina-
dos a fomentar las industrias locales. Corea del Sur y Sri Lanka nos pue-
den dar ejemplos de esto. Entretanto, las industrias rurales brotan en
algunos lugares, particulammente en las cabeceras de distritos de los pue-
blos, donde existe convergencia de las facilidades de locomoci6n, disponi-
bilidad de energia, tierras del interior prdsperas en crecimiento, como
es la Regi6n de Punjab en la India y Pakistin y en un sin nfimero de otros
lugares.

Los programas de planificacién familiar son de 1la mayor importancia. Aun
cuando difieren dc los componentes de los programas mencionados arriba,
sin embargo, es probable que estos sean mis efectivos cuando se combinan
con otras actividades. La practica usual es hacer de ellos una funcién
de los dispensarios rurales, por razones obvias. En algunos lugares, se
llevan a cabo prograras de educacién de extensién manejados por dispensa-
rios y ocasionalmente en estrecha colaboracién con los programas de exten-
sién agricola y de mejoramiento del hogar. Esto también parece ser posi-
tivo.

Para mi, existen tres componentes de programas no agricolas que hoy mere-
cen especial atencién. Estos son: (1) servicios de extensi6én para el
mejoramiento del hogar; (2) actividades para intensificar la comprensi6n
del problema de aumento de la pobaci6n rural; y (3) estimular las acti-
vidades de grupo con respecto a las necesidades localmente sentidas por la
poblacién rural.
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Esto, junto con los programas de planificaci6n familiar y componentes de
programas agricolas, es lo que me parece como mis importante para incluir
en programas estrechamente coordinados de desarrollo rural.

1. Servicios de ExtensiOn para Mejoramiento del Hogar. Las dos seccio-

nes precedentes han hecho énfasis en que los componentes de programas agri-
colas tienen que ver fundamentalmente con produccién y, ademis, que afec-
tan directamente varios aspectos del desarrollo rural, a través del pro-
ceso de participacibn en ellos, generalmente por hombres rurales. En con-
traste, los servicios de extensién para mejoramiento del hogar, tienen que
ver fundamentalmente con patrones de consumo o por la utilizacién-ingreso
y son las mujeres quienes generalmente se benefician de su participacién.
Estas presunciones en 1o que respecta al sexo de los participantes en los
dos programas, respectivamente, son correctas aunque no de manera total,
para la mayoria de las culturas. En muchos lugares, las mujeres juegan un
papel importante cn la agricultura, en las pricticas de cultivo en el
campo, en actividades de comercializacién y/o en la toma de decisiones con
referencia a los gastos en insumos agricolas. Los ejemplos de hombres

que juegan papeles importantes en el mejoramiento del hogar son mds raros,
pero su influencia tradicional en los asuntos familiares es frecuentemen-
te un factor limitante para la adopcién de pricticas nuevas con relacidn
al hogar en las cuales las mujeres pueden interesarse. Consecuentemente,
se debe hacer un reajuste cuidadoso de los papeles tradicionales que han
jugado los sexos en cada cultura junto con una adaptacién de los progra-
mas de extensién, tanto agricolas como de mejoramiento del hogar, de acuer-
do con los papeles reales de hombres y mujeres, respectivamente.

La razbn mis importante por la cual -previamente- los servicios de exten-
sién para mejoramiento del hogar no han tenido éxito, es porque pocos de
ellos se han basado en investigacién vdlida y pertinente. Las tecnologias
nuevas son tan importantes con respecto a las pricticas del hogar para la
seleccién y preparacién de los alimentos, crianza de los nifios, cuidado de
los enfermos y equipo y construccién de casas, como lo son para la agricul-
tura. Sin embargo, ha tardado mucho wma investigacitn, y en muchas luga-
res, ni siquiera se ha iniciado.
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Ademds, aun cuando la correspondencia entre la divisién entre las practi-
cas de produccién y consumo, por una partec, y los papeles que desempefian
respectivamente hombres y mujeres por la otra, no es precisamente parale-
la, el desarrollo rural requiere del desarrollo personal de la mujer, por
1o menos en la misma medida que el del hombre. Si los horizontes de la
mujer se ampliaran, si es que se han de adquirir nuevos conocimientos y
habilidades, si su participacién en los asuntos de su propia sociedad se
aumentara, el mejor lugar para que esto ocurra y sea factible en la mayo-
ria de las culturas, es con respecto a la vida familiar y al hogar.

Consecuentemente, los servicios de extensifn para el mejoramiento del ho-
gar necesitan fortalecerse grandemente en casi todos los lugares.

2. Comprensi6én del problema de poblacién. Hasta ahora, la atencién or-
ganizada que ha recibido el problema de poblacién ha sido limitada casi
exclusivamente a la proteccién y al adiestramiento de las técnicas de pla-
nificacion familiar voluntaria. Esto no es suficiente, dada la importan-
cia crucial y la magnitud de este problema. Se debe encontrar un camino
para reducir la tasa de aumento de poblacién ripidamente, en un futuro
cercano. En este punto, es imperativo que la propia poblacién rural com-
prenda las dimensiones del problema. Si se argumenta que llevar esta com-
prensién estd mds alld de la capacidad de la poblacién rural, esto seria
semejante a la idea, actualmente desacreditada, de que los agricultores
no son responsables de los precios. Y es solamente a través de la parti-
cipaci6n masiva de la poblacifén rural en la discusién del problema, que
las influencias negativas y positivas para implementar politicas y progra-
mas eficientes se pueden identificar con precisién.

Cémo se puede obtener tal componente de programa? Verdaderamente, como
minimo, cada pais necesita desarrollar, tan ripidamente como sea posible,
un cuerpo sustancial de especialistas en la materia para esta actividad,
compuesto de igual nimero de hombres y mujeres. Después de un periodo de
adiestramiento inductivo que tal vez pueda durar dos semanas, en grupos
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de 15 hombres y 15 mujeres, estos dcben enviarse inmediatamente al campo
dos o tres dias de cada semana para empezar a discutir el problema, tanto
con hambres como con mujeres en cierto nimero de comumnidades rurales di-
versas. Cuando regresen a su lugar de adiestramiento cada semana, deben
comparar sus experiencias rurales, continuar su adiestramiento y partici-
par en la preparacién de ayudas visuales de ensefianza apropiadas. Este
patrdén intermitente de adiestramiento y experiencia debe continuar por lo
menos por tres meses.

En lugar de emplear gran nimero de personal de campo para promover esta
sola actividad, seria mejor seg(in me parece, para estos especialistas en
poblacién, después de sus tres meses de adiestramiento, laborar a través
de trabajadores agricolas y de extensién para mejoramiento del hogar y
con los maestros rurales, personal de los dispensarios rurales y cualquier
otro grupo local de voluntarios que pueda inducirse a cooperar. La ra-
z6n para esta sugerencia no es fundamentalmente el evadir la creacidén de
otra gran burocracia. En lugar de eso, la razén es dar importancia y cons-
truir sobre interconecciones intimas entre el desarrollo agricola, las me-
didas para la proteccién del nifio, el papel de la mujer en la sociedad y
los patrones de influencia y status de los pueblos, por una parte, y por
la otra, lo que sucede a la tasa de crecimiento de poblacién.

Las sugerencias sobre la metodologia a emplearse, se hacen de manera ten-
tativa. En vez de crear un dogma antes de tiempo sobre como se debe or-
ganizar este componente importante del desarrollo rural, esta es una exce-
lente oportunidad para la experimentacién operacional. 26/

26/ Ver Capitulo 3, Mosher, A.T., "Administrative Experimentation As
A Vay of Life for Developmental Projects’. International
Development Review.
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3. Las actividades de grupo para encontrar las necesidades sentidas
localmente. A pesar de la erosién considerable en la confianza en los
1lamados programas de desarrollo comunal que se ha venido sucediendo en
los Gltimos afios, existe una necesidad continuada de estimular a la pobla-
cién rural para que tome la iniciativa con respecto a la seleccién de las
necesidades sentidas localmente y que no pueden satisfacerse con la accién
individual pero que caen dentro de la competencia de la poblacién local,
cooperando como grupo.

La poblacidn rural necesita tales oportunidades por tres razones: prime-
ro, existen muchas necesidades en las localidades individuales que son di-
ferentes de aquellas compartidas por otro sin nimero de localidades, para
garantizar la difusién de programas que las satisfagan. Segundo, la po-
blacién rural necesita la oportunidad para desarrollar la iniciativa local.
La participacién como individuos en los programss regionales o nacionales,
contribuye al desarrollo rural, pero la poblacién rural necesita -cada
vez mis- tomar la iniciativa en lugar de esperar tinicamente que sea el go-
bierno nacional quien le organice sus programas. Tercero, la iniciativa
local solo saldrd a la luz con respecto a los esfuerzos por satisfacer

las necesidades sentidas localmente. Puesto que el propdsito primordial
de estas actividades es el estimulo de la iniciativa que pueda surgir y
la responsabilidad, la naturaleza de las necesidades sentidas no es de
principal importancia, en tanto como no sean decisivas, o de otra forma,
antisociales. Estas necesidades que se proclaman al comienzo puede pare-
cer de escasa prioridad o aun frivolas a las personas de fuera, pero si

al organizarce para satisfacerlas se incita a iniciativas posteriores, la
seleccién de proyectos de cooperacién subsecuentes puede encaminarse ha-
cia el incremento de la importancia de los tépicos o asuntos. La palabra
importante en la frase anterior no significa necesariamente ''econfmica'.
Debe interpretarse hacia el significado del valor de la poblacién rural en
témminos culturales, recreativos o econdmicos -en algunos casos construc-
tivos, en otros casos simplemente placenteros. La mayoria de los progra-
mas de desarrollo rural son muy sobrios. La gente se cansa de que se la
incite continuamente al cambio. También desea disfrutar de 1o que ya tiene.
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La participacién de grupo es 1o que debe promover este compohente de pro-
grama, suministrado solamente cuando no es divisivo o retrégrado.

La manera en como se puede satisfacer esta necesidad puede variar amplia-
mente. En el Proyecto Allhabad, esta se satisfizo parcialmente, estimu-
lando concursos de atletismo y de belleza. En el programa de la Univer-
sidad de Silliman en las Filipinas, se hicieron concursos de talento mu-
sical autSctono. En Indonesia, se lanz6 un programa de donativos de ayuda
(fundamentalmente en la forma de materiales criticos) a las comunidades
locales para los proyectos de desarrollo manejados por ellos. Reciente-
mente, se ha anunciado la ejecucién de un programa similar en Sri Lanka.
En la India, el movimiento panchayat, para revitalizar el gobierno local
diandole responsabilidades en el desarrollo, ha tenido un efecto considera-
ble en algunos departamentos, especialmente en Rajasthan.

Diferente a otros componentes de programas, el &nfasis en éste es en el
proceso en vez de ser sobre un asunto en particular. Como componente ais-
lado seria indefendible, como componente adicional puede ser uma contri-
bucién que no puede ser hecha en otra forma.

Aqui, nuevamente, la experimentacién considerable es necesaria. El pro-
pOsito es similar pero no idéntico con aquel del programa de desarrollo
comunal anterior en la India. Fn ese programa, los proyectos de desarro-
1lo commal se esperaba que, simultineamente, concientizaran a la pobla-
cién de la villa y llevaran casi todo el peso del desarrollo rural. Lo
que se propone aqui abarca lo primero, pero no lo Gltimo. E1 propdsito
se acerca a aquel programa PACD en la Filipinas,—zl/ pero en aquel progra-
ma el enfoque principal de donativos para ayuda domind todo el proceso.

27/ Programa del Asistente Presidencial para el Desarrollo Comunal.
Ver RRDE, pp. 119-120. (Program of the Presidential Assistant
for Community Development - PACD).
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Hacer 1o que necesita hacerse ahora involucra trafar de localizar los pun-
tos de iniciativa potencial y nutrirlos. Asimismo, mientras que estas ac-
tividades de promocién de grupos locales no deben imponer sus propios pro-
gramas preferenciales sobre la gente, deben, sin embargo, sentirse libres
para sugerir actividades para la posible atencifn del grupo y para estimu-
lar a la gente para que los pruebe.

Estos tres componentes no agricolas que sugiero merecen énfasis especial,
puesto que tienen un potencial mayor para contribuir al desarrollo rural
directamente a través de su impacto en los participantes. Las contribu-
ciones al servicio de extensidn para =1 mejoramiento del hogar pueden ser
tan amplias e intensas como aquellas de los componentes del programa agri-
cola, pero cuyo impacto estaria principalente en ¢l desarrollo de la mujer,
y con su producto final que sean patrones de consumo y utilizacién del
ingreso mis eficientes, en lugar del incremento de la produccién. En las
actividades de grupo relacionadas con las necesidades sentidas localmente,
el énfasis primordial estd sobre la participacién, con productos finales
que pueden ser, bien econdmicamente significativos o socialmente placen-
teros y recreativos. Los programas para que los problemas de la poblacién
se den a conocer en forma masiva y el tratar de precipitar la accifén con
respecto a ello, son importantes, principalmente a causa de su supuesto
producto final de reducir la tasa de crecimiento de poblacién, pero debe-
ran operar casi totalmente, bajo el proceso de participacién que puecde
tener su propio impacto immediato en el horizonte y el conocimiento de las
personas participantes.

Preguntas abiertas. Ninglin componente de programa sugerido anteriormen-
te tiene que ver con las técnicas para el ajuste de conflictos y el desa-
gravio de las injusticias, o en el camino para buscar un balance 6ptimo
entre la liberta individual y los controles sociales. Estos han recibido
poca atencién en el pasado. Es probable que lo que se puede hacer acerca
de cada uno de ellos sea, en gran parte, especificamente cultural.
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Sin embargo, re parece que estos son aspectos del desarrollo rural que no
podemos darnos el 1lujo de ignorar. Necesitan llegar explicitamente a nues-
tro entendimiento en los procesos de desarrollo y debe ddrseles una aten-
cién mayor que la de simplemente reaccionar en una forma ad-hoc a las cri-
sis recurrentes. Constituyen una agenda urgente para una ripida accién.






D.

UN MODELO VIABLE PARA EL DESARROLLO RURAL

‘.

Utilizacion de 1a mano de obra en la agricultura

Primero, puesto aque el recurso mas abundante de los agricul tores pobres
y de los trabajadores rurales es su mano de obra, la cual a menudo estd
subempleada o desempleada, y puesto que para ellos el capital es relati-
vamente mucho mas escaso que las técnicas de mano de obra a bajo costo,
éstas se deben emplear hasta donde sea posible en la agricultura, si es
que los agricultores pobres y los trabajadores son quienes mas se bene-
fician. Mientras que es probable que se utilice mas capital en algunos
pafses, como Chile, en otros como 1a India, el modelo sélo requiere de
sumas pequefias de capital (incluyendo el capital activo) por unidad de
empleo y producto. La mano de obra utilizada en la agricultura que redu-
ce el uso del capital hasta donde es factible, 1lega a ser un medio con-
veniente para promover una distribucidon mds equitativa de los beneficios
del crecimiento de la agricultura, de la que se puede obtener de la uti-
lizacidon del capital en la agricultura, puesto que éste requiere necesa-
riamente que aquellos que suministran la mano de obra, sean compensados
por su contribucidn al proceso de produccién. Asimismo, los agriculto-
res mds grandes y mas solventes, son quienes tienden a emplear sumas ma-
yores de dinero en la produccién que los agricultores mas pequefos vy

mas pobres, con eso se auto-excluyen de los beneficios de la mano de obra,

Pequeiios trabajos de desarrollo

Segundo, puesto que ain la labor intensiva en la agricultura no es pro-
bable que suministre empleo completo durante todo el afio, 1a ''generacion
de empleo'' en los trabajos de desarrollo menor con mayor utilizacidn de
mano de obra (construccién de caminos de penetracidn, irrigacién y otras
obras hidraulicas), tanto como facilidades indirectas (ejemplo, escuelas,
edificios para clinicas) se deben llevar a cabo con mano de obra rural,
sub-empleada o desocupada, por la estacion. Los agricultores con dispo-
nibilidad de tiempo, probablemente pueden encontrar mis facil contribuir
con su trabajo a los proyectos pequefios que a los mds grandes, porque es-
tos Gltimos generalmente requieren de jornadas de trabajo mas fijas que
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los primeros. Se pueden suministrar empleos, en gran ndmero, y aumentar
el ingreso de los agricultores y otros trabajadores rurales, si los pro-
yectos se programan para que la labor m3s intensa en construccidon se rea-
lice durante los periodos en que la actividad agricola disminuye. Para
minimizar el costo de alojamiento y transporte, las actividades producti-
vas se deben concentrar -hasta donde sea posible- en areas con el mayor
exceso de mano dec obra. Adicionalmente, la utilizacidn de materiales lo-
cales -hasta donde sea factible- suministra empleo y reduce el costo del
transporte. FEl obsticulo del subempleo de la fuerza laboral, se puede
convertir en una ventaja con el uso de la mano de obra local para edifi-
car parte de la infraestructura que es necesaria en las comunidades rura-

les.

En China, los campesinos han hecho obras de infraestructura para irriga-
cidn, control de inundaciones, terracec y otros trabajos y han reforestado
8recas locales. En Pakistdn, la mano de obra rural fue utilizada en el"
Programa Macional sobre Trabajos Pdblicos Rurales para la construccidn de
caminos, puentes, embarcaderos y otros. En la India, los proyectos, con
poco capital, han suministrado ingreso suplementario a los cultivadores
pequefios y trabajadores agricolas sin tierra. En Bangladesh, el Plan de
los Primeros Cinco Afos hizo énfasis en proyectos pequefios y de mediana
escala sobre irrigacidn y drenaje, y en la instalacion de bombas de suc-
cidon y pozos entubados. Estas son actividades de bajo costo, con mano

de obra intensiva, que se cespera reduzcan el subempleo o el desempleo

estacional y suministren aaua para la produccidn de granos de consumo.

Iindustria liviana

Tercero, se debe establecer la industria liviana en pequefia escala que
utilice mano de obra de areas rurales, de manera que complemente las apor-

tunidades de empleo en la agricultura; esto no significa una descentrali-

zacion de la industria. Lo que se necesita es el establecimiento de tipos
especificos de industria liviana en las 8reas rurales. Para que de mejo-

res resultados, como lo ha demostrado la experiencia china e israelf, la

indus;ria liviana debe ser fundamentalmente de dos tipos:
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a) nrocesamiento de productos aaricolas que se dan en ireas determi-

nadas; 1/ y

b) fahricacién de insumos nara la aaricultura. 2/ Cuando es de

factibilidad econdmica, la industria rural puede producir también

hienes de consumo y materiales para proyectos de construccion de

Y,

Puede incluir enlatados de frutas y veanctales; molinos de harina y arroz,
fabricas para el procesamiento de la madera, mataderos y ffabricas para

el procesamiento de leche y cremas, refinerfas azucareras, fibricas de
papel y unidades de procesamiento para desmote de algoddn, y aceltes comes

tibles,

Puede incluir procesadoras de alimentos para ganado vacuno, porcino y aves
de corral, fahrica para mezcla de fertilizantes, fibricas de herramientas,
trabajos de arcilla, ladrillo y teja. Por ejemplo, en China Continental
se ha estimulado la proliferacion de pequefas fibricas de fertilizantes
con una produccidn anual ceneralmente menor de 10.000 toneladas de amo-
niaco, que posteriormente se convierte en bicarbonato de amonio. Ha au-

mentado el nimero de fibricas pequefias de cemento en las dreas rurales,

de cerca de 200 en 1965, a 2.800 en 1972. FEl1 Plan de los Primeros Cinco
Afios en Banqladesh hace énfasis en la produccidn local por medio de peque=
fias fibricas o industrias manuales para herramientas comn segadoras, gua-
daiflas, azadones, rastrillos y otras similares que los agricultores utilizan.
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edificios y otras obras de infraestructura. 3/ Las agroindus-
trias del primer tipo incluyen a aquellas que utilizan insumos
agricolas que involucran procesos de pérdida de peso o volumen
y que por lo tanto, tienen ventajas en la ubicacidn si se esta-
blecen cerca de sus fuentes de materia prima. Algunas del se-

qundo tipo de agroindustrias, las cuales producen bienes de

La '"factibilidad ccondmica'' requiere aue no sc abandone la considera-
cidon de la eficiencia para resolver los problemas de dssempleo. En
relacion con esto, la experiencia hindi es instructiva en un intento
por fortalecer la industria rural durante el perfodo del Plan de los
Primeros Cinco Afos. El programa de industrializacidn rural hizo én
fasis en los productos de consumo, especialmente textiles, producidos
tradicionalmente con técnicas caseras en los puecblos pequefos. Debi-
do a varias razones, fracasaron los esfuerzos que se hicieron para
revivir esta industria tradicional. En este sentido, aunque en la
industria textilcra tradicional se utilizd intensamente la mano de
obra, algunas veces también usé tanto capital por unidad laboral como
en las fabricas modernas de la India, para textiles. La industrie
tradicional requiere de grandes cantidades de capital activo para pro
curar materia prima y la distribucion de productos. Debido a que era
altamente dispersa, se acraecentaron también los problemas de adminis-
tracion y coordinacion que escaparon al control de los administradores.
Mas aln, la demanda de textiles producidos par !a industria rural no
era suficiente para atraer el capital y las inversiones necesarias,
1os cuales no son ficiles de obtener para este tipo de industria.

En contraste, la domanda mayor de los textiles producidos en el sector
moderno permitid economias dc escala que hicieron posible su venta 2
precios mds baios que aquellos producidos en el sector tradicional.
Aunauc eventuslmente, el sector piblico suministrd financiamiento al
programa, &ste se abandoné por considerarse un fracaso.
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consumo con el propdsite primordial de que éstos sean utilizadas
por los agricultores del 3rea, ticnen ventajas de transporte cuan
do estan localizadas cerca de sus mercados. Esto es especialmente
valedero cuando sus productos son pesados (ladrillos, tejas y blo-
ques de cemento) o bien, cuando pueden aumentar su volumen (ras-
triilos, incubadoras de pollos, y otros). Esta ventaja se mani-
fiesta si sus productos principales se adquieren en grandes can-
tidades (fertilizantes para mezcla, acero, hierro forjado para la
elaboracidn de herramientas). Por lc tanto, se pueden adaptar mu
chos tipos de agroindustrias a producciones en p quefa y mediana

escala en las Areas rurales. L/

La autoayuda como base

Cuarto, para poder autoabastecerse, el modelo dcbe basarse en autocon
fianza y autoayuda. Dicho de manera simple, 12 autoconfianza o la au
toayuda significa que aquellas comunidades qua sc bencfician del desa
rrollo rural, deben hacerse responsables por aumentar una proporcidn

razonable de 1os recursos.

La cantidad total de les rccursos requeridos para el desarrollo rural
en la mayoria de los paises pobres, nrobablemente nc es suficiente para
lo nue s2 necesit~, 5 menus aue une parte ce dinero (o de mano de obra)
requerida sutrjz dei nropic medio> rurai. Una manera de hzcer esto es
solicitande aigunos fondns a las autnridades locales y organizaciones
para que los suministrzn por madio doe imnuestes 4 otras formas, o mano

de obra, can donatives cubernamentalos destinados a esos fines, u otros

4/ Rruce F. Johnson indica que en Pakistin Occidental las industrias rura-

les en pequefa escala no fueron solamente importantes en la generacidn

del aumento del empleo no agricola, sino que hicieron posible la obten-
cion de productos esenciales a costos mucho m3s bajos y con un intercambio
externo menor.
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incentlvos apropisdamente programados para recompensar a tales jurés-
dicciones que recolectan lo que se considera ser una cantidad adecua-
da de fondos, o bien ayudan a suministrar los rccursos para el desa-
rrollo rural.

Sin embargo, aiin cuando la autoayuda debe formar parte de cada proyec
to o programa de desarrollo rural, es tambijén csencial la asistencia
técnica y financiera del gcbierno. Asi lo comprendieron los planifi-
cadores del Area Daudzai, en Pakistdn, cuando expresaron ''no mds que
una esperanza piadosa, la cual se suma a la frustracidn y al contra-
tiempo de la autoayuda sin asistencia gubernamental...''. Como parte
de esa asistencia, serfa conveniente 1levar adelante nrogramas educa-
tivos que enscifien a los agricultores y a sus familiares como hacer las
cosas por ellos mismos y que comprendan que el desarrollo rural requie

re de una asociacidn entre la poblacidn rural y el gobierno.

La poblacidn debe aprender que el gobierno colaborard con una comunidad
sOlo si su gente estd preparaca para satisfacer ciertas obligaciones,
por ejemplo, formar organizaciones que se rednan regularmente, deposi-
tar cantidades fijas de dinero sistemdticamente, para crear capital
equitativo o responsabilizarse del mantenimiento de trabajos termina-
dos. Esto s¢ ha hecho en China y Tanzania. En Tanzania, se estd tra-
tando de quc aquellias personas educadas fuera de las Iocalidadqs, re-
gresen a ellas, puesto que deben servir a su propia gente y no esperar

que sea algun otro ¢l aque lo haga.

Lo que constituye una proporcidn razonable de recursos para una comuni
dad dzpende del ndmero de habitantes, del grado de atraso econdmico, de
su potencial de crecimiento y de otras circunstancias relevantes, pero
en cada situacién los criterfos para juzgar el éxito de cualquier pro-
gram2 de desarrollo rural, deberd medir ¢l grado de responsabilidad de
los componentes de las Areas locales y regionales para contribuir al
apoyo de los servicios sociales rurales. Un segundo criterio deberfa
indicar el tiempo en el cual y el alcance al cual se deberd responsa-
bilizar a las jurisdicciones locales y regionales para que tomen el

control del apoyo a las facilidades rurales, las que inicialmente han
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[ [ [ . .
sido financiades por el qobierno central u otras organizaciones exter-
nas, y suministrar incentivos para acelerar el calendario de trabajo
fijado. 5/

v
N

Para Indonesia se programd una propuesta interesante con el objeto de
cuantificar los elementos en una férmula de autoayuda. La propuesta
sugiere que el gobierno central haga un Gnico donativo para el desarro
1lo de 1a reqgidn, basado en los siquientes elementos:

a) Un elemento per cipita que tome en consideracidn la variante en el
ndmero dc habitantes en las provincias.

b) Un elemento de crecimiento potencial para fortalecer la explotacidn
de los recursos naturales.

c) Un elemento de "dreas atrasadas'' para ayudar al desarrollo del trans
porte, las comunicaciones y la infraestructura de las areas pobres
que no tienen adn ninguna ventaja de costos comparativos identifica=-
bles, de acuerdo ccn el estado actual que se desconoce.

d) Un factor de incentivc que sea agregado o sustraido del total del
punto a) a través de lo indicado en el punto c) dependiendo del au-
mento o decrecimiento de las tasas de ahorro manejado por las auto-
ridades pGblicas locales. :

Existen dos probiemas basicos computabies en la propuesta: primero, qué
bases se utilizardn para la estimacién de los puntos b) y ¢); vy segundo,
qué peso se agregard 3 los diversos elementos. Mo es un ejercicio facil,
pero e! elemento de crecimiento potencial se podria basar en un indice
simple de polos o centros de crecimiento. Probablemente, no deberia ha
ber mids de tres categorias (alta, media y baja). Por ejemplo, la pro-
vincia de Sumatera Horte en donde se considera que existen buenos pros-
pectos para ¢l crecimiento, debido a su buen potencial agrfcola y turis-
tico, se¢ colocarfa en la categoria alta; por otro lado, el notencial de
crecimiento de, digamcs, la Isla de Flores, que se considera pobre, se
colocaria en la categorfia mds baja, y 2si sucesivamente. Cada categorfa
podria representar una cantidad de rupias (moneda nacional), en relacidn
con las caracteristicas del tamafo, tn! comc nidmero de hectdreas de tierra
fértil. El elemento de atraso de Areas podria ser simplemente una suma
de dinero inversamente relacionada con cl inagreso per cipita, por debajo
del nivel medio modal del ingresc per cipita de Indonesia. Aunque la
cantidad de este elemento del donativo serfa cero para esas areas te-
niendo un ingresc per cdpita al nivel o superior al promedio modal, serfa
m3s alto cuanto mayor el ingreso per capita caiga por debajo del prome-
dio modal. Los elementos b) y ¢) se inclinarfan a un balance mutuo.
Esto es intencional; el peso preciso que se da a cada elemento reflejarfa
las funciones objetivas dei gobierno, o el peso relativo que estd ligado
a la eficiencia y a la distribucidn del ingresc.
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En donde las areas regionales, subregionales y locales dependen comple
tamente de donativos y préstamos externos, la planificacidn del desarro
11o rural llega a constituir una simple elaboracién de listas de compras
para conseguir fondos externos, sin hacer las decisiones diffciles de
asignacidn de recursos que exige una planificacion realista. Si las
regiones, subregiones y localidades han de participar en el proceso de
la planificacidon, comc lo requriere un buen planeamiento, es probable
que se mejorard la calidad y 1a confiabilidad de la seleccidn de las
inversiones rurales, tanto como su manejo, si a la poblacidn en las
areas involucradas se le indica que debe aumentar y arriesgar cantida-

des significativas de sus propios recursos.

En la autoconfianza y en la autoayuda est3d implicito el concepto de la
total participacidon de los pequefios agricultores, a través de sus pro-
pias organizaciones o a través de otras instituciones en donde ellos
sientan que pueden expresar libremente sus puntos de vista y que toman
en cuenta su opinidn en la formulacidn de los planes de desarrollo ru-
ral, programas y prospectos. En otra parte de este mismo libro, se
discute la manerz de obtener esto, pero es necesario hacer énfasis en
que, sin la total participacidon, es inGtil que los agricultores cola-
boren en la implementacidn de los planes, programas y prospectos que

no reflejan sus necesidades y objetivos.

La autoconfianza es cads vez mads importante como base para el desarro
1o rural. &/ Kenya, Tanzania y otros paises han hecho énfasis en la

autoayuda como parte integral de sus programas de desarrollo rural.

Por ejemplo, como se indicd anteriormente, en China las comunas se han
hecho cargo, con su propios fondos, de la salud y de las facilidades
educativas. Sin embargo, el gobierno del condado suministra maestros
y doctores, una vez que la comunidad ha construido las facilidades
basicas.
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China Continental probablemente ha ido mds alld que otros pafses pobres,
en este aspecto. Por ejemplo, cuando se lanzaron qrandes campafas para
controlar las cinco enfermedades parasitarias mayores: malaria, filaria-
sis, hookworm, kala azar y schistosomiasis, se dio mucho énfasis en ha-
cer que las *masas’' rurales tomaran acciones especificas cuando fuera
posible, en lugar de que todo fuera hecho por 'expertos'' de fuera del

medio.

Organizacion para el Desarrollo Rural

La preparacién e implementacién de un programa de desarrollo rural au-
tosuficiente es necesariamente una labor de largo plazo, la cual requie
re mucho planeamiento y apcyo de los agricultores. Esto significa, por
lo tanto, que debe ser un productc desarrollado por el pafs, asi como
sus agricultores 7/; de la misma manera que no puede ser un producto de
corto tiempo de agencias internacionales ¢ nacionales. Estas agencias
pueden hacer mucho para apoyar el desarrollo rural por medio de la fi-
nanciacion de los componentes de los programas de desarrollo rural,
pero no seria razonable el esperar que provean cl esfuerzo continuo de
largo plazo que requiere la viabilidad de los mismos. Solamente el

pais interesado puede hacerlo.

Ese esfuerzo requiere también, por lo general, ajustes importantes en
los procedimientos y organizacidn gubernamentales. Esto se debe a que
cada ministerio, departamento u oficina tiende a interesarse solamente
con sis propios sectores o subsectores funcionales. Sin embargo, un
programa de desarrollo rural requiere de unz accidn coordinada entre
ministerios, departamentos y oficinas, la cual corta horizontalmente
a través de la organizacidn vertical, tipica de la mayorfa de los go-

biernocs.

La experiencia en el Africa confirma lo que el sentido comin sugiere:
a menos que los servicios sociales estén disefiados para llenar las
demandas de la poblacidn rural, es muy dificil que puedan ser viables.
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La experiencia en los pafses como la China Continental, Taiwan e. Israel
ponen en claro que en donde el desarrollo rural se ha adoptado como una
politica nacional, es normal que de acuerdo a esta se ajusten las es-
tructuras y procedimientos gubernamentales. Cada ministerio establece
grupos apropiados y procedimientos administrativos para facilitar la
coordinacion de sus propias actividades con aquellas de otros sobre ba-
ses de continuidad. Por otra parte, a niveles nacional y regional, in-
terministeriales u otros cuerpos, bajo la direccién del Ministro de Agri
cultura o de otra persona apropiada, se han establecido para sincronizar
las actividades relacionadas de los diferentes ministerios, departamentos
y oficinas. AsT, * que son actividades excepcionales para los ministe-
rios cuando involucran proyectos o programas de desarrollo rural se con-

vierten en rutina cuando el desarrollo rural es una politica nacional.

Las estructuras organizacionales deberan ser el resultado de los progra-
mas de desarrollo rural en lugar de preceder al programa, como es el ca-
so algunas veces. Mo obstante, es imperativo comenzar las estructuras
organizacionales requeridas inmediatamente después del comienzo de un
plan, proyecto o programa de desarrolio rural y hacerlas operables tan
répidamente como sea posible. Esto sc debe a que el institucionalizar
las organizaciones !leva mucho tiempo asi como las relaciones jerarqui-
cas entre ellas. Como descubrieron los responsables del prourama Puebla
en México, es demasiado tarde el esperar hasta que el programa ha demos
trado su efectividad para buscar la institucionalizacion de las estruc-
turas organizacicnales. Por otra parte, incluso cuando la institucio-
nalizacidén comienza en &poca temprana en un programa de desarrollo ru-
ral, retirar el respaldo antes de que las organizaciones se hayan pro=-
bado que son viables, puede comprometer el futuro de todo el programa.
Esto fue i5 que sucedid en el caso del Programa de Comilla, en lo que

ant iguamente se i1lamd Pakistaén Oriental.

En ausencia de una politica a nivel de pais para un desarrollo rural
nacional, 2s dificil que las oficinas, departamentos y ministerios
convencionales sean capaces de desviarse de sus estructuras y procedi-
mientos normales para tratar efectivamente con los requerimientos de
un programa de desarrollo rural en una o varias regiones del pais.
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Esto también en verdad con respecto a los programas de cosecha, e. g.,
para variedades de alto rendimiento (HYV) de arroz, maiz o trigo, las
cuales pueden estar concentradas en unas cuantas regiones del pais.

En estos casos, estd demostrado que es mejor establecer una oficina es«
pecial para tratar con los programas o regiones involucradas. Se ha
intentado con una amplia variedad de oficinas. Algunas de ellas se

discuten en 1z Seccidn 4 d. de este capitulo.

Por consiguiente, quintc, para que el modelo sea autosuficiente de-
beran hacerse arrcglos institucionales y organizacionales dentro de

un programa o proyecto de desarrollo rural y deben estar suficientemen
te institucionalizadas para permitir las actividades cubiertas por los
cuatro primeros elementos en el modelo para proceder sobre bases de
continuidad. HNecesariamentz estos arreglcs variaradn de un pais a otro,
pero deberan incluir organizaciones tantc de agricultores como guberna-
mentales y (cuando sea pertinente) agencias e instituciones privadas.
Muy a menudo el fracaso en establecer las estructuras organizacionales
e institucionales necesarias para permitir a! desarrollo rural conver-
tirse en autosuficiente responde al fracaso en este campo, de valicsos
programas de desarrollo rural.

-

Centros de Comercializacidon o Desarrollo

El desarrollo rural debe ser visto comc una parte del desarrollo nacio-
nal y regional. Si el desarrolio rural debe ir mads alla de los niveles
limitantes, deber3. encontrarse un medio de cerrar la ancha brecha que
generalmente existe entre los pueblos y las metrdpolis, por lo general
el capital, ¢l cual caracteristicamente domina a los paises menos desa-
rrollados en términcs de poblacidn, actividad econdmica, incremento

del ingreso, toma de decisiones y otros indicadores de desarrollo. 8/

Esta denominacidn existe incluso en un pais, ¢. g., Colombia, donde

varios centros urbanos tienen los suficientes habitantes para apoyar
crecimiento sustancial porque carecen de la infrasstructura y la es-
cala de actividad econdmica requeridas, para ser polos de desarrollo.
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Una agricultura moderna presupone la existencia de mercados donde se

puedan vender los productos y se puedan comprar los insumos agrico-

las; y estos mercados deben estar en lugares accesibles a los agricul
tores, ya que su propia ocupacidn limita su movilidad. Esto signifi-
ca cosas diferentes en paises diferentes, dependiendo de si es el ca-
midn, el caballo, la carreta de bueyes, la carretilla, la bicicleta o
el uso de fuerza humana el medio comin de transporte de los produc

tos agricolas.

La mayoria de los paises en desarrollo carecen de una jerarqufa nacio
nal de centros de desarrollo. Sin una jerarquia bien estructurada de
comercializacién y centros de distribucion, los agricultores, la ma-
yoria de los cuales no viven dentro de distancias cortas de una gran
ciudad, tienen que derender del mercado inadecuado y de otras facilida-
des muy pobres, tipicas de las economias de villorio o villa de los
paises menos desarrollados. Debido a que el mercado del pueblo es pe-
queio, 1a escala de las operaciones aaricclas tiende a ser demasiado
pequefia para aue la adopcidn de técnicas modernas sea alqo practico.
Lo que es mas, las condiciones de monopolic del pueblo mantienen ba-
jos los precios, con lo cual reducen los incentivos que pueda tener

el aaricultor para adontar técnicas mejoradas y aumentar su nroduccidn.
Estas condiciones mantienen las dreas rurales en condiciones de subde-

sarrollo y pobreza e impiden el proceso de desarrollo.

Incluse cuando el proceso de desarrollo comienza en Areas rurales, a
menudo 1a difusion del procesc va m3s alld del arca inmediata a la ciu-
dad primaria y arandes partes del pais se encuentran fuera del area de
desarrollo. Aun cuando existen varios centros urbanos, la ausencia de
una jerarauia de centros reqionalas de distribucidon y recoleccidon puede
obstaculizar 1a integracidn de las 3reas rurales dentro de la economfia

reaional y nacional.

Esto fue un problema de envergadura en la India en 1965 donde solo exis
tian 2442 pueblos de tamafio mediano aue tenfan entre 5.000 y 50.000 ha-
bitantes que proporcionaban los nexos entre 24f% centros urbanos grandes

de més de 59.000 habitantes y 5€4.71% villas. En un pafs con esta
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situacién solo las villas que se encuentran cerca de los centros urba-
nos pueden integrarse & la economia reqional a2 través de un proceso

de difusidn ondulado. El resto de una reaion puede ser facilmente de-
jada fuera de la economia de mercadc y mantener bajos niveles de tecno

logia y subsistencia.

El establecimiento de una jerarquia adecuada de centros de desarrollo
constituye, por lo tanto, el sexto y elemento final de un modelo via-
ble de desarrollo rural. |Israel tiene la mayor y mas amplia experien-
cia cn la creacion de jerarquias de centros de desarrollo. Para lle-
nar la brecha entre las aldeas rurales (centros nivel-A) 9/ y los cen-
tros metropolitanos (centros nivel-F), se desarrollaron tres tipos de
centros intermecdios: centros rurales (centros nivel-B), establecimien
tos rurales con unos cuantos cientos de habitantes, cada uno de los
cuales suministra servicios aqricolas basicns, una escuela primaria,
un centro cultural y un dispensario; 10/ ciudades pequefias de entre
6.000 y 12.000 habitantes (centros nivel-C), las cuales suministran
servicios mis avanzados en un radio de €-10 kildmetros; y ciudades

de mediano tamafo de entre 15.000 y £0.009 hahitantes (centros nivel-
D) que contienen los servicios y las instituciones centrales regiona-
les. 11/ El esquema 2 muestra la jerarquia de centros israelies en for-

ma grafica.

E1 tamadfo de una aldea varia de acuerdo a los tipos de fincas del
adrea (e.g., iecherfa, citricos, o cosechas industriales).

Alaunas veces, los centros rurales estdn ocupados solamente durante
el dfa, con su nequefia poblacidn de servicio que se dispersa cada dfa
a los nuehlos vecinos.

Un puebio de nivel -D (e.q., en la Reqidn Lakhish) fue desiqnado para
servir entre 3.0N0 y 5.000 familias agricolas.
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tsauema 2
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Las pnliticas nara implementar los nroaramas e desarrollo reqional

incluyen el asentamicnto de nucvos inmiarantes con granjas o el sumi-
nistro Aec viviendas piblicas y aemnleo para ellos en las ciudades pe-
queias y de mediano tamafio (centros nivel-C-y-D,rcspectivamente) asi
como la construccion de infraestructura y 1a provisidn de incentivos

ccondmicos para atraer la industria privada a las ciudades.
APLICACIC: BEL MPPELN

La experiencia indica quc una combinacién de (1) agricultura con mano de
obra intensiva; (2) ohras de desarrollo aue utilicen mano de obra; (3) in-
dustria liqera cn nequeda escal~ orientada a lo asrfcola, usando técnicas
de trabajo intensivas que requieran noco carital; (4) cn una atmésfera de
autoconfianza; {(5) la rapida incornnracidn c institucionalizacidon de los
arreglos organizacionales esenciales; y (7) el establecimiento de una je-
raroufa de centros de comercializacidn y desarrollo ofrece el mejor pros-
necto para dasarrollar una aqricultura autosuficiente la cual pueda, cn
respuesta, mejorar los ingresos de los agricultores y trabajadores rurales,
asf como los ahorros necesarios para las facilidades y servicios sociales
de término medio que se requicren nara un desarrollo rural autosuficiente.
12/ Ya que la agricultura de mano de obra autosuficiente es el soporte del
desarrollo rural autosuficiente, deber3d dirsele 1a mayor orioridad de entre
todos los clementos del modelo; y va que es dificil oraqanizar desarrollo

aarfcola efectivo basado eon técnicas de mano de ohra, deherd darse tiemno

12/ ! pesar dc que la solucidn final al subemnpleo rural en muchos pafses,

. .

probablemente estd en la emiaracién nermanente de la mano de obra agrf-
cola que se usa en la nrocduccidn de las fincas, un proarama viable de

desarrollo rural puede suministrar capacitaci®n preparatoria para tra-
bajadores rurales quienes eventualmente emigraran a los centros urbanos

.

y esparcen la emigracion en cl tiempo (over time).
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para hacerlo viable., La combinacidn precisa de aqricultura e industria, asf¥
como la escogencia del momento crortuno nara introducir la industria, depen-
deran de las circunstancias de cada pafs. 13/ Mientras 21 gobierno nuede
considerar oportuno el poner a disposicidn alqunos servicios y facilidades
sociales de término medio 14/, esto debe estar en correlacidn con el desarro-
110 de los comnonentes agricolas en el tiemho nara asequrarse aue las entradas
provenientes de los nroductos agricolas del drca serdn suficicntes para tomar

sobre si cl mantenimiento de estas facilidades.15/

Mientras que la descripcion anterior del modelo dc desarrollo rural, extrafda
principalmente de expericencias en China Continental, Taiwan, Israel y Tanzania,
el modelo no es exactamente ioual 2 ninouno de los usados en estos pafses. Por
el contrario, sus seis elemcntos constituyen una base comnuesta de 1o que pare-
ce haber tenido éxito en estos y otros pafses, incluyendo la India, Pakistin y
Malasia. Como una construccidn ecléctica de los elementos aparentemente exito-
sos de los nrogramas de desarrollo rural en varios nafses, no sc nresenta como

un modelo que debe ser sequido en su totalidad por ninadn pais. Por el contra-
rio, sus elementos tiendena sucerir atributos aue un nafs en vias de desarrollo
nuede considerar de utilidad a la hora de desarrollar su propio modelo de desarro

1lo rural. Uno o mds elementos del modelo pueden ser considerados inadecuados

1}! En Punjab, Pakistan la demanda de los agricultores llevd al establecimiento
de mds de 100 pequefas fihricas acuc emplean un total de m3s de 1209 trabaja-
dores nara nroducir motores diesel, hechos nrincipalmente con materiales de
la localidad,para pozos entubados de aquas subterrineas y molinos de granos
En Punjab, India quc posee .un scctor agricola muy dinémico con una distribu-
cidn del ingreso de bases muy amplias, hubo un significativo aumento en la
demanda de bienes y servicios de consumo. Algunos de éstos como la leche
y productos lacteos eran bienes de consumo antiguos, mientras que otros como
bicicletas, miquinas dc coser, zapatos y jabdn eran hicnes de consumo huevos.
A menudo, ¢l aumento en la demandz y el consecuente aumento en la rentabili-
dad de la inversidn trajeron consigo una movilidad significativa dc los aho-
rros de los agricultores r.ara usarlos en la compra de biecnes y servicios.

1&/ Se¢ ha descubierto que cl suministrc de servicios sociales en las areas rura-
les del Africa cs efectivo para mantencr el interés dc la gente en los pro-
yectos de desarrollo y en movilizar autoayuda en las ireas rurales, particu-
larmente, para los proyectos de obras de capital.

15/ La experiencia en el Africa nos lleva a la conclusidn de que a menos de que
las comunidades rurales acepten los »rincinios de la autoayuda y la autofi-
nanciacion, c¢s muy dificil que los servicios sociales puedan ser proyectos
viables.
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nara las condiciones nrevalecientes en un pais especifico; y probablemente,
los elementos considcrados adecuados tendran aue ser modificados y adanta-
dos a las condiciones nrevalecientes. Tampoco es probable cue el intentar
aplicar el modelo, o partes de &1, seria exitcso en paises cuyos sistemas

de tenencia de la tierra u otras circunstancias son incompatibles con el de-
sarrollo anricola o rural viable. Fn cada pais, se necesita darle considera-
cion a la situacion esnecifica dcl nals, 1a forma como se trahaja y distribu-
ye la tierra, el clima y la ccolonia del nafs, el estado de subdesarrollo, la
canticdac v el cardcter del sukemnlen de mano de obra rural, y cl alcance de
l2s promesas de los lideres noliticos, antes de que sea posible formular un

proarama viable de desarrollo rural nara ese nafs.

Sin embargn, ¢l éxito alcanzaco en los raises de los cuales se han extraido
los varios elementos, recomienda el modelo como una guia nara los paises en
vias de desarrollo en la bldsaueda de un enfoque viable al desarrollo rural.
Colectivamente, sus componentes constituyen el mejor enfoque al desarrollo ru-

‘ral viable que la exneriencia puede ofrecer,
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LISTA DE CHEQUEO PARA UNA EVALUACION GLOBAL

DEL DESARROLLO RURAL INTEGRADO (*)

Componentes Descripcidn de
del Sistema Indicadores

N2 (Factores) Medidas

1 Produccidn a) rendimiento de niveles de cambio y eficiencia
Agricola produccion de produccidon animal y vegetal
(econémico) y de cosecha.

b) ingreso per niveles de cambios y distribu-
capita cidn del ingreso agrfcola, pa-

trones de consumo.

c) ahorros y usos niveles y cambio del nivel y

natrdn de inversién.

d) respuesta a tasa de cambio de la tecnolo-
cambios tecnolé- gfa tradicional a la mejorada;
gicos. herramientas, métodos, insumos,

etc.; tasa de adaptacion de la
innovacidn y patrén; respuesta
a la oportunidad econémica.

e) conservacidn de niveles y cambio del uso de la
recursos tierrs; crosidon; uso del agua;

explotacidn forestal; etc.

f) empleo niveles, cambio y tendencia en

el desempleo y el sobreempleo.
2 Educacion a) calificaciones indice de alfabetismo; disponi-
(Social, cultu- intelectuales bilidad de mano de obra califi-
ral y econdmica) cada; necesidades de capacita-
cién y niveles de aprendizaje
necesarios.
b) conocimiento niveles y cambio en la partici-

téenico

(*) Traduccidn de:

1976,

"Managing Planned Agricul tural Development''.
Affairs Institute, Agricultural Sector Implementation Project.

pacidén; gastos en educacion.

Government
Washington, D.C.
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Gobierno (polf-
tico y adminis-
trativo)

c)

d)

e)

b)

c)

d)

e)

f)

q)

h)

T

oportunidad

desarrollo y pre-
servacion cultu-
ral

concientizacion
politica

equidad en la
asignacion de
recursos

libertad y
justicia

participacién y
compromiso

organizaciones

coordinacidén
institucional

seguridad

fuentes de fi-
nanciamiento

equidad e iqualdad en la dis-
tribucidén de las oportunidades
de educacidn.

método y contenido de la edu-
cacion de masas.

(medio de comunicacidn masiva,
etc.) para educacidén polftica
y cultural.

nivel y cambio en los patrones
de distribucion de los medios
de produccion.

libertad de expresidn; acceso
a la justicia.

igualdad de oportunidades para
la participacidn popular en el
gobierno (eleccién de 1fideres,
etc.); proceso de toma de deci-
siones.

patrones de administracidn pd-
blica; su respuesta; acceso a

la burocracia; gobierno local;
autonomia; efectividad.

patron y efectividad del sector
privado; disponibilidad de ser-
vicios agropecuarios; oportuni-
dad de trato colectivo para la
poblacién rural (asociaciones,
cooperativas, etc.)

coordinacidén de servicios y ac-
tividades de los componentes del
sistema.

proteccion contra los desastres
naturales y la violencia humana
(tey y orden).

sistema de recaudacidon de impues-
tos y su distribucidn.






Salud
(social)

Infraestructura
(polftica, so-
cial y econémi-
ca)

Comercializacion
(econémico)

b)

c)

d)

e)

f)

a)

b)

c)

d)
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longevidad y
mortalidad

servicios piabli-
cos de salud

nutricidn
vivienda
modo de vida
higiénico

respuesta

comunicacion

abastecimiento
de aguas

gastos
distribucidn

incentivos

nivel y cambio en: expectati-
va de vida al nacimiento; mor-
talidad infantil (Tndices de
nacimientos y muertes).

la cantidad y calidad de ser-
vicios preventivos y curativos
(proporcidén en la salud de la
clientela de trabajadores, con-
tenido de los servicios dispo-
nibles); acceso y disponibili-
dad de los servicios; gastos en
salud.

consumo per cipita de proteinas
y calorfas, seain fuentes.

sanidad (i.e., espacio per c3-
pita, ventilacién, iluminacidn);
esfuerzos de educacidn sanita-
ria; disposicion de las facili-
dades.

higiene personal; tamafio y su-
ficiencia del abastecimiento
de agua pura; y preparacidon de
los alimentos.

actitud de la poblacidén hacia
las innovaciones en salud pa-
blica (planificacién familiar,
vacunacion, medidas sanitarias,
practicas higiénicas).

alcance y exactitud de: rama-
les de caminos, telecomunicacio-
nes y otros,

agua para consumo humano y ani-
mal; riegos y otros propdsitos.

comunicaciones; desarrollo y man-
tenimiento de infraestructura.

facilidades de comunicacidn.
alcance vy exactitud de: sumi-

nistro de incentivos, i.e., pre-
cios justos, demanda, etc.






Produccidn no
agricola (eco-
nomico y cultu-
ral)

Investigacion
(cultural, so-
cial, politica
y econdmica)

b)

c)

d)

e)

b)

c)

d)

a)

b)

c)

d)
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almacenaje

distribucion del
ingreso

procesamiento

orqanizaciones

empleo

produccion

demanda

distribucidn
del ingreso

disponibilidad,
orientacion v
relevancia

distribucidn de
servicios

gastos

divulgacidn y
adopcidn

disponibilidad, funcionalidad y
acceso a las facilidades de alma-

cenamiento.

patrones de ventas al por menor;
sistemas; equidad en la distri-

bucion del inareso.

facilidades de procesamiento; re-
levancia; eficiencia.

organizaciones de agricultores
para la comercializacion y de
consumidores para proteccidn y

tratos colectivos.

nivel y cambio en:
sempleo y subempleo.

disponibilidad;

tasa de de-

relevancia y

eficiencia de las actividades de
produccion no agricolas; tasa de
ahorros en moneda extranjera; ac-
ceso a los bienes de consumo.

demanda por articulos de consumo
producidos; patrones de consumo.

nivel y equidad en la distribu-

cion de oportunidades

de empleo;

estructura de salarios; medios de

produccion.

alcance y exactitud de la orien-

tacion rural de los esfuerzos de

investigacion;

relevancia de los

problemas existentes (en relacidn
con los componentes del sistema).

equidad de acceso 3 los servicios
de investigacidn; razén del insti-

tuto de investigacion;

calidad y

cantidad de nuevos desarrollos.

gastos en actividades de investi~

gacién rural.

método de divulgacidn de los desr

cubrimientos de la investigacion;
indice de adopcidn; efectividad
para alcanzar el blanco correcto

(clientela).
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Suministros
(econdmico)

Bienestar
(social, cul-
tural, religio-
so, sicoldgico)

a)

b)

c)

a)

b)

c)

d)
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Organizacion

crédito

bienes y servicios

seguridad social

recreacién y pla-
cer

vida de la comu-
nidad (ecologfa
familiar)

sicoldgico

alcance y extensidn del siste-
ma de distribucidon; eficiencia,
accesibilidad,

disponibilidad; acceso para los
pequefios productores; términos
favorables; indice de participa=-
cidn; tasa de devolucion.

disponibilidad de bienes y servi-
cios; Tndice de satisfaccion del
consumidor; uniformidad y precios
justos; equidad en la distribucién.

alcance y extensidn del sistema
de beneficios sociales para los
desvalidos (viejos, incapacita-
dos, huérfanos, desempleados).

disponibilidad y distribucion de
las facilidades recreacionales;
acceso; calidad; proporcidn;
impacto en los componentes de de-
sarrollo.

patrones de asociacidn; parentes=
co; sociedad; vida familiar; au-
toayuda; creencias espirituales

y tradicionales; impacto en los
componentes de desarrollo.

actitud para enfrentarse a la vi-
da; enfogque y escala de valores

(trabajo, logros, etc.); impacto
en los componentes de desarrollo,
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III. REVISION DEL DOCUMENTO * MARCO DE REFERENCIA PARA EL ANALISIS Y
SEGUIMIENTO DE LOS PROYECTOS DEL FONDO SIMON BOLIVAR".

A. Grupo Honduras
Angel Camacho
Eric Kueneman

B. Grupo Panamé
Procopio Belchior
Leonel Gonzdlez

C. Grupo Pert

James McKenzie
Julio Ramos Ch.
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III. REVISION DEL DOCUMENTO " MARCO DE REFERENCIA PARA EL ANALISIS Y
SEGUIMIENTO DE LOS PROYECTOS DEL FONDO SIMON BOLIVAR". (P&ag. 7-11)

A. Grupo Honduras

CONTENIDO GENERAL

1. Fuentes de Informacidén para la Evaluacidn sobre la Marcha del
Proyecto

a. En el IICA

-Direccidén del Fondo Simdén Bolivar
-Oficina del IICA en el pais-sede

b. En el Pais-sede

-Oficina del Proyecto
-Ministerio

2. Tipos de Evaluacidn y sus Caracteristicas
a. Evaluacidén Técnica

-Objetivos
-Equipo Evaluador, Periodo y Duracidn
-Informe

b. Evaluacidn Gerencial Interna

-Objetivos
-Equipo Evaluador, Periodo y Duracién
-Informe

c. Evaluacidn Gerencial Externa

-Objetivos

-Equipo Evaluador

-Periodo

-Guia de Secuencia y Duracidn
-Marco de la Evaluacidén
-Informe
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DESARROLLO DEL CONTENIDO

1. Fuentes de Informacidén para la Evaluacién sobre la marcha del proyecto
a. Fn el IICA - Direccidn del Fondo Simdén Bolivar

Informacidén General ( Documentos normativos, Plan Operativo Anual
y otros - reuniones técnicas).

Informacidén de Supervisidn (Informes de viajes de supervisidn al
pais- sede, comunicaciones en el nivel de la Sede Central del IICA,
y comunicaciones a la Oficina del IICA en el pais-sede).

b. Oficina del IICA en el pais-sede

Informacidén del Asesor Internacional (Informe Trimestral e Informes
Especiales).

Informacién del Director de la Oficina (Informe Trimestral y especia-
les).

Informacidén de la Oficina del Proyecto (Informe Trimestral, especia-
les y de Evaluacidén Técnica).

c. Ministerio

(Archivo de la Informacién de la Oficina del Proyecto, que llega
por conducto de los mecanismos propios del pais).

2. Tipos de Evaluacidn y sus Caracteristicas
a. Evaluacién Técnica
1) Objetivos
-Determinar si las actividades son racionales vy, a la vez, si
estan siendo manejadas con eficiencia para el logro de los pro-
ductos previstos.
-Recomendar cambios para corregir fallas esnecificas.

2) Equipo Evaluador, Periodo y Duracidn

Los informes trimestrales deberan ser analizados por el Director
del Proyecto y el Asesor Internacional del IICA conjuntamente.
Para resolver problemas especificos solicitaridn el apovyo de espe-
cialistas del pais y del IICA.

En ocasidn de la segunda y cuarta evaluaciones trimestrales, el
mismo equipo deberd hacer la evaluacifin de campo. Si es necesa-
rio, en concordancia con la magnitud de los problemas, incluird
expertos internacionales.
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El equipo evaluador durante la segunda y cuarta evaluacio-
nes dedicard un dia en el campo para conocer el proyecto,
un dia para conversar con los técnicos del mismo y medio
dia para explicar los resultados de la evaluacién técnica
al equipo evaluador gerencial.

Un especialista de acreditada experiencia en disciplinas
criticas identificadas durante la planificacién y ejecu-
cidn del proyecto, participari en la segunda evaluacién
técnica del primer afio y luego, cada dos afios, con el obje-
to de ayudar al equipo evaluador en la previsidn de proble-

‘mas y sus correspondientes medidas alternativas de solucidn.

También, presentara un informe al equipe evaluador, con co-
pias al Director Regional del pais y al Director del Fondo
Simén Bolivar.

Informe
El equipo evaluador técnico entregard al equipo evaluador

gerencial, el correspondiente informe en un plazo de dos
semanas.

Evaluacidn Gerencial Interna

1)

2)

Objetivos

Comparar y analizar el progreso de las actividades segiin
lo programado y la forma como contribuyen al logro de los
productos correspondientes.

Equipo Evaluador, Periodo y Duracidn
a) Equipo Evaluador

El Director Regional del Ministerio y el Director de
la Oficina del IICA en el pais.

b) Periodo

Una vez al afio inmediatamente después de la presentacidén
oral de la segunda evaluacidén técnica.

¢) Duracidn

Dos dias: medio dia para la presentacidn oral de la eva-
luacidn tAcnica, medio dia para la informacidén sobre aspec-
tos ~Jministrativos e institucionales del proyecto que pre-
sentarén el Director del Proyecto y el Asesor Internacio-
nal del IICA, medio dia para la preparacién de recomendacio-
nes con base en la informacidn obtenida y medio dia para la
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presentacidn de las recomendaciones y su discusidn con
los dos funcionarios antes citados. Cuando sea necesa-
rio resolver problemas muy especificos, el equipo eva-
luador dedicard un dia adicional para hacer trabajo de

campo.
3) Informe
El informe de evaluacidn gerencial interma serd presentado
en un plazo de dos semanas a los niveles jerdrquicos res-
pectivos, acompafiando los informes de evaluacidén técnica.
c. Evaluacidén Gerencial Externa
1) Objetivos

En cuanto al control v seguimiento del avance del proyecto:

a) Consecucidn y uso racional de los recursos obtenidos.

b) Ejecucidn oportuna de las actividades programadas en los
planes de implementacidn.

c) Utilizacién de normas y procedimientos establecidos.
d) Logro de metas e indicadores a nivel de producto.

e) Andlisis de los factores fuera del control directo de la
gerencia del proyecto que inciden en el éxito a nivel de
actividad y producto.

f) Examen de los resultados obtenidos a nivel de producto
comparado con lo esperado y el cumplimiento de las acti-
vidades segiin lo programado.

En cuanto al andlisis v medicidn del beneficio o impacto es-
perado del provecto:

a) Encaminar la relevancia y necesidad del proyecto.

b) Cuestionar el disefio y los supuestos bé&sicos.

c) Estimar los cambios, inducidos o no planeados, y el pro-
greso hacia las metas.

d) Identificar los factores causales de cambios y progresos
v estimar sus efectos.

e) Analizar los resultados obtenidos a nivel de producto, pro-
pdsito y objetivo sectorial, a fin de redisefiar el proyecto
y mejorar su ejecucidn.
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2) Fquipo Evaluador

Un funcionario de la Oficina de Planificacidén Sectorial del
pais y un funcionario de la Direccidén del Fondo Simén Bolivar,
designados por el Director del mismo (uno con una posicién
optimista y el otro con una pesimista).

3) Periodo

Una vez al afio, inmediatamente después de la cuarta evalua-
cidén técnica.

4) Guia de Secuencia y Duracién

Paso Personal entrevistado Duracidn
(dia)
1 Director, Oficina del IICA en el pais 0.25
2 Asesor Internacional del IICA 1.00
3 Director del Proyecto 1.00
4 Subjefes del proyecto 0.50
5 Personal de campo 1.50
6 Beneficiarios y comunidad 1.00
7 Subjefes y Director del Proyecto 1.00
8 Asesor Internacional y Director de Oficina
del IICA en el pais 1.00
9 Ministerio y otros organismos del pais 1.00
10 Director de Oficina del IICA en el pais 0.25
TOTAL DE DIAS UTILES 9.00

5) Marco de la Evaluacién
Seglin los lineamientos siguientes para el anidlisis de campo

a) Aclaracidn de la problemética y revisidn del disefio del
proyecto

-Definicién del problema y factores causales
(Identificar factores causales dentro y fuera de control,
e identificar clientela necesitada).

-Objetivo sectorial para resolver el problema.

~-Propdésito v metas del proyecto para alcanzar el objetivo
sectorial.

-Identificacidn; papel y objetivos de los organismos par-
ticipantes.

~-Acciones y actividades en concordancia con el papel y
objetivos de los organismos participantes.






b)

— Tl

-Delimitacién de las acciones del proyecto:
i. Area fisica
ii. Beneficiarios

-Determinacidn racional de productos, para el logro de
las metas establecidas en el propdsito del proyecto.

-Programacidén anual de productos.

-Definicidn de actividades para el logro de productos y
su programacidn.

-Identificacidén y consistencia légica de indicadores ve-
rificables y de metas a cada nivel (de productos, obje
tivos-especiificos (propdsito) y objetivo gen~~2l (sec-
torial).

Andlisis del progreso del provecto y bfisqueda de los fac-
tores causales

i. Logros durante el periodo de ejecucién

-Progreso en la obtencidn de productos
-Progreso en el logro de los objetivos especificos

-Contribucidn al objetivo sectorial
ii. Analisis de aspectos institucionales y de manejo

-Andlisis del organigrama del proyecto (organiza-
cidn, funcionamiento y sistema de informacién
-tipo y canales de comunicacidn-) para determinar
su grado de adecuacidén a las necesidades del mismo.

-Mecanismo y eficiencia de la toma de decisiones
iii. Disponibilidad y uso de recursos
Recursos financieros:

-Su adecuacidn a las necesidades del propdsito

-Entrega oportuna de los recursos comprometidos
por parte de los organismos participantes.

-Presupuesto racionalmente distribuido entre gastos
de personal v de operacidn.

~Problemas en el uso de los fondos.
Recursos Humanos:

-Cantidad v calidad de la capacidad instalada

-Definicidén de las funciones del personal



Digitized by GOOS[G



-75-

-Conciencia del rol que corresponde a cada uno en
el desarrollo del proyecto

-Aptitud para el trabajo en equipo

-Grado de participacidn de los especialistas del
pais y del IICA

-Incentivos al personal
Recursos Fisicos:
-Disponibilidad, uso, eficiencia y estado del equi-

po
-Necesidades de equipo adicional

c¢) Cambios en el medio ambiente del proyecto

-Naturaleza y magnitud del problema

-Validez de la factibilidad original
-Condiciones fisicas y ambientales

-Demanda y oferta de los productos del proyecto

-Politica de precios e incentivos que afectan los pro-
ductos

-Prioridades del pais y del IICA

-Creaciftn o supresidn de organismos vinculados al pro-
yecto.

6) Informe

El informe correspondiente serd presentado al Director del
Fondo Simdn Bolivar en el plazo de una semana. El1 Director
del FSB, con su opinidén, lo elevari al Subdirector General
Adjunto de Operaciones del IICA.

El informe serd puesto en conocimiento de las partes invo-
lucradas en el proyecto segin el procedimiento normativo
del IICA.
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Grupo Panamd

1,

INTRODUCCION

El presente documento zontiene una propuesta de disefio y estrategia
de implementacidén de una metodologia de evaluacidn sobre la marcha

de proyectos, con el objetivo de uniformar y mejorar el proceso de

evaluacidén de los provectos del Fondo Simén Bolivar (FSB).

Inicialmente se presentan las caracteristicas de operacidn del FSB
y las limitaciones existentes para garantizar que el desarrollo de
los provectos del Fondo tengan el seguimiento y la evaluacidn nece-
saria. A continuacidn se plantea la proposicidn de una metodologia
de evaluacidn sobre la marcha de proyectos, la cual incluye su mar-
co conceptual, su mecanismo operativo y su estrategia de implementa-
cidn e instalacidn. Finalmente, se¢ adjunta en el Anexo el material
e informacidn necesaria de la metodologia.

Los proyectos del FQT ~cm ¢ensilev=-3 esfuerzos de "Cooperacidn
Técnica Participativa" para el desarrollo agropecuario de la América
Latina y el Caribe. Esta cooperacidn técnica pretende la institucio-
nalizacidn de cambios positivos en la capacidad de los paises, sus
instituciones y personal para idear, planificar y ejecutar mejor un
apoyo a sus procesos de desarrollo rural. Consecuentemente, los pro-
yectos del FSB son del IICA v se elaboran para apoyar un proyecto del
pais, tienen un comporente de fortalecimiento institucional vy estdn
orientados a alcanzar lo siguiente:

-Incremento de la produccidn y productividad de alimentos basicos y
de otros productos agropecuzrios que nontribuyan al desarrollo de
los Estados Miembros, o a la solucidén del problema alimentario vy
nutricional de los mismos.

-Mejoramiento de la comercializacidén de los insumos y de los produc-
tos agricolas.

-Apoyo a los mecanismos de gestidn y planificacidn global y sectorial
en la formulacidn e implementacidén de politicas y planes nacionales
de desarrollo rural.

Los proyectos del FSB pueden considerarse de dos tipos: (a) Antepro-
yectos, cuando no existe un proyccto nacional. En este caso se hace
un estudio de factibilidad para determinar, los beneficios (econémico-
sociales, politicos v técnicos) y los costos (incluyendo los recursos
asignados) para una accidn tendiente a promover el desarrollo rural y
(b) Cooperacidn Técnica directa al pais, cuando el IICA trata de dar
apoyo en los aspectos débiles del provecto y en los cuales requiere
cooperacién técnica. En este caso el componente bisico es el fortale-
cimiento institucional. Cabe la posibilidad de tener un proyecto que
simultdneamente abarque los dos enfoques.
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La ejecucidn de estos dos tipos de acciones presupone una serie de
elementos o componentes a considerar, los cuales se detallan a con-
tinuacidn:

a.
b.

Titulo del proyecto

Antecedentes, definicidén y naturaleza del problema que trata de
resolver el proyecto nacional

i. Definicidn del problema y sefialamiento de las causas apa-
rente de la situacidn actual.

ii. Acciones realizadas a llevarse a cabo por el gobierno para
mejorar la situacidn actual o resolver el problema.

iii. Acciones del IICA-FSB y de otras agencias para ayudar al
gobierno a superar la situacidn actual o resolver el pro-
blema.

Objetivos generales y especificos del proyecto

i. Del pais

ii. Del IICA-FSB
Medios utilizados para pasar de la situacidén actual a la deseada
i, Del pais
ii. Del IICA-FSB
Producto final esperado
i. Del pais
ii. Del IICA-FSB
Organismos que apoya el IICA-FSB

(indicar cudl es la contraparte y cudl es el papel que cada uno
de los organismos participantes va a desempefiar en el proyecto).

Beneficiarios (directos e indirectos)
i. Del pais
ii. Del IICA-FSB

Programacién de las actividades a desarrollar
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i: Del pals
ii. Del IICA-FSB - Programa Operativo
i, Sistemas de seguimiento y evaluacidn
i. Del pais
ii. Del IICA
j. Costos anuales y totales del proyecto
i. Del pais
ii. Del IICA
k. Aspectos técnicos del proyecto
1. Financiamiento del proyecto
i, Del pais
ii. Del IICA
m. Organizacidn del proyecto
i. Del pais
ii. Del IICA
n. Resultados de la evaluacién de factibil<dad del proyecto
El desarrollo de cualquiera de las dos acciones apuntadas anteriormen-
te, implica la colocacién de recursos por parte del IICA en el pais re-
ceptor asi como el compromiso de &ste de asignar los recursos necesariosg
como contraparte, a efecto de garantizar resultados positivos de la Coo-
peracidn Técnica del IICA y del fortalecimiento institucional del pais.
En atencidn con el objeto de garantizar la correcta generacidn, elabora-
cién y administracién de los proyectos del FSB, el IICA ha iniciado ac-
ciones tendientes a la solucidn de estos problemas a través del disefio
y prueba de una metodologia de evaluacidén sobre la marcha de proyectos,

la cual se presenta a continuacidn.

2. Metodologia Propuesta de Evaluacidn sobre la marcha de proyectos

2.1 Marco Conceptual

El proceso de evaluacidén implica dos actividades intimamente relaciona-
das, las cuales deben ' llevarse a cabo en forma interdependiente. Una
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consiste en el seguimiento y "monitoreo" del desarrollo del proyecto
y la otra comprende el ezamen de la evolucién del proyecto en térmi-
no de logros obtenidos o impactos alcanzados con este proyecto.

Las actividades de seguimiento, las que deben ser desarrolladas con-
tinuamente, comparan y analizan el progreso del proyecto en término
de la ejecucidn fisica y financiera de sus productos y de las acti-
vidades necesarias de realizar para obtenerlas de acuerdo a lo pro-
gramado. Las actividades de evaluacidn comprenden, ademds del segui-
miento, el andlisis y determinacidn de la obtencidn de resultados a
nivel de propdsito y objetivo sectorial segin lo deseado y previsto.
Esta actividad se debe desarrollar con menos frecuencia que la de se-
guimiento.

A continuacidn se describen los objetivos para cada enfoque de activi-
dad, indicando la periodicidad en que se deberi llevar a cabo.

2.1.1 Actividad de seguimiento: Consiste en la obtencidén y envio opor
tuno de informacién sobre las actividades, los insumos y eventos
del proyecto. Tiene el objetivo de informar y alertar a la admi-
nistracidén del proyecto sobre los logros alcanzados y problemas
potenciales en el desarrollo de las actividades y obtencién de
los productos del proyecto, a fin de poder implementar acciones
correctivas y de apoyo. Implica tener un acabado conocimiento
sobre lo siguiente:

a. Obtencidn y uso razonable de los recursos

b. Ejecucién oportuna de las actividades programadas en el plan
de ejecucidén del proyecto.

c. Utilizacidén de las normas y los procedimientos establecidos
en el proyecto.

d. Logro de las metas y los indicadores objetivos del proyecto
a nivel de producto.

e. Andlisis de supuestos importantes y factores fuera del con-
trol directo de la gerencia del proyecto que inciden en el
éxito a nivel de actividad y producto.

f. Resultados obtenidos a nivel de producto comparado con lo
esperado y el cumplimiento de las actividades segin lo pro-
gramado.

2.1.2 Actividad de evaluacidn. Consiste ademis del seguimiento, en
el examen y andlisis de la evolucidn del proyecto y su impacto,
para determinar los logros alcanzados a nivel de propdsito y
objetivo o fin més amplio del proyecto. Con respecto a la eva-
luacidén sobre la marcha de los proyectos debe de distinguirse
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dos tipos de evaluacidén a desarrollar: una con énfasis en el
8rea técnica del proyecto y otra de tipo gerencial. Ambos ti-
pos de evaluacidn deben de llevarse a cabo simultineamente pues-
to que la primera genera la informacidn que se utilizari en la

segunda. Implica el examen de lo siguiente:
a. Vigencia de la relevancia y necesidad del proyecto.
b. Vigencia del disefic y los supuestos bdsicos del provecto.

c. Determinacién de los cambios, inducidos ¢ err~nténeos en el
medio ambiente.

d. Identificacidn de los factores causales de cambios (de atra-
so v de progreso) y estimacidn de sus efectos (actuales y
futuros).

e. Examen de los resultados obtenidos a nivel de producto, pro-
pésito y objetivo sectorial, a fin de redisefiar el proyecto
y mejorar su ejecucidn si fuere necesario.

Se identifican tres tipos de evaluacidn, ex-ante sobre la marcha

y ex-post. El andlisis ex-ante verifica la precisidén y viabili-
dad del disefio del proyecto y anticipa los resultados de este, su
impacto y una estimacidn de los recursos para llevarlo a cabo. La
evaluacidn ex-post permite medir los costos y beneficios una vez
concluido el proyecto; ayuda a determinar hasta qué punto y por
qué se introdujeron cambios en el desarrollo del proyecto; permi-
te obtener y mantener informacidn sobre estos cambios y los que
seran recomendados para proyectos en el futuro; documentar los
resultados que puedan necesitar cambios en la organizacidén o apo-
yo politico para el proyecto; determinar la efectividad de la es-
trategia operacional usada para el logro de los objetivos y deter-
minar si estos fueron apropiados en relacién con los objetivos del
sector. 1/

1/ Government Affairs Institute, Agricultural Sector Implementa-
tion Project. “Managing Planned Agricultural Development",
Washington, D.C., 1976 XI, 54-65.
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La evaluacidn (técnica y gerencial) sobre la marcha del proyecto
tiene como objetivo determinar a la fecha qué ha salido bien y
qué mal y por qué, asi como; cdmo dirigir los esfuerzos futuros
del proyecto con base en la experiencia ganada en la evaluacidn,

Para los proyectos del Fondo, se deben tener en cuenta los tres
tipos de andlisis, sin embargo, de acuerdo al Sistema, Proceso

y Normas de Flanificacidn del Manual de Operaciones, se debe en-
fatizar la evaluacidn sobre la marcha y ex-post, para lo cual se
deberdn utilizar los mecanismos disefiados para el efecto (siste-
ma de informes internos y estudios periodicos de casos que contem-
plen los aspectos cualitativos y cuantitativos de las acciones en
ejecucién o ya finalizadas).

El proceso de formulacién y evaluacidén de proyectos es integral.

La formulacidn de proyectos incluye el objetivo o fin y propdsi-

to del proyecto, la definicidn de los productos, la planificacidn
de las actividades y recursos necesarios de desarrollar y adqui-

rir y combinar, el sefialamiento de indicadores objetivos para ve-
rificar el desarrollo del proyecto y la identificacién de supues-
tos importantes y de los posibles factores limitantes.

La evaluacién de un proyecto considera cada uno de estos elemen-
tos para establecer el correcto desarrollo de su progreso y mejo-
rar su eficiencia y eficacia. El proceso de evaluacidn implica

la verificacién de la validez del fin u objetivo del proyecto y

su propdsito, sus relaciones y la comprobacién de los supuestos
importantes o factores condicionantes que influyen sobre el alcan-
ce del fin u objetivos en sus diferentes niveles. Asimismo, debe
ser capaz de identificar los factores causales (contribuyentes o
limitantes) para que el proyecto alcance su objetivo. Entre estos
factores causales se mencionan a continuacifn los principales. 1/

a. Internos
i. Disefio inadecuado de un sistema gerencial incorporado

al proyecto (subsistemas de informacidn, evaluacidn,
coordinacidn y otros).

1/ Taylor, C. Resumen de las Deficiencias en el Desarrollo del
Manejo de Proyectos. AID, Washington , D.C. 1974,s/p.
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Lenta ejecucidn del Programa Operativo: Demoras en la
adjudicacidn y movilizacién de recursos y en la imple-
mentacidn del proyecto, estudios y andlisis inadecua-
dos efectuados antes de la iniciacidn del proyecto.

Administracidén finaneciera: Procedimientos de presu-
puesto y contables poco fluidos y limitaciones en el
manejo y uso de los fondos.

Coordinacidn interna: Disefios y estructuras organiza-
tivas confusas indefinidas que se convierten en excesi-
vo uso de las relaciones personales, falta de comunica-
cién interna y externa y, fundamentalmente, duplicacio-
nes de funciones.

Inestabilidad del personal: En algunos proyectos se

dan entrenamiento y capacitacidn al personal, sin em-
bargo, a causa de estructuras de salarios e incentivos
inadecuados o por interferencias politicas buscan mejo-
res condiciones en el mercado de trabajo, después de es-
tar adiestrados, credndose asf "drenajes" del personal
calificado.

b. Externos

e

1.

He

Desacuerdo sobre las prioridades y procedimientos entre
el gobierno y el Organismo de Asistencia Técnica: Ge-
neralmente se dan por falta de cooperacidn formal e in-
formal de las partes, lo cual produce demoras en las
aprobaciones de prioridades, lo que a su vez ocasiona el
deterioro en las comunicaciones y la discontinuidad de
seguimiento y supervisién por parte del sistema de apoyo
al proyecto.

Decisidn politica, entusiasmo y apoyo al proyecto: Se
refiere a la capacidad de financiamiento y de manejo por
parte del pais, asi como el deseo y motivacidn para re-
solver problemas u obstdculos de indole politica, social
e institucional.

Escasa comunicacidn entre el proyecto y otros programas
¥ proyectos e instituciones del Gobierno: Insuficiente
coordinacidn entre organizaciones, proyecto y programas
que deberian operar conjuntamente. Esto genera un espi-
ritu de competencia en lugar de colaboracién y coopera-
cién, ademids fomenta fricciones continuas.
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Factores politicos, sociales, econdmicos e institu-
cionales: Cambios en estos factores generan situa-
ciones y ambientes que exigen modificaciones del di-
sefio original del proyecto, lo cual exige redefinicio-
nes de los planes de implementacién, de normas y de
los procedimientos establecidos.

2.2 Metodologia propuesta y "Mecanismo Operativo"

La evaluacidén (técnica y gerencial) sobre la marcha de proyectos com-

prende cinco 8reas 1/ separadas pero interrelacionadas

entre si, a

través de cuyo examen y andlisis se obtiene una visién del desarro—

1lo de los proyectos.

Estas dreas son las siguientes:

a. Vigencia de la validez del disefio del proyecto

Para clarificar y establecer la vigencia del disefio del proyecto
se deben considerar los siguientes aspectos:

i.

e
[

iii.

Definicién del problema de desarrollo y sus factores
causales, el cual, se pretende solucionar al concluir
el proyecto con éxito.

Definicidn del objetivo final del proyecto y del IICA.

Definicidn y cuantificacidn del propésito, objetivos
intermedios o metas del proyecto (globales y anuales).

Especificacién del producto (s) del proyecto.

Especificacidn de las actividades necesarias a desarro-
llarse en el provecto.

Determinar si las actividades que se estdn desarrollan-
do tienden a '"generar" los productos del proyecto en el
tiempo previsto.

Identificacidn del jefe o responsable del proyecto y
sus atribuciones.

Identificacidén de los responsables de los proyectos,
de los productos del proyecto y sus atribuciones.

Identificacidn de otros participantes en el proyecto.

Identificacidén de los beneficiarios del proyecto.

1/ Agency for International Development (AID), Guidelines for the
Evaluation of Capital Projects. AID, Washington, D.C. 1975,pp.2-8
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xi. Definicién del campo de accidn y esfera de control
del proyecto

xii. Definicién de los indicadores objetivamente verifi-
cables para el objetivo, propdsito y productos del
proyecto.

xiii. Claridad y realismo de supuestos importantes o fac-
tores limitantes para la ejecucién del proyecto con
éxito.

xiv. Definicidén del organismo de contraparte.

xv, Definicidn de la organizacién del proyecto y su es-
tructura administrativa.

b. E1 medio ambiente del proyecto

Es el conjunto de factores dado exdgenos, cuyos cambios duran-
te la vida del proyecto afectan su desarrollo. Entre estos
factores se incluyen las siguientes condiciones; fisicas y am-
bientales, técnicas, institucionales, econdmicas, sociales, le-
gales, de mercado, de organizacién, politica de desarrollo del
pais y otros. Debe examinarse cdémo, cuénto y en términos de
tiempo, los efectos de un cambio en cualquiera de los factores
indicados en lo siguiente:
i. Naturaleza y magnitud del problema de desarrollo

que trata de resolver el problema.

ii. Validez de la factibilidad del proyecto.

iii. Vigencia del disefio general del proyecto en té&rminos
de objetivo y propdsito.

iv. Los productos del proyecto.
v. Las actividades del proyecto.

vi. Otros proyectos y programas relacionados con el pro-
yecto.

c. Aspectos gerenciales del proyecto
Comprende los aspectos relacionados con el manejo do administra-
cidén del proyecto, disponibilidad y uso de los recursos fisicos
econdmicos y humanos del proyecto; especificamente, los siguientes:

1) Administracidn

i. Conocimiento del organismo de contraparte del papel que
le corresponde desarrollar en el proyecto.
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ii. Conocimiento por parte del organismo de contraparte
de las funciones especificas que tiene que llevar a
cabo.
iii. Adecuacidn de la organizacidn del proyecto.
iv. Conocimiento del jefe del proyecto, el problema, ob-
jetivos, propdsitos y los productos de éste.
v. Eficiencia y fluidez del mecanismo de decisiones.
vi. Adecuacidén del personal del provecto en calida y can-
tidad.
vii. Definicién de las funciones del personal del proyecto.
viii. Espiritu de trabajo en equipo del personal del proyec-
to.
ix. Apoyo de secretaria.
X. Facilidades existentes para la ejecucidén de las acti-
vidades del proyecto.
xi. Grado de participacién.

2) Recursos Financieros

i. Suficiencia de recursos financieros.
ii. Adecuacidn presupuestaria (distribucidén de presupuesto
entre gastos de inversidén y de operacién).
iii. Mecanismo de operacidén para el uso de fondos.
iv. Aporte de fondos por parte del pais.

3) Recursos Fisicos

i. Disposicién del equipo minimo para garantizar el éxito
del proyecto.
ii. Necesidades adicionales de equipo.

d. Seguimiento del proyecto

Consiste en un conjunto de procedimientos para obtener oportunamen-
te la informacidén necesaria sobre las actividades y productos del
proyecto, con el fin de mantener informada a la administracidn del
mismo y al IICA para que &stos puedan implementar acciones de apo-
yo, correctivas o complementarias. Implica la existencia de un pro-
yvecto con una organizacién definida y con un sistema de seguimiento.
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Para garantizar la eficacia del seguimiento es condicidén necesa-
ria la existencia y uso de técnicas de disefio de proyectos (por
ejemplo: el marco 1ldgico), de programacidn y control (redes de
rendimiento) y un subsistema de informacién para obtener y sumi-
nistrar la informacidn apropiada y necesaria sobre las activida-
des y eventos del proyecto, en el lugar y momento oportuno.

La informacidén debe ser ilustrativa y reactiva, la cual requiere
una reaccidn por parte de quien la recibe. La primera debe al-
canzar al nivel administrativo interesado en ella y la segunda
debe llegar al nivel minimo capaz de resolver el problema que

se plantea. La informacidn debe hacerse llegar a su destino a tra-
vés de informes de situacidn del proyecto y de informes eventuales
que indiquen exitos o problemas.

El seguimiento se concentra en:
i. Situacidn de los productos del proyecto.

ii. Situacidén de los eventos del proyecto (la ocurrencia ‘de even-
tos)

Situacidén de las actividades del proyecto.

e
1%
He
.

Aspectos técnicos del proyecto

Consiste en el examen de aquellos aspectos puramente técnicos del
proyecto y que se relacionan directamente con su &rea de especia-
lizacidén a efecto de verificar, si el proyecto se estd ejecutando
de acuerdo a lo esperado técnicamente en términos de insumos, ac-
tividades, productos. La modalidad de este examen variard de pro-
yecto en proyecto dependiendo de las caracteristicas de estos, sin
embargo, debe incluirse especificamente en el disefio de cada pro-
yecto, los indicadores de tipo técnico que deben cumplirse o al-
canzarse a efecto de facilitar la evaluacidn técnica.

Para la utilizacidn de la metodologia propuesta de evaluacidn so-
bre la marcha de los proyectos, se definen como participantes res-
ponsables al jefe del proyecto, el jefe del organismo de contra-
parte del pais, un técnico en la materia y como el responsable del
proyecto del IICA. Sin embargo, para el desarrollo de la evalua-
cidén serid necesario entrar en contacto con personal de otras enti-
dades, programas y proyectos relacionados con el proyecto del pais
y con la clientela del proyecto, a efecto de obtener la informa-
cién necesaria.

El Cuadro N° 1 sefiala ademds de las &reas que cubren la evaluacidn
y los participantes responsables de &sta, la periodicidad con que
deben de examinarse las respectivas &reas de interés.
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2.2.1 Mecanismo Operativo Propuesto

de.

Accidn de seguimiento

El seguimiento del desarrollo del proyecto debe llevarse
a cabo permanentemente por medio de la utilizacién de in-

formes periodicos de la situacidn del proyecto y de infor-

mes que reporten problemas o éxitos. Para esto, el jefe

del proyecto envia el respectivo informe al jefe de la en-

tidad nacional de contraparte de la cual depende y una co-
pia del informe al funcionario del IICA que tiene a su car-
go el proyecto. Algunas sugerencias de formatos para estos

informes se incluyen en el Anexo N° 1 (p&gina 87).

i. Eavio de informes de situacidn. E1 jefe del proyecto
nacional enviard trimestralmente un informe de situa-
cidén al jefe de la entidad de contraparte de quien de-
pcacda y una copia al funcionario responsable del IICA.
Este informe presentard el estado de avance del proyec-
to en términos fisicos y financieros, sefialando los
eventos o productos del proyecto y la ejecucidn fisica
y financiera de cada uno de estos. Debe indicar, ade-
més, los problemas reportados, observaciones y recomen-
daciones en general.

ii. Informes de logros
Para informar sobre los logros o metas cumplidas cuan-
do estas sean alcanzadas, incluyendo una evaluacidn de

los resultadcs obtenidos y de la situacidn actual del
proyecto.

Informes alertivos

e
[
e

Para informar de problemas que se presentan y alertar

a las autoridades del pais y del IICA sobre situaciones
que requieran la accidn de estos. Este informe debe
presentarse cuanto antes y debe incluir una estimacidn
del problema y de la situacidn, el im<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>