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PREFACIO DE LA SERIE ESTUDIO DE CASOS GERENCIALES

La necesidad de una mejor elaboracidn y manejo de pro-
yectos emerge actualmente como una de las habilidades de
mayor importancia que demandan las instituciones latinoame-
ricanas que buscan el fomento del desarrollo rural.

La experiencia que poseen estas instituciones indica
que los esfuerzos para acelerar el desarrollo econdmico y
social de la poblacidn rural con niveles minimos de sub-
sistencia, en gran medida han fracasado; existe consenso
adem3s en que tal cosa se debe primordialmente a la incap-
cidad institucional para elaborar proyectos y llevarlos a
cabo con &xito. La estructura y el comportamiento adminis-
trativo tradicionales no han logrado adecuarse a la deman-
da adicional de servicios que han adquirido. Existen in-
clusive ciertas dudas respecto de la accesibilidad y efica-
cia de la administracidn tradicional para conseguir un me-
joramiento e incremento de los bienes y servicios que las
instituciones ofrecen a esta "nueva" clientela rural.

El desafio a encontrar mecanismos administrativos agi-
les que puedan servir para mejorar y ampliar el volumen de
servicios, asi como para aumentar la eficacia en su ejecu-
cidn, forma parte del encargo que las instituciones péibli-
cas del sector rural de América Latina han dado al IICA.
En consecuencia, a partir de 1976 este organismo estable-
cid un Programa de Manejo de Proyectos destinado a ofrecer
cooperacidn técnica en gerencia por su medio a los paises
de la regidn, con los objetivos de:

a. Priorizar la problamatica de la administracidn o
manejo de proyectos;

b. documentar los problemas mids agudos que obstaculi-
cen la gerencia de los proyectos;

c. identificar aquellos instrumentos o mecanismos que
faciliten la ejecucidn eficaz de los proyectos;

d. transmitir en forma aprovechable otras experien-
clas.

La Serie de Estudios de Casos Gerenciales intenta faci-
litar esta cooperacidn en cumplimiento parcial de los obje-
tivos antes especificados.

Los estudios, junto con la Guia para Manejo de Proyectos
y los fasciculos correspondientes, se consideran instrumen-
tos didacticos, y forman el nficleo de materiales disponi-
bles para la capacitacidn en manejo de proyectos.

This One
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No obstante el hecho de que la capacitacidn por medio del
sistema '"estudio-caso' tiene mucho tiempo de uso en las
disciplinas profesionales de Medicina y Derecho, no ha si-
do sino en los Gltimos veinte afios que este método de apren-
dizaje se ha popularizado en las ciencias sociales, particu-
larmente en la administracidn pidblica.

Se espera que los responsables de la elaboracidon, admi-
nistracidn y ejecucidn de proyectos utilicen los estudios-
casos para ayudarse a evitar algunos de los errores en que
aln se incurre y encontrar algunas soluciones para los cue-
llos de botella que a menudo surgen en sus proyectos.



INTRODUCCION

El trabajo que se presenta a continuacidn se inicid en
abril de 1977, como parte de las actividades que desarrolla
el Programa Manejo de Proyectos en el IICA. Mas, no sblo
se inicid en ese afio, sino que ademds, el 80 por ciento del
trabajo responde a sus objetivos. Posteriormente se han
realizado algunos trabajos mds, basados en las conclusio-
nes, recomendaciones e indicadores contenidos en los docu-
mentos sobre Manejo de Proyectos.

Las acciones posteriores fueron principalmente dos.
La primera consistente en la definicidn de un marco concep-
tual para el desarrollo de un programa de capacitacidn a
diferentes niveles de la poblacidén del area de influencia
de CORFO-Rio Colorado; la segunda relacionada con la ela-
boracidn y manejo de un proyecto de comercializacidn y
agroindustrias apoyado por el IICA a través del Fondo Simdn
Bolivar.

Todos los aspectos analizados responden a un esquema
de trabajo planteado en la Guia para Manejo de Proyectos.
Hay que salvar ciertamente la distancia existente entre
"proyectos'" y una corporacidn de fomento, cuyo acercamien-
to se dd en tanto esta corporacidn es generadora de pro-
yectos y ejecutora o coordinadora de la ejecucidon de los
mismos.

El objetivo fundamental de la primera parte de este
trabajo es conocer la institucidn en el medio en que se
desenvuelve, asi como las relaciones institucidn-medio
para determinar los cuellos de botella y poder sugerir
cambios posibles, tendientes a perfeccionar la accidn en
proyectos de la institucidn.

Este estudio-caso nacid de la necesidad de probar so-
bre el campo la Guia sobre manejo de proyectos que se es-
td desarrollando. Si bien en este caso es una institucidn
la que se analiza y no un proyecto, dadas las caracteris-
ticas de CORFO, conviene partir del conocimiento de la ins-
titucidén para, en una segunda fase, centrar la accidn so-
bre los proyectos que desarrolla CORFO y permiten el segui-
miento propuesto.

Conviene aclarar, ademds, que para el andlisis de la
institucidn, en términos de la elaboracidn y manejo de
proyectos, se siguen las normas establecidas; asimismo las
bases de la informacidn proporcionada por quienes hacen la
institucidn, funcionarios de otros organismos y también de
los usuarios.
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Con los problemas que se detectan se intenta al mismo
tiempo encontrar los mecanismos que permitan sugerir so-
luciones.

Finalmente se desea aclarar que este trabajo estd ba-
sado en el andlisis de documentos, informes y articulos
que existen sobre CORFO; se complementa con la investiga-
cidn dirigida por el autor y con las conversaciones y en-
trevistas celebradas con el personal de la institucidn,
los usuarios y dirigentes de organismos que trabajan en la
zona.

Por el hecho de ser una institucidén la que se analiza
y no un proyecto, el contenido de este estudio-caso varia
de formato con respecto al establecido en la Guia y al pro-
puesto para esta serie.



I. INFORMACION GENERAL Y ANTECEDENTES

1.

Identificacidn:
CORFO: Corporacidén de Fomento del Valle Bonaerense
del Rio Colorado.

Dependencia: _

Ente autdrquico que se relaciona con el poder eje-
cutivo a través del Ministerio de Economia de la
Provincia de Buenos Aires.

Naturaleza:

La Corporacidén de Fomento (CORFO) es un organismo
para promover el desarrollo de la zona, con activi-
dades directas a través de convenios y del cumpli-
miento especialmente de un rol promotor, protagdéni-
co y coordinador.

Abarca campos de accidn en servicio y mantenimiento
de riego; planificacidn y elaboracidn de proyectos;
ejecucidn de obras viales, eléctricas, etc.; estu-
dios técnicos; crédito, asistencia té&cnica agrico-
la; organizacidn (cooperativismo); electrifica-
cidn; capacitacidn a todo nivel y servicios de con-
sultoria.

Geogrdficamente tiene un alcance que estd limitado
al Valle Bonaerense del Rio Colorado en los Munici-
pios de Villarino y Patagoné€s.

Origen:

Fue creado en 1960 y basa su estructura en las
agencias de desarrollo. En 1967 es intervenida y
en 1972 es promulgada una nueva Ley No. 7948 que
se reglamentd el 3 de mayo de 1973 por medio del
Decreto No. 2448, Fue instituida para fomentar el

desarrollo integral de la zona regable de los par-
tidos de Villarino y Patagones.

Evolucidn:

Una vez culminado un estudio integral del drea y
trazado el Plan Maestro, el Ministerio de Economia
de Buenos Aires asumid la responsabilidad de su
conduccidn mediante un ente autdrquico o descentra-
lizado: CORFO-Rio Colorado, que ejecuta los pro-
gramas de desarrollo de la zona con estructuras
eminentemente técnicas.



La creacidn de la Corporacidn de Fomento del Valle
Bonaerense del Rio Colorado "CORFO-Rio Colorado' basa su
estructura en el afio 1960 en las modernas agencias de desa-
rrollo, como respuesta a las exigencias y necesidades de
la zona. Pero la falta de implementacidn financiera, uni-
da a la falta de capacidad ejecutiva en su inicio, redujo
su funcidn al mantenimiento de la red de riego existente y
una lentisima ejecucidén de la red troncal de drenaje. Los
problemas de fondo que habian dado origen a su creacidn no
fueron efectivamente encarados y resueltos. La interven-
cidn dispuesta en 1967 tuvo como objetivo definido dotar a
la Corporacidén de la agilidad necesaria, responsabilizando
a un interventor de la marcha de la misma.

Después de siete afios, promulgada una nueva ley para
regir a CORFO, se da por terminada la intervencidn y es no-
minado por un periodo de cuatro afios un Administrador Gene-
ral, renovable por concurso, cosa que ocurrid en 1976, co-
mo una ratificacidn de lo acertado del criterio asumido.

Es importante destacar que toda esta primera etapa del
plan de desarrollo fue afrontada con recursos nacionales,
por lo que no existen pasivos en divisas que cuesten al
pais erogaciones en concepto de amortizacidn e intereses
por créditos externos.

La etapa subsiguiente, que estd en su proceso inicial,
puede requerir financiacidén internacional, ya que habria
de impulsar proyectos de alta inversidén, como los de obras
de infraestructura de envergadura para perfeccionar el sis-
tema existente, asi como los planes integrados de desarro-
1llo agroindustrial, con miras a los mercados internaciona-
les.

La Corporacién tiene actualmente un equipo de técnicos
de diversas especialidades: personal administrativo y de
campo, con el que atiende el servicio y mantenimiento de
riego; personal de proyectos; supervisidon y ejecucidn de
obras nuevas o reestructuraciones; estudios técnicos; ser-
vicio de crédito; asesoramiento en cooperativismo y elec-
trificacidn; capacitacidn a todos los niveles y diltimamen-
te, un servicio de consultoria.

Es evidente que toda esta accidn interdisciplinaria no
puede ser abarcada en su totalidad por este organismo, por
lo que se efectiva realizacidn se encarga, a través de
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convenios, a instituciones nacionales, provinciales, muni-

' cipales y, a veces, internacionales. Actualmente tiene
vinculaciones con el Instituto Nacional de Tecnologia Agro-
pecuaria (INTA), el Banco de la Provincia de Buenos Aires,
la Direccidn de Vialidad, el Ministerio de Asuntos Agrarios,
las Universidades Nacionales de La Plata y del Sur, la Di-
reccion de la Energia, la Comision Cientifica de la Provin-
cia, la Municipalidad de Villarino y Patagones, el Consejo
Federal de Inversiones, el Ministerio de Educacidn, el
Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas (IICA), la
Organizacidn de los Estados Americanos (OEA). Estos dlti-
mos conceptos globalizan la idea de un organismo de desa-
rrollo horizontal, que contacta e interpreta las necesida-
des zonales, ordenidndolas segiin plan y llevandolas a nive-
les de decisidn para interesar a los organismos oficiales.
Posteriormente las acciones se coordinaridn orginicamente
en el plan regional.

II. CARACTERISTICAS DEL AREA DE INFLUENCIA

Conviene presentar algunos datos sobre la regidn del
Valle del Rio Colorado, zona en la cual tiene influencia
la accidn de CORFO:

- estructura de tenencia de la tierra

- area total regada, drea regada en funcidn de la
tenencia

- principales productos - volimenes de produccidn

Los cuadros que se presentan a continuacidén contienen
los datos citados antes y reflejan:

a. Los estratos seleccionados para clasificar las pro-
piedades por tamafio dan la idea de las caracteris-
ticas de la Zona: ninguna presidn demogrédfica,
falta de mano de obra, inclinacidén de los producto-
res a explotaciones extensivas, ya sea aprovechan-
do los pastos naturales (ganaderia extensiva), o a
través de una mecanizacidn intensiva.

b. Sin embargo, los estratos mayores dan la imagen de
una zona de grandes propiedades, latifundismo nato.

c. Mirando los cuadros sobre el estrato menor, o sea,
de 0-100 Has., vemos que sdlo el 25% (de este es-
trato) dispone de propiedades de menos de 20 Has.

d. En el cuadro de formas de explotacidon de la tierra



se ve claramente que mientras menor es el tamafio de
la propiedad, un mayor porcentaje de la superficie
esti bajo riego; lo que quiere decir que el riego
se utiliza como un recurso para mejorar la distri-
bucidn de la produccidén intemsiva, y por otro lado
es el factor que exige tecnificacidn, intensifica
la produccidn y atiende en mayor porcentaje a las
pequeiias y medianas propiedades.

Parece que el tiego es también el factor cataliza-
dor del tamaifio de la propiedad, pues los grandes
propietarios estidn racionalizando su estructura de
tenencia de tierra, sobre la determinacion de una
superficie 6ptima basada en la sistematizacidn que
les permita lograr mayor eficiencia, redistribuyen-
do en venta el sobrante de tierra, para tecnificar
con estos recursos su empresa agricola.

De los criterios antes citados se concluye que es
necesario hacer un estudio que relacione la com-
posicion del estratomenor a las 10U Has., con la
determinacidn de la unidad minima familiar bajo
riego, para desarrollar con esta base un programa
que permita dar a este estrato prioridad en la ad-
quisicidn de la tierra que sale al mercado por el
proceso de tecnificacidn de las grandes propiedades,
ya citado anteriormente. Este programa debe contar
con un plan de financiamiento que permita la adqui-
sicidn de tierras por parte de los productores y a
su vez, que los que vendan tengan liquidez para
usarla en sus inversiones. Este es un programa pa-
ra solamente 756 familias y por tanto es de facil
solucidén. También deben estudiarse (y esto es mis
complejo) los requerimientos totales de mano de
obra para la intensificacidn de la produccidn, lue-
go de definir el programa productivo hasta el cam-
po de la agroindustria; y compararla con los susti~
tutos de mano de obra en funcidén de mecanizar la
produccion. Por ejemplo, una cosechadora de toma-
tes sustituye el equivalente.de mano de obra de 60
a 100 personas, en periodos de cosecha.

Los cuadros sobre productos principales son sim-
plemente informativos. Se debe hacer un estudio
serio sobre mercados, agroindustria, capacidad pro-
ductiva, etc., para determinar un programa agresi-
vo y global de produccidn del drea. Este estudio
se encuentra en pleno desarrollo Con el proyecto
IICA/FSB.



Cuadro No. 1

Estratificacidn de los Establecimien-
tos Agropecuarios - Zona CORFO Aiio

1975

Cantidad de

Cantidad de Has. ° Porcentaje
Establecimientos
0-100 756 59.487%
101-200 185 14.55
201-300 78 6.14
301-400 53 4,17
401-500 33 2.59
501-600 31 2.43
601-700 10 0.79
701-800 17 1.34
801-900 13 1.02
901-1000 11 0.86
1001-1100 10 0.79
1101-1200 8 0.62
1201-1300 5 0.39
1301-1400 3 0.24
1401-1500 2 0.16
1501-1600 4 0.32
1601-1700 5 0.39
1701-1800 5 0.39
1801-1900 5 0.39
1901-2000 2 0.16
2001-2100 2 0.16
2101-2200 4 0.32
2201-2300 2 0.16
2301-2400 2 0.16
2401-2500 2 0.16
2501-2600 3 0.24
2601-2700 3 0.24
2701-2800 - -
2801-2900 - .-
2901-3000 1 0.08
Mids de 3000 16 1.26
TOTAL 1271 100.00%
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Cuadro No. 2

Estratificacion del Primer Intervalo (0-100Has.)

Zona CORFO - 1975

Cantidad de

Cantidad en Has. N Porcentaje
Establecimientos

0-10 61 8.07%
11-20 128 16.93
21-30 151 19.98
31-40 72 9.53
41-50 115 15.21
51-60 41 5.42
61-70 33 4.36
71-80 25 3.31
81-90 32 4,23
91-100 98 12.96

TOTAL 756 100.00%

Cuadro No. 3

Estratificacidn del Ultimo Intervalo (+3000Has.)

ZONA CORFO - 1975

Cantidad de

Cantidad de Has. Establecimientos Porcentaje
3001-4000 2 12,50%
4001-5000 1 6.25
5001-6000 3 18.75
6001-7000 1 5.25
7001-8000 1 6.25
8001-9000 2 12.50
9001-10.000 1 6.25
25.000-26.000 2 12.50
32.000-33.000 1 6.25
43.000-44.000 1 6.25
45,000+ 1 6.25
TOTAL 16 100.00%
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Cuadro No. 5
Principales Productos y Voliimenes de
Produccidn correspondientes a la Campaiia

1974-1975
Cultivos horticolas Toneladas producidas
Ajo 2.803
Cebolla 15.782
Papa 5.514
Tomate 5.580
Zapallo 6.485
Pimiento 1.895
Otros 273
38.332
Cultivos fruticolas
Manzana 636
Pera 5
Nogal 5
Uva 100
Frutilla 30
Membrillo 96
Otras _ 27
899
Cereales, forrajeras y pasturas
Trigo, pan,fideo 10.334
Maiz 6.028
Avena 1.046
Centeno 688
Cebada forrajera y cervecera 396
Alfalfa, heno, semilla y alfalfares 4,009
Agropiro semilla y pastura 151
Otras pasturas 4
Praderas asociadas 106
22.762
Apicultura (afio 1975) Kilogramos producidos
Especie
Miel 373.000
Cera 2.800
Tambo (atfio 1975)
Cantidad de vacas para producir leche 500 cabezas

Cantidad de vaquillones para producir
leche 164 cabezas



Cantidad de leche producida
Produccidn grasa butirométrica

Floricultura (afio 1975)
Flores

Gladiolos
Claveles
Crisantemos
San Vicente
Siempre viva
Statesis
Otros

1.027.357 1ts.
30.715 Kgrs.

Cantidad de paquetes

6.100
2.250
1.125
1.125
375
375
750

12.100

Fuente: Memorando de H. Pedemonte, Contador, 21 abril,

1977.
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III. AMBITO INSTITUCIONAL

1.

Objetivos:

Los objetivos concretos estin especificados en la
Ley No. 7948 y en el Reglamento (Decreto No. 2448)
los cuales se pueden resumir asi:

- Estudiar, proyectar y ejecutar obras de riego y
drenaje

- Realizar y promover la colonizacidn de tierras

- Determinar el uso apropiado de la tierra y el
agua

- Proyectar y ejecutar obras de defensa contra
inundaciones

- Promover y colaborar en los planes de desarrollo
econdmicos y sociales, de educacidn y capacita-
cidn

- Promover el uso racional del crédito y definir
unapolitica sobre el uso de este recurso

- Promover y colaborar para el mejoramiento de la
red vial de la zona

- Promover y colaborar para el mejoramiento de la
electrificacidn

- Fomentar y participar en la instalacidn de
plantas industriales, entidades comerciales y
de transporte

- Actuar como organismo promotor y coordinador de
las acciones tendientes a conseguir el desarro-
1llo integral de la zona.

A estos objetivos definidos cabe sefialar que ellos
coinciden con los criterios que sobre objetivos
tienen, tanto los personeros de CORFO, como la
clientela y los otros organismos del sector.

Todos los sectores coinciden en que los objetivos
de CORFO-Rio Colorado, estan fundamentalmente en-
caminados al DESARROLLO REGIONAL INTEGRAL, con ba-
se en el aprovechamiento de los recursos de la
cuenca. Se expresan ademd@s criterios sobre la per-
manencia del organismo en la zona y sobre la nece~-
sidad de transferir algunas acciones, una vez con-
solidadas. Se habla de "traspasar algunas activida-
des a los beneficiarios o usuarios organizados".

Se expresa también que su objetivo es el desarrollo
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de la zona, basdndose coyuntural y estratégicamen-
te en el control y uso de la infraestructura de
riego.

Areas Institucionales de Accidn

La CORFO-Rio Colorado, en funcidén de los objetivos
descritos y basdndose en la actividad que tenia
prioridad inicial, realiza o desarrolla sus acti-
vidades en tres campos concretos:

~Ejecucidn directa
~Actividades promocionales y rol protagdnico
— Coordinacidn interinstitucional

a. Ejecucidn y puesta en riego, bajo el trabajo di-
recto de construccidén y mantenimiento, de cana-
les primarios y secundarios y para los tercia-
rios con base en contratos con los usuarios.
Construccidn y mantenimiento de los canales de
desague (drenaje).

b. Actividades promocionales y protagdnicas. Es-
tas se relacionan entre si, o sea, la demostra-
cidn en pequeila escala de los beneficios de de-
terminada actividad o servicio, para que luego
sea desarrollada a macro nivel por otros orga-
nismos especializados; también a través de una
participacidn accionaria en algunas empresas
hasta reflotarlas, para luego transferir a la
comunidad las acciones. Ejemplo de estas acti-
vidades son: el crédito, para sistematizacidn
de tierras (habilitacidn) y las acciones adqui-
ridas en algunas agroindustrias.

c. Coordinacion. Esta actividad la cumple CORFO
como fundamental y su proyeccidén es definitiva
en la vida de la institucidn. Esta actividad
se cumple a nivel de direccidn con otras insti-
tuciones; a nivel de convenio de cofinancia-
miento en programas concretos; y a nivel de la
interdependencia en los directorios institucio-
nales.

Para cumplir con las actividades sefialadas an-
tes, CORFO ha dividido su organizacidn en dos
dreas: "la gerencia técnica" y "la gerencia
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administrativa". Opera con departamentos especia-

lizados como: administracidn y crédito, planeamien-
to, asesoria letrada, estudios y proyectos, obras,

produccidn, suelos, industrias, SEREQ y riego.

Bajo esta estructura y con las modalidades de eje-
cucidn por administracidén directa, contratos, cci-
venios y coordinacién, lleva a cabo la accidn que
se le encomendd. Luego se analiza su organigrama

y su funcionalidad. Cabe sefialar {inicamente que
desde el punto de vista administrativo, las respon-
sabilidades y funciones que cumple cada departamen-
to estadn bien definidas, aunque aparentemente no
corresponden al esquema presentado en el organigra-
ma. .

S6lo conviene destacar que las funciones que hasta
la fecha cumple el Consejo Consultivo no son exac-
tamente las de definir politicas y estrategias de
las instituciones (esto descarga como responsabili-
dad del Administrador General) y funciona méds bien
como canal de reclamos o en funcidn de expresidn
de "CORFO hacia los usuarios".

IV. ORGANIZACION Y COORDINACION INTRA-INSTITUCIONAL

1.

Constitucidn del cuerpo directivo

El cuerpo directivo se denomina '"consejo consulti-
vo" y estd compuesto por cuatro miembros, represen—
tando cada uno a un consorcio de usuarios de riego.
Se modifica el consejo en un miembro cada afio para
dar mayor participacidn y al mismo tiempo que haya
continuidad. Cada miembro dura en sus funciones
cuatro afios. Se relinen previa convocatoria del
Administrador General, o a peticidn de los miembros
del consejo. En todo caso, se reilinen cada vez que
deben tratarse asuntos de inter@s. Sus funciones
son de revisidn, control y aprobacidén de los progra-
mas de trabajo.

Notese que el consejo se estructura en funcidn del
riego (por comnsorcios), por esto se inclinan a tra-
tar el asunto riego como el {inico campo de accidn
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de CORFO. Este punto debe tomarse en cuenta en
el analisis posterior (1)

2. Estructura Administrativa

El organigrama que se presenta demuestra cudl es
la organizacion interna, define especialmente los
niveles jerarquicos, los mismos que estin normados
por la ley. Sin embargo, conviene tomar en cuenta
la estructura administrativa para sugerir modifi-
caciones, especialmente en la linea de dependen-
cia, a fin de una mejor claridad en las relaciones
reales sobre el aspecto de organizacidn de '"CORFO"
(Ver Organigrama).

3. Funcionamiento
CORFO estd regulado por la Ley No. 7948 y la distri-
bucidn de funciones asi como la jerarquizacidn es-
tén estructuradas de la siguiente manera:

- Administrador General: responsable directo y
principal ejecutivo de la misma. Nombrado por
cuatro afios, puede ser reelegido previa partici-
pacidn en concurso de merecimientos. Son sus
facultades y deberes los de un Gerente General y
estan especificadas en el Articulo 11, en quince
incisos.

- Consejo Consultivo: formado por cuatro miembros
representantes de los cuatro distritos de riego.
Sus funciones son las de conocer y aprobar el
plan de accidn de CORFO, presupuestos y programas
de explotacidn, analizar balances y rendicidn de
cuentas; conocer los contratos y convenios efec-
tuados y ser drgano de consulta para los asuntos
que el Administrador someta a su consideracidn.
Sobre la organizacidon y funciones del Consejo
Consultivo conviene un andlisis critico.

- Gerente Técnico y Gerente Administrativo: el Ad-
ministrador General tiene como colaboradores
directos (bajo cuya responsabilidad estd la mar-
cha de la institucidn) dos gerencias operativas,

(1) Art. 12, Cap. V: "Del Consejo Consultivo" Ley 7948 de
CORFO " Se prevé la inclusidn de miembhros provenientes
de otros sectores".
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el Gerente Técnico y el Gerente Administrativo;
este Gltimo reemplaza al Administrador General
en su ausencia.

Departamento: bajo la dependencia de la Geren-
cia Administrativa se encuentran dos departa-
mentos: el administrativo propiamente dicho y
el de créditos (por qué créditos estad ubicado
en la Gerencia Administrativa?). Directamente
dependientes del Administrador General y vincu
lacidn indirecta con las Gerencias Técnica y
Administrativa, estdn los departamentos de Pla-
neamiento y Asesoria Letrada. Bajo la Gerencia
Técnica estdn los departamentos de Estudio y
Proyectos, de Obras, de Produccidén, de Suelos,
de Industrias, de Riego y SEREQ (mds que un de-
partamento, es una empresa de CORFO para opera-
cidn de maquinaria de construccidn y manteni-
miento de canales). Algunos departamentos se
dividen en secciones, de acuerdo con las acti-
vidades a su cargo.

Conviene proponer en los planteamientos posteriores

otra estructura organica, dependiendo de las funciones
de CORFO y de acuerdo con la importancia de cada una,
ya sean permanentes o coyunturales.

RECURSOS

1.

Recursos Humanos

CORFO cuenta con 282 empleados. La distribucidn
del personal refleja el criterio de contratacidn

y sugiere adem@s la magnitud de las actividades em-
prendidas por CORFO.

a. Clasificacidn

Personal jerarquizado 21
Personal administrativo 16
Personal técnico (nivel supe-

rior) 26
Personal profesional (mnivel

medio) 8

Personal obrero y maestranza 211
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b. Composicidon del personal jerarquizado

Arquitecto 1
Ingenieros agrdnomos 11
Ingenieros Industriales
Ingenieros civiles
Agrimensores

Contadores piiblicos
Abogado

= RNNNDN

La seleccidon del personal se realiza por concurso
de merecimientos, directamente sobre la presenta-
cion del curriculum vitae, seglin las circunstan-
cias y también por ascensos dentro del personal
del organismo

Patrimonio

A diciembre de 1976 el patrimonio de CORFO fluctua-
ba alrededor de los US$ 200.000 tomando los equipos
al valor de compra, sin producirse ajustes de re-
valiio contable.

Financiamiento

Los recursos presupuestarios de CORFO provienen

de aportes provinciales, correspondientes a los

servicios que presta y del beneficio que obtiene
de las actividades que desarrolla.

Su presupuesto anual es aproximadamente de US$
4,000.000, de los cuales US$ 3.000.000 corresponden
a los aportes provinciales, US$ 500.000 de recursos
propios y US$ 500.000 de préstamos de entidades fi-
nancieras nacionales.

El esquema operativo financiero que ha desarrolla-
do CORFO en relacidn con su capitalizacidn y su ser-
vicio de crédito es interesante: la operacidn de
los equipos se hace con el presupuesto de gastos
administrativos (operadores, combustible, etc.) y
el valor total cobrado por el servicio pasa a for-
mar parte del fondo de capital para crédito que va
capitalizando CORFO. Este esquema permite un pro-
gresivo ritmo de capitalizacidn, lo que en un mo-
mento dado puede llevar a CORFO a tener autofinan-
ciamiento, sin depender de presupuestos del Estado,
y lo que es mads, permitiendo una autonomia de ac-
cidn, cita que se hace porque tiene relacidn con
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la organizacidn de los productores, que se tratarid
mids adelante.

Cabe sefialar ademds, que no ha tenido financiamien-
to de fuentes externas; por el crecimiento de las
acciones y los planes a largo plazo que éstd visua-
lizando CORFO, exige pensar en financiamientos es-
peciales que, segiin el caso, podrian ser proyectos
con financiamiento externo; o incremento de accio-
nes con presupuesto propio de Institucidn que coor-
dina en el area de CORFO.
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VI. ANALISIS INSTITUCIONAL

Se trata en este capitulo de resumir algunos comenta-
rios sobre la institucidn, que son de inter@s para lograr
algunas conclusiones. Estos comentarios se desprenden de
las entrevistas y reuniones efectuadas con personal ejecu-
tivo, técnico y administrativo de CORFO, con representantes
de los usuarios, con representantes de los productores de
los estratos grandes, medianos y pequefios y con directivos
de otros organismos que operan en la zona, como el Banco
de la Provincia, el INTA, el Ministerio de Asuntos Agrarios,
entre otros.

1.

Examen de los objetivos de CORFO

CORFO nacid como una respuesta a una necesidad sen-
tida de la zona: '"La racionalizacidn, estructura-
cidn y organizacidn del riego y drenaje'". Sin em
bargo, este no es el objetivo de la organizacidnm,
sino el "Desarrollo Integral de la Zona". Por
cierto, el enfasis en la racionalizacidn se convier-
te en un elemento catalizador. Ademds, los proyec-
tos especificos que ejecuta CORFO, se realizan en
forma integral.

Entender esta dualidad exige comprender, que para
lograr el Desarrollo Integral, aglutinando todos
los componentes y acciones necesarios, no se requie-
re simplemente que por intereses politicos, moda
institucional o inspiracidn personalista, se cree
un organismo; sino que exista una necesidad apre-
miante, sentida y conciente por parte de los pro-
ductores de la zona y que &sta sea tomada como
punta de lanza, actividad bédsica o caballo de ba-
talla para que la meta (el desarrollo integral)
sea un proceso continuo de creacidn y fomento de
actividades, pero que se inician con una actividad
concreta.

Ahora bien, aceptado este planteamiento, se puede
encausar la solucidn de los problemas o de los or-
ganismos especializados en cada campo; en este ca-
so, el problema de riego y drenaje podria ser re-
suelto por un organismo dependiente de Obras Pibli-
cas, para construir canales; terminada la obra y
solucionado el problema desaparece esta actividad

y es casi imposible generar y activar otras necesi-
dades sentidas para buscar soluciones.
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Por esto conviene retomar el criterio de encargar
el desarrollo integral a un organismo que cumpla
un papel promotor, coordinador y de liderazgo y

que inicie sus acciones con actividades que respon-
den coyunturalmente a necesidades sentidas.

CORFO para '"si" es una institucidn responsable del
desarrollo integral de la zona; también lo es para
los otros organismos. Sin embargo, para los pro-
ductores, usuarios, etc., CORFO es un organismo de
desarrollo, pero en la practica funciona y es usa-
do como la institucidn responsable de solucionar
los problemas de riego y drenaje, ignorando en un
alto porcentaje las responsabilidades bdsicas. Sin
embargo, cabe dejar anotado que siendo este un pro-
blema, es preocupacidn de CORFO la biisqueda de so-
luciones.

Una anotacidn importante es la que expresa que
CORFO no debe ser un organismo permanente; que
debe disminuir progresivamente su presencia en
cada campo concreto, transfiriendo la accidn a o-
otros responsables.

Lograr esto seria, no sdlo que CORFO pase de
"organismc a institucidn' sino que logre la "ins-
titucionalizacidn de la accidn", pasando a los
productores unas responsabilidades y a los organis-
mos especializados otras. Se le califica también
como la institucidn que logra mayor eficacia para
servir al medio y que llega al productor.

Es un organismo promotor y coordinador, accidn que
ha desarrollado poniendo en préctica sus plantea-
mientos para conseguir aceptacidn y accidn por el
efecto demostrativo.

Por fin, hay un punto m@s que tiene importancia
dentro del objetivo global de CORFO, que se refie-
re a la mentalidad de la poblacidn. Personeros
vinculados a la educacidn definieron como fundamen-
tal para lograr el objetivo, el impartir una educa-
cidn que transforme una mentalidad de agricultura
secano—extensiva, en una mentalidad adaptada a la
agricultura de riego-intensiva. (No existe en la
Provincia de Buenos Aires mentalidad de riego, ya
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que su mayor extensidn la constituye la "pampa
himeda"). Esto exige buscar soluciones al proble-
ma de los productores en concreto y de la poblacidn
en general, para conseguir el objetivo general.

Examen de la Estructura Administrativa

El proceso de crecimiento de las acciones que desa-
rrolla CORFO, frente a una estrategia claramente
establecida y explicitada en el punto anterior (in—
corporar actividades en la medida en que se afian-
zan las existentes y que se van creando necesidades
en el medio), permite que la organizacidn interna
esté adecuada a las necesidades; sin embargo, pare-
ce conveniente recalcar que:

- El consejo consultivo, figura bdsica en la orga-
nizacidn, actiia en funcidn de riego. Es mds un
organo de expresidn de CORFO a los regantes, des-
virtuando su rol que es "definicidén de politica
y estrategia institucional en funcidn del desa-
rrollo integral de la Zona".

- Para lograr su rol promotor, en algunos campos
actlia s6lo en busca de lograr un efecto demos-
trativo; en la mayoria de los casos actiia con
base en convenios que permiten comprometer a
otras instituciones en la accidén y en mantener o
afianzar el liderazgo institucional.

- En casos especiales, como es INTA, a maS de la
participacidn en el consejo, para cada area de
trabajo se forman comisiones entre los responsa-
bles del area de cada institucidn; asi se define
la tdctica de la accidn misma. Se dice "evita-
mos asi duplicacidén de funciones, que desconcier-
tan al usuario y encarecen el servicio". Se da
realmente buena actividad de cooperacidn.

- Lla organizacidn interna da autonomia ejecutiva
a los distintos departamentos; si a esto se ana-
de la mistica del personal y todavia en niimero
reducido, permite que las relaciones formales
sean de menor envergadura, lo que coadyuva a
eliminar la burocratizacidén. Las relaciones for-
males sdlo son las indispensables y funcionan
con mayor fluidez las relaciones informales, es-
pecialmente las interdepartamentales. Existe el
peligro de una administracidén demasiado "casera"
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a la que, el crecimiento institucional puede que-
darle grande y perder esa mistica que es la cata-
lizadora de la accidn. Sin embargo, en el mode-
lo CORFO la actividad creciente se descentraliza
en espesor autdnomo (SEREQ, FOCO, SERCOPLAN, etc).

Anticipdndose a las recomendaciones, al tratar es-
te aspecto deben buscarse ciertas alternativas de
organizacidn y responsabilidades, y algunos esque-
mas administrativos que normen y regulen las rela-
ciones formales.

Examen de la Funcidn Gerencial de Planificacidn.

La planificacidn de CORFO estd basada en los estu-
dios bdsicos y los programas de largo y mediano pla-
zo que cumplen un papel orientador y de guia para
fijar metas y objetivos. La planificacidén de la ac-
cion se da a nivel departamental; los funcionarios
esté@n enterados y conscientes de la estrategia de
la institucidn. Cada departamento prepara su pro-
grama operativo, la Direccidn Técnica lo aprueba,
la Direccidn Administrativa analiza los presupues-
tos y Planificacidn Central engloba los programas
en la planificacidén y programa la operacidn anual.
Ademds, cada departamento dispone de un cronograma
de actividades que permite la supervisidn y apoyo
técnico por parte de la Gerencia Técnica y el abas-
tecimiento y previsidn de recursos por parte de la
Gerencia Administrativa. Hay que aclarar que la
institucidn determina previamente la estrategia,
mientras que los departamentos esbozan y elaboran
la tdctica de accidn. Dentro de la estrategia,

uno de los puntos bidsicos es la definicidn de lo
que es "servicio" y lo que es 'fomento". Sobre es-
tos dos conceptos se definen la accidén y los pre-
supuestos.

Es importante anotar el criterio que se estad gene-
ralizando en CORFO: "la planificacién sin partici-
pacidn dificulta la accidén -excesivo riego- perma-
nentes fracasos". "El productor tiene que juntar-
se con el técnico; aunque cueste, el productor de-
be ser parte del grupo planificador". Esto sin
condiciones, que en algunos casos de la estrategia
se hacen algunos planes sin consulta, cuando &stos
son de efecto piloto y/o demostrativo.
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Frente a estos criterios se puede ver también que
algunas instituciones forman una estela de autosu-
ficiencia y dificultan la accidn coordinadora y
globalizante : "El productor busca el servicio por-
que lo necesita y no porque planifica"; "E1 banco
define su propia politica y define las lineas de
crégito, su politica no puede depender de los clien-
tes".

Examen de la Funcidn Gerencial de Organizacidn y
Coordinacidn.

Los objetivos seifialados definen claramente el rol
que debe cumplir la institucidn. Para lograr el
desarrollo general de la zona debe cumplir un papel
eminentemente coordinador, con dos matices fundamen—
tales que como producto de su estrategia ha permiti-
do el &xito hasta aqui logrado. En primer lugar,
basan la accidn en la ejecucidn de una actividad
que siendo una necesidad sentida por los usuarios,
su ejecucidn le permite organizar la aceptacidn del
medio y el inicio del liderazgo institucional: en
segundo lugar, su accidn coordinadora se va logran~
do paulatinamente, no por decisidén legal, sino a
través de acciones concretas, convenios especificos
que "venden'" la idea a las instituciones responsa-
bles para asegurar los recursos indispensables.
Este rol protagdnico le faculta para demostrar el
beneficio de un modelo que luego de promocionado y
demostrado, es utilizado o ejecutado por otro orga~
nismo.

En el primer caso se tiene como' ejemplo las escue-
las de concentracidén; CORFO auspicia la idea, cons-
truye la primera escuela como obra fisica, desarro-
1lla el plan y act@ia en convenio con el Ministerio
de Educacidn, el que a corto plazo legaliza y desa-
rrolla esta actividad a macro-nivel. Para el segun-
do caso, crédito para sistematizacidn de tierras,
linea que hasta 1974 no financiaba el Banco de la
Provincia; CORFO con recursos propios concede los
primeros cré@ditos para esta actividad; ya para 1977
el mayor porcentaje de crédito concedido por el
Banco de la Provincia era para este rubro; lo que
es mds, el crédito es concedido (en este caso) pre-
vio un plan y proyecto que es preparado por CORFO
o con la aprobacidn de CORFO; los fondos de cada
préstamo son entregados a CORFO para su administra-
cion.
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El tercer modelo corresponde a lo que llamariamos
"coordinacidn eficiente," como en el caso de CORFO
con INTA, descrito anteriormente. Este modelo se
da cuando las dos instituciones comprenden su rol

y aceptan la necesidad de la complementacidn y es-
tan claras en la necesidad de evitar la duplicacidn.
En este caso, INTA estd claro de que su accidn es
permanente, especifica y ademis, que &€l como tal de-
be institucionalizarse en el medio. CORFO (y esto
lo comparte el INTA) es un organismo que por su in-
dole es transitorio en las acciones concretas y

que debe buscar que las acciones como tales se "ins-
titucionalicen" en el medio.

Los aspectos mds relevantes sobre este aspecto, se-
gln los criterios de los entrevistados, coinciden
en que el papel de CORFO es eminentemente coordi-
nador.

- Se considera que el consejo consultivo,que debe
funcionar siempre bajo este objetivo, por falta
de racionalizacidn de su rol no actila como tal,
"mds bien actiia como comité de quejas', "como
consejo de protestas'", '"como expresidon de CORFO

hacia los regantes'".

- Se plantea que el Banco, en cierta forma, define
la politica de produccidn de la zona, ya que a
través de la apertura de lineas de crédito estd
condicionando la produccidén, lo contrario de la
forma racional de actuar.

- El1 Banco reconoce que coordina con CORFO por el
rol protagdnico y promocional que ésta juega.
Con otros organismos cree que no es conveniente,
porque existirian interferencias. '"Al Banco le
interesa quién le pide y lo la promocidn de la
zona (criterio mercantil bancario, como nego-

cio)".

- Se considera que el medio no debe aceptar orga-
nismos sin coordinacidon por crear anomalias.
Que la coordinacidn implica acciones conjuntas
pero manteniendo la identidad institucional.

- Que los técnicos se junten en la accidn sin in-
teresar en qué sitio, pero siempre con un fin
concreto y comidn.
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La coordinacidn interna se da entre los departa-
mentos que actuando en lineas y actividades es-
pecificas, cumplen un plan conjunto globalizado;
por ejemplo, entre los intendentes de riego,
SEREQ y el Gerente Técnico discuten los requeri-
mientos, necesidades y disponibilidad de las mi-
quinas y conbase en esto elaboran,el programa
de limpieza y construccidn de canales.

Sin embargo, se puede preguntar: ;este sistema de
coordinacidon debe tener una meta en el tiempo, has-
ta y para que se institucionalice en un cuerpo co-
legiado esta actividad?

5. Para cumplir con la funcidn de organizar y coordinar
a la institucidn le conviene ejercer un liderazgo
dindmico. Primero se anotan algunos de los crite-
rios expresados sobre liderazgo:

CORFO es base de la accidn en la zona; el orga-
nismo que cumple esta funcidn debe ser local pa-
ra agilizar el proceso. Los funcionarios de un
organismo de desarrollo deben ser de la locali-
dad y a la vez, productores para que planteen y
ejecuten acciones concretas y reales pues ''viven
el problema". Ahora bien, conviene destacar que
no necesariamente todos los funcionarios deben
ser productores. En todo caso, se debe pensar
en productores propiamente dichos, o que estén
vigculados econdmicamente a una unidad de produc-
ciodn.

El liderazgo institucional se ha logrado con ba-
- . . .

se en la mistica, entrega y habilidad de sus

funcionarios. Definen la mistica como "la ac-

cidén con renunciamiento a los reconocimientos

formales; ser correcto, eficiente y creativo en

su funéidn.'

CORFO mantiene el liderazgo, pues tiene ingeren-
cia directa en la promocidn y coordinacidn.

La continuidad de sus directivos le adjudica el

liderazgo, pues esto proyecta a la institucidn,




25

- El liderazgo es de CORFO, pues los técnicos no
deben usar la institucidn para satisfaccidn o
beneficio personal.

- Para que el liderazgo plasme en acciones concre-
tas, se requiere que exista una participacidn
de los beneficiarios y que las actuaciones sean
institucionales. De no ser asi el liderazgo
es poco real.

- A CORFO se le unen las otras instituciones para
acciones concretas.

Razonar sobre este criterio, lleva a asegurar el
Planteamiento que se hace sobre si el liderazgo es
real de la institucidn, o de las personas que lo
forman.
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PARTICIPACION DE LOS BENEFICIARIOS EN LA EJECUCION DE
LOS PROYECTOS Y ACCIONES RECURRENTES

Haremos primero un resumen rapido de la ejecucidn de
las acciones recurrentes de CORFO, las cuales se vincu-
lan directamente con los usuarios.

Riego, que fue el motor inicial, se continfia eje-
cutando directamente; para ello cuenta con la em-
presa de maquinaria SEREQ, que es la encargada de
ejecutar las obras.

Vinculado a lo anterior, estan las actividades en
riego que definen la distribucidn del agua, super-
visan la actividad de los intendentes de riego y
de los consorcios de regantes.

El crédito, en cuyo campo actila en funcidn promo-
cional para lineas que interesa promover, o para
administrar especialmente los créditos de sistema-
tizacidn que concede el Banco.

En lo relacionado con su proceso productivo, tra-
baja en Intima relacidn con INTA, en fomento de
técnicas de produccidn y planes de cultivos.

En industrias, actia como fomentador de algunas
industrias, apoya con crédito y actiia como accio-
nista hasta dejar funcionando eficientemente la
empresa; estas acciones pueden ser consideradas
como "de promocidn'.

En organizacion, ademds de los consorcios de re-
gantes (en funcidn de canales), promueve y agili-
za la organizacidn cooperativa para campos concre-
tos.

Es de interé@s observar la eficacia con que CORFO ha

iniciado actividades disefiadas como respuesta a cierta
problemdtica, en forma de proyectos. En la medida en que
la institucidon acierta en la idoneidad de la eficacia del
proyecto, como también en su eficiencia y costo efectivo,
CORFO transfiere la ejecucidn de estas actividades a las
unidades operativas, pero como acciones recurrentes. Por
ejemplo, existia el problema de la falta de sistematiza-
cidon de las tierras, lo que representaba una inversidn no
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inconsiderable de fondos. Como los bancos no acostumbra-
ban otorgar crédito para esta actividad, CORFO tomd la ini-
ciativa y con fondos propios, pero con la participacidn

de las entidades crediticias, propicid esta nueva linea de
crédito. El éxito considerable que se obtuvo con este pro-
yecto fue motivo suficiente para que las unidades operati-
vas (en este caso, los bancos) extendieran este servicio
como una accidn recurrente. De acuerdo con la participa-
cidon activa de los productores, con mejores rendimientos
ésta se indicd como el factor principal para lograr la
transicidon de actividades emprendidas dentro de un proyec-
to a las actividades repetitivas y continuas de acciones
recurrentes.

Un factor que incide en la ejecucidn de las actividades
de CORFO es el que se relaciona con la tecnologia de produc-
cidn mds indicada para cada uno de los productores. Posi-
blemente uno de los determinantes mds importantes es el re-
curso tierra; o sea, la estructura de tenencia de la tie-
rra. Para usar intensivamente el recurso tierra se nece-
sita contar con un mayor uso del recurso agua; pero &sta
a la vez implica la necesidad de mayor recursos gerencial
o administrativo. Cabe recalcar que en funcidn del riego,
los productores van formando cada vez mds una mentalidad
empresarial (especialmente los medianos y pequefios produc-
tores, y los grandes en las dreas que pueden regar). De
ahi estriba la importancia para los usuarios de CORFO de
que la mayoria de las actividades se relacionen y vincu-
len al riego. Sin embargo, se notan algunas dificultades:

La clientela de la institucidn usa a CORFO en fum

cidn de los canales.

- Los consorcios sdlo tienen que ver con el riego

- Las inquietudes de los usuarios son transmitidas
mds a través de los intendentes de riego que de
los respectivos representantes en el Consejo Con-
sultivo.

- Existe una tendencia a descargar 'conscientemente"
toda responsabilidad de accidn de la zona en CORFO
porque saben que ''siempre" esta institucidn dara
respuestas satisfactorias y se responsabilizard
de la accidn.

- Por el riego han comenzado a trabajar en funcidn

del grupo y van perdiendo el criterio individual.

En resumen, se puede decir que en la parte ejecutiva,
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CORFO es funcional y din@mico, y cuenta con una buena par-
ticipacidn de los usuarios. Posiblemente sus mayores pro-
blemas pueden resumirse de la siguiente manera:

- Los beneficiarios no han llegado a estructurar un
sistema a través del cual puedan ser los que defi-
nan politica y estrategia de la zona.

- Las organizaciones cooperativas que se han formado
funcionan como tales en el esquema cooperativo, li-
mitadas al campo especifico para el que fueron cre-
adas (electrificacion, vivienda, etc.). No se pre~
vé una vinculacidn formal y real entre las mismas.

- Existe un potencial que debe ser activado en el
sector de productores, como motor para acelerar el
desarrollo general de la zona.

- La capacidad gerencial de los usuarios surge como
factor limitante, no tanto la capacidad técnica
o tecnoldgica (este iltimo es inclusive consecuem
cia del primero).

Finalmente, a CORFO le conviene analizar si esta fun-
cionalidad y dindmica pueden explicitarse de una manera
mls clara y definida. Es decir, la institucidn deberia
considerar si en sus esquemas operativos existen metas
establecidas (en el tiempo, calidad y cantidad), y compar-
tidas entre los usuarios y la institucidn; si piensa de-
jar ciertas acciones que se van consolidando,para empren-
der en nuevas acciones; y si no desea convertirse en un
organismo ejecutor de todos los campos de accidn, trazar
una estrategia para evitar la tendencia a llevar a CORFO
a un crecimiento excesivo y a una burocratizacidn.
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VIII. RECOMENDACIONES

Este capitulo se limita a describir lo que parece re-
presentar los cuellos de botella o problemas que pueden
tener soluciones posibles. Las alternativas y los planes
para rectificar y hacer los ajustes en busca de solucionar
estos problemas serdn objeto de trabajos complementarios,
cumpliéndose previamente dos requisitos: a) que CORFO
considere necesario desarrollar acciones en cada campo, y
b) que CORFO vea factible el apoyo del IICA y &ste esté
en posibilidad de ofrecer un aporte en funcidn de coopera-
cidn técnica. Siendo asi, se podrdn elaborar proyectos
concretos para cada uno de los aspectos que se tratan a
continuacidn.

1. Organizacidn de los Productores.
Si el objetivo de CORFO es el desarrollo integral
de la zona, debe solucionar el problema de la falta
de participacidn de los productores en la vida ac-
tiva de la zona. Un desarrollo integral sdlo pue-
de lograrse si los productores pasan de ser los
usuarios de los servicios que ofrecen las institu-
ciones, a ser rectores de la politica de la zona
y a controlar "realmente" las instituciones que
trabajan en el medio.

No se logra esta toma de conciencia y esta partici-
pacidn responsable si no hay un proceso de capaci-
tacion y organizacidn. Esto implica:

a. Que CORFO incentive y promueva un programa de
capacitacion-educacion y formacidon para que pa-
sen de simples usuarios de canales de riego
(regantes) a ser miembros activos de la sociedad.

b. Que se defina una estrategia para pasar de las
organizaciones en funcidn de riego a organiza-
cidn de productores en funcidén de la politica
y desarrollo integral de la zona.

c. Que el consejo consultivo pase de figura casi
decorativa y comité de quejas sobre riego, a
ser el organismo rector de la politica agraria
de la zona.

d. S8lo con un programa de educacidn y organizacidn
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se puede transferir a los productores las res-
ponsabilidades que les competen y que ellos
cémodamente han descargado en los ejecutivos
de CORFO.

Una idea bdsica, a titulo de ejemplo, seria acti-
var el Consejo, logrando una representacidn, no
s6lo por consorcios, sino también por estratos de
tamafio de la propiedad.

Papel Coordinador.

El rol que desarrolla CORFO, su papel protagdnico
en algunos campos, asi como las acciones que desa-
rrolla en forma de convenios, a través de los cua-
les logra la participacidén de otras instituciones,
son herramientas itiles y valiosas para iniciar y
promover acciones de coordinacidn institucional,
con el fin de que recoja las iniciativas de los
productores y las norme sobre las acciones de cada
institucidn; de no ser asi, no se lograrid uno de
los objetivos que tiene CORFO, 'lograr la coordi-
nacidn institucional.

Se deben estudiar mds a fondo las relaciones de
CORFO con los otros organismos, definir los que
tienen prioridad para el desarrollo y organizar la
coordinacidén formal.

Cabe sefialar que en este punto estd en intima rela-
cion con el punto anterior, pues también el proce-
so de coordinacidn va seguido de un proceso de ca-
pacitacidn (Véase el Anexo 1).

Transferencia de Acciones.

Parece que se va completando el periodo de cons-
truccidn de canales de riego y drenaje. Este cam-
po en lo que a construccidén de obras se refiere,
debe ser propietario para CORFO.

Una vez terminada la infraestructura bdsica y que-
dando como trabajos el mantenimiento y conservacidn
de los canales, no deberia CORFO continuar con es-
ta accidén, o por lo menos, ésta no debe ser prio-
ritaria.

Se debe pensar en un esquema en el que (sobre la
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base de la organizacidn de productores y aprove-
chando la existencia de las Intendencias de Riego

y la existencia también de la empresa SEREQ) se
pueda capacitar y transferir,paulatinamente, esta
actividad a los productores y usuarios organizados
o administrarla en funcidn de propiedad de los pro-
ductores. (Véase Anexo No. 1)

Liderazgo.

Al analizar el aspecto de liderazgo, se plantea la
existencia de una dualidad que puede ser comple-
mentaria o competitiva entre CORFO y el Administra_
dor General; es necesario explicar algunos crite-
rios: la carismdtica personalidad del Administra-
dor General ha permitido que la institucidn, hacia
adentro, comprenda su rol y el personal actiie con
mistica; y hacia afuera, logre la consolidacién del
papel promotor y siente las bases para la coordina-
ciodn.

Pero el problema se presenta en el sentido de bus-
car el liderazgo institucional sin que &ste dependa
del liderazgo personal. Esto exige plantear térmi-
nos de referencia y un plan de accidn en busca de
la consolidacidn del liderazgo institucional.

Estudio y Definiéidn sobre los Productores.

Al analizar los cuadros de tenencia de la tierra,
se sugeriria una estrategia a través de la cual la
venta de tierra de las grandes propiedades que dis-
minuyen su superficie para lograr una tecnificacidn
en menor superficie deberia de ser adquirida por
los pequefios productores para completar la unidad
minima.

Todo esto exige estudios detenidos sobre tenencia
de la tierra, determinacidn del mddulo de parcela
y un andlisis combinado con las estrategias que se
establezcan en términos de produccidn y de dispo-
nibilidad y requerimiento de mano de obra. Esto
estd vinculado con el punto siguiente.

Definicidn del Programa Productivo.

CORFO a través del proceso de un crecimiento intui-
tivo y con pequeiios estudios ha llegado a determi-
nar tres campos de produccidn como especializacidn
del drea: el drea fruti-horticola, produccidn
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pecuaria (carne-leche) y pasturas extensivas para
produccion de semillas y forraje procesado para
€pocas de escasez (en la zona y fuera de ella).

Esto requiere una confirmacidn con base en estu-
dios de adaptacidn, y especialmente, de mercados
para definir la produccidn, ya que un alto porcen-
taje de ésta sale de la zona para consumo del pais
o para exportacidon; estudios que deben concretar
producciones, &pocas, voliimenes, proceso de comer-
cializacidn y alternativas agroindustriales (Véase
Anexo No. 2).

Ajustes Administrativos,

Sin ser &stos de mayor importancia, un ajuste ins-

titucional como el propuesto exigiria ciertos ajus-
tes administrativos y algunas normas de racionali-

zacidn de las relaciones formales. Obviamente,

estos ajustes dependen de la estrategia selecciona-
da.

Queremos recalcar que las recomendaciones expresa-
das estd@n Intimamente ligadas entre si y se basan
fundamentalmente en una racionalizacidn, capitali-
zacidon y toma de conciencia de los productores y
cuya Gnica forma de expresidn puede ser su organi-
zacidn.
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ANEXO No. 1
PROGRAMA DE CAPACITACION
Antecedentes

Queda claro que se trata de una institucidn y no del
caso especifico de un proyecto. Por esto, el andlisis de
Manejo de Proyectos se ha desarrollado en términos de apro-
vechar la experiencia de CORFO en lo que a estructura ins-
titucional se refiere y su accidn coordinadora.

Sin embargo, de las recomendaciones explicitadas por
Manejo de Proyectos en este documento, se han tomado dos
dreas para implementarlas, las mismas que se han convertido
en proyectos especificos de CORFO. La recomendacidn nime-
ro uno en lo que se refiere a capacitacidén y la recomenda-
cidon nimero seis en el aspecto comercializacidn y agroin-
dustria. El primero de los proyectos desarrollado a través
de la Divisidn de Capacitacidn de CORFO, y el segundo desa-
rrollado a través de un proyecto apoyado por el IICA con el
Fondo Simdén Bolivar.

Las recomendaciones dos y tres en el (ltimo capitulo,
que hablan de la necesidad de lograr una sdlida organiza-
cidn de productores y, se dice en ellas que una toma de
conciencia y una participacidn responsable, no se logran si
no existe un proceso de capacitacidnm.

CORFO, inicid acciones a través de su Departamento de
Capacitacidn para adelantar acciones en este campo; ademas
vista la necesidad imperante de la capacitacidn, construyd
un centro para desarrollar los programas de capacitacidn.

El Programa Manejo de Proyectos del IICA, en febrero
de 1978 apoyd la preparacidn del contenido bdsico y de los
aspectos fundamentales de esa capacitacién. En esa ocasidn
se llegd a las siguientes conclusiones y se prepard ademis
el esquema de trabajo que aparece a continuacidn:

Se coinc¢ide en que un programa de capacitacidn agresi-
vo es el camino para alcanzar el objetivo senalado.

a. El programa de capacitacidn tiene ya el apoyo to-
tal de CORFO y con la decisidén de ponerlo en prac-
tica se ha construido el Centro de Capacitacidn y
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se apoya la accidén de la escuela de concentracidn
para lograr una positiva actitud de los usuarios
hacia una mentalidad de cambio, en funcidn del
area de riego, partiendo de la base de que existen
en la actualidad dos mentalidades en la zona: 1los
nacidos en la zona que tienen pesimismo generacio-
nal y los que demoran en compenetrarse a la menta-
lidad de regante.

Se prepard el esquema de un programa de capacita-
cidén que, por un lado clasifique "la clientela"

y por otro, especifique las dreas de capacitacidn
para los diferentes niveles (Ver Cuadro Adjunto).
Este esquema serid ampliado y desglosado por el per-
sonal de CORFO para definir el programa a desarro-
1lar.

Ademds del esquema presentado se definieron los
objetivos especificos de la capacitacidn a cada ni-
vel de beneficiarios:

i. Nivel de Usuarios: para lograr una compenetra-
cidén de los usuarios en la problemdtica global,
que permita encaminar las acciones hacia la or-
ganizacidén de los productores, como demandantes
y receptores de los servicios, logrando asi una
eficiencia en el desarrollo global de la zona.

ii. Nivel de Instituciones: que participando de

la politica y estrategia establecida, logren
ofrecer los servicios en forma coordinada a
una clientela organizada.

.

iii. Nivel de Medio Ambiente: que con conocimiento

de las acciones que se desarrollan y de los ob-
jetivos establecidos, participen, acepten y apo-
yen los programas en ejecucidn.

Establecidos el esquema global de capacitacidn y
los objetivos, a cada nivel corresponde definir y
preparar:

i. Seleccidn y elaboracidn de metodologia con las
que se capacitard a cada uno de los estratos,
si es del caso de los substratos. Asi, en el
caso Institucional tendremos:
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- A qué institucidn se va capacitar

- Qué personal de esa institucidn

- Qué requerimientos de Personal y recursos
existen para cumplir el programa

- Definir el tipo de evento

- Definir la metodologia apropiada.

En cuanto se reciban las observaciones de CORFO so-
bre el documento, se preparard la revisidn del mis-
mo como documento de andlisis.

Se espera conseguir un consultor en capacitacidn
para la preparacidén de la metodologia indicada y
del programa concreto para CORFO Rio Colorado.
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ANEXO No. 2
PROYECTO DE COMERCIALIZACION Y AGROINDUSTRIA

La recomendacidn nimero seis de este documento, plan-
tea la problemdtica que debe decidir un programa producti-
vo basado en la necesidad de estudios de mercados y agro-
industrias que definan las mejores alternativas de un pro-
grama global de produccidn, mercadeo y agroindustria.

CORFO demostrd su interés en lograr este objetivo y
planted al IICA una solicitud de apoyo para que con un pro-
yecto del Fondo Simdn Bolivar se logre implementar este
objetivo.

Se concretd esta actividad en un proyecto especifico
de CORFO al suscribirse entre el Fondo Simdén Bolivar y esa
entidad un convenio el 7 de febrero de 1978 para la imple-
mentacidn de este proyecto. Este se desarrolla en los si-
guientes términos:

a. Titulo:

Desarrollo de la Produccidn, Comercializacidn y
Agroindustria, en Areas de Riego Argentina, Valle
Bonaerense de Rio Colorado. '

b. Causa aparente de la situacidn actual:

A pesar de su gran potencial productivo, CORFO en-
frenta el estancamiento de su economia, que se tra-
duce en un nivel de ingreso relaiivamente bajo y
‘persistente emigracidn de los estratos activos de
la poblacidn.

Este estancamiento es consecuencia de una dificil
venta de los productos en los mercados, debido
principalmente a que su produccidn es marcadamen-
te estacional, por lo que la zona debe competir con
con otras zonas productoras, frente a las que se
encuentra en desventaja debido a los altos costos
de transporte.

Adicionalmente se nota la falta de capacidad para
comercializar la produccidn por parte de los pe-
quefios y medianos productores.
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Acciones Emprendidas por CORFO

Buscando solucionar el problema, CORFO ha intenta-
do la formacidn de cooperativas de comercializa-
cidn, la instalacidn de plantas procesadoras y la
apertura de bocas de expendios en los principales
centros consumidores del pais, a fin de dar una
salida fluida a los productos locales.

Sin embargo, debido a la persistencia de los pro-
blemas, CORFO ha decidido realizar una andlisis
detallado de los problemas de comercializacidn y
mercadeo y estudiar la posibilidad de superarlos
mediante el desarrollo agroindustrial, para lo
cual ha solicitado la cooperacidn del IICA.

Acciones del IICA - Fondo Simdn Bolivar

Tomando en cuenta las experiencias realizadas por
CORFO el Proyecto del Fondo Simdn Bolivar busca
colaborar en el desarrollo integrado de la produc-
cidn-comercializacidn-agroindustria como alterna-
tiva de solucidn para los problemas de mercado de
la oferta agropecuaria en las rayas brigadas. Es-
te desarrollo busca ajustar la oferta a las carac-
risticas de la demanda y aumentar el valor agrega-
do de la produccidn. Para esto se intentard aumen-
tar la capacidad de tratamiento y de conservacidn
de la produccidn en sus diversas formas, y se de-
sarrollardn facilidades para el procesamiento agro-
industrial.

Objetivos

Como objetivo especifico del drea CORFO puede in-
dicarse el siguiente: superar las restricciones
del mercado para aumentar la oferta de forrajes,
frutas, hortalizas y otros productos agropecuarios.
El aumento de la oferta se logrard prioritariamente
mediante aumento de la productividad.

Por otro lado, el objetivo especifico que persigue
el proyecto IICA-Fondo Simdn Bolivar es el de: co-
operar en la identificacidn, formulacidn y ejecu-
cidn de proyectos de comercializacidén y desarrollo
agroindustrial, dentro del proyecto de desarrollo
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integral de CORFO; y ensayar un modelo de desarro-
1lo con agroindustrias con participacién de los
productores.

Producto Final Esperado

Los productos finales que espera obtener CORFO,
Rio Colorado pueden sintetizarse en los siguientes
términos:

- Que se hayan identificado oportunidades de mer-
cado para los productos existentes y para la
oferta potencial, en fresco o procesados.

- Que se haya mejorado la organizacidn de los pro-
ductores para la comercializacidn mediante la
adopcidn de uno a mds modelos operativos.

- Que queden vigentes politicas comerciales y es-
trategias de comercializacidn tendientes a au-
mentar los ingresos de los productores agrope-
cuarios y a promover el desarrollo regional.

- Que se disponga en la zona de personal capaci-
tado para realizar investigacidn de mercado,
administrar proyectos y empresas y realizar ex-
tensidon en comercializacidn.

- Que estén funcionando los mercados de producto-
res cuya conveniencia haya sido determinada.

- Que estén disponibles los servicios de comercia-
lizacidn: informacion de mercado, abastecimien-
to de insumos productivos, extensidn en comer-
cializacidén, asistencia técnica, crédito, y/o
otros servicios.

- Que se haya extendido la comercializacidén de 1la
produccidn agropecuaria sujeta a normas de cali-
dad.

- Que se haya desarrollado una marca comercial que
caracterice la produccidn de la zona.

~ Que haya aumentado la eficiencia de la agroin-
dustria instalada.

- Que nuevos proyectos agroindustriales estén en
operacidn,

- Que exista disponibilidad de proyectos agroindus-
triales en condiciones de obtener financiacidn
interna y externa.

Por su parte, el Proyecto IICA-Fondo Simén Bolivar
especificamente, ademds de dar apoyo para que CORFO
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logre los objetivos antes indicados, espera que se
obtengan adicionalmente los siguientes resultados:

Que exista una unidad de comercializacibn en opera-
cidén en CORFO

Que haya logrado la integracidn de la produccidn,
comercializacidn y agroindustrializacion en el es-
quema de desarrollo, en funcidén de las oportunida-
des y restricciones de mercado.

Que se hayan definido las politicas comerciales y
elegido las estrategias de comercializacidén mis
idoneas para aumentar y mejorar la distribucidn
del ingreso a nivel de produccidn y de zona.

Que se encuentre elaborado el proyecto sobre desa-—
rrollo de la produccidn, comercializacidn y agro-
industrias en dreas de riego en Argentina.

Que estos proyectos se encuentren en ejecucidn.

Duracidn del Proyecto

El proyecto de cooperacidn del IICA con CORFO Rio
Colorado tendra una duracidn de tres afios y se es
tima que podrd iniciar su operacidén a mediados de
1979,
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