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MECANISMOS DE DIRECCION DEL PROYECTO DE DESARROLLO PARA PEQUEROS
PRODUCTORES DE ALIMENTOS

Sintesis de una experiencia de cooperacidn técnica

Francisco Barea%*

INTRODUCCION

El presente documento tiene por objeto dar a conocer 1la
experiencia acumulada por el componente pals en Reptblica
Dominicana, del proyecto multinacional PROPLAN (1) del IICA,
durante el desarrollo de las acciones de cooperacidn técnica
dirigidas a disefiar e implantar los mecanismos de direcciédn del
"Proyecto de Desarrollo de Pequefios Productores de Alimentos",
de la Secretaria de Estado de Agricultura.

El contenido se ha estructurado en cuatro capitulos, el primero
de los cuales presenta los principales elementos que caracterizan
la modalidad de cooperacidn técnica utilizada. El capltulo
segundo describe someramente los componentes que delimitan el
dmbito del proyecto, considerado como un espacio sociopolitico
para la conduccidn del proceso de desarrollo. El terceroc hace
referencia a los mecanismos disenados para esos efectos vy,
finalmente, en el caplitulo cuarto se consignan algunas
consideraciones acerca de la experiencia derivada de 1la
aplicacidn del enfoque de conduccidn efectiva en el presente
caso.

*: Especialista en Desarrollo Rural. IICA. Repiblica
Dominicana.

1: Proyecto "Fortalecimiento de los Sistemas Institucionales
para la Planificacidn e Implementacidn de 1la Politica
Agraria".
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I. MODALIDAD DE COOPERACION TECNICA

1.1 El1 enfoque de Conduccidn Efectiva del Desarrollo Agricola ¥y
Rural

Las acciones de cooperacidn técnica se han fundamentado en un
nuevo enfoque conceptual para conducir el proceso de desarrollo
agricola y rural, que el IICA ha venido desarrollando desde hace
algunos anos por medio de PROPLAN.

La conduccidn efectiva del proceso de desarrollo es entendida
como la realizacidn articulada y ocportuna de las tareas de
andlisis, asesoramiento y toma de decisiones, para la contlinua e
intencionada definicidn, implementacidn y ajuste concertado de
politicas coherentes que permiten orientar, activar y adecuar la
accidn transformadora en un espacio especifico de la realidad
agroecondmica y socio-pollitica, para alcanzar el desarrollo
agricola y rural en funcidn de un proyecto politico nacional.

El concepto de Conduccidn Efectiva comprende las decisiones que
se toman en forma coherente y las acciones que se emprenden con
oportunidad para movilizar en forma continua e intencionada, los
esfuerzos y recursos rqueridos para la transformacidn de la
realidad con la velocidad y en el sentido deseado.

Un aspecto importante del enfoque de conduccidn efectiva es tener
claro el espacio de transformacidn donde se llevard a cabo dicha
tarea y el respectivo Ambito de conduccidn, en el cual se
realizan las actividades requeridas para definir, implementar vy
ajustar las politicas dirigidas a lograr los cambios esperados.
Para el primer caso se deben considerar criterios tales como la
actividad agroecondmica a ser afectada, los grupos sociales
claves involucrados en la misma, el espacio geogrdfico en que se
localiza y el periodo de tiempo definido para alcanzar los
resultados previstos. La caracterizacidn del 4dmbito de
conduccidn se debe realizar a partir de la identificacidn y
sistematizacidn de las pollticas definidas para ser aplicadas en
el espacio de transformacidn y, para cada una de ellas,
establecer los actores clave que intervienen en su definicidn,
implementacidn y ajuste, lo mismo que su respectivo papel en este
proceso. En tal sentido se reconoce que los esfuerzos para la
promocidn del desarrollo agricola y rural se enmarcan en cuatro

"dmbitos especlficos de conduccidn, a saber: Direccidn sectorial,

gestidn institucional, direccidn regional y manejo de programas y
proyectos.

El manejo de programas y proyectos se concibe como 1la
movilizacidn continua e intencionada de los recursos y esfuerzos
vinculados al mismo, para orientar y concretar la transformacidn
de la realidad socioecondmica de su 4rea de influencia, en la
direccidn estipulada por sus objetivos. En este sentido, el
mane jo de programas Yy proyectos constituye un elemento
fundamental para asegurar el logro de los resultados esperados,
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lo mismo que contribuir a la efectiva ejecucidn de la politica de
desarrollo agropecuario y rural y mejorar la efectividad de 1la
accidn institucional.

Este enfoque reconoce que los diferentes individuos y grupos gque
intervienen directa e indirectamente en el proceso de desarrollo
agropecuario y rural, tienen normalmente diferentes puntos de
vista con respecto a los resultados que se desean alcanzar y con
relacidn a los medios requeridos para ello. Esto implica
reconocer que, en la prdctica, existe un conflicto de intereses y
gque ademds se comparte el poder real de decisidn y 1la
implementacidn de las decisiones adoptadas. Por lo tanto, el
poder de proponer y activar soluciones viables para 1la
transformacidn de la realidad, no es exclusivo de ningtn
individuo o grupo especifico piblico o privado.

De lo anterior se desprende que los responsables del manejo de
los programas y proyectos deben desarrollar un esfuer:zo
deliberado y sistemdtico, para realizar un activo y permanente
didlogo social, que permita la resolucidn de conflictos y el
logro de acuerdos y compromisos entre los diferentes individuos e
instituciones involucrados en la ejecucidn de los mismos.

Para ello, es necesario que la tarea de manejo se lleve a la
prdctica mediante la realizacidn de las cuatro funciones de
direccidn que a continuacidn se describen:

a. Caracterizacidn e interpretacidn de la problemdtica.

Comprende la caracterizacidn e interpretacidn permanente de la
evolucidn de la realidad socioecondmica, en el 4mbito de
accidn del programa o proyecto.

b. Interpretacidn e induccidn de decisiones de nivel superior.

Se refiere a la identificacidn e interpretacidn de las
politicas que enmarcan la accidn del programa o proyecto y a
la induccidn de otras de igual nivel, en funcidn de 1la
evolucidn de la realidad socioeconédmica.

c. Precisidn y adecuacidn de resultados y estrategias.

Busca definir y adecuar permanentemente, los resultados
deseados y las estrategias para alcanzarlos, asl como los
factores externos que condicionan su logro, con base en las
politicas vigentes.

d. Definicidn, activacidn y adecuacidn de la accidn
transformadora.

Comprende la definicdn, activacidn y adecuacidn permanente de
la accidn transformadora en términos de las actividades, los
recursos, las modalidades de trabajo y las responsabilidades
de los principales individuos y grupos publicos y privados,
involucrados en la ejecucidn del programa o proyecto.
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Estas cuatro funciones sintetizan diversos criterios usualmente
planteados, en forma disociada, en la literatura sobre

planificacidn y administracidn. Por un lado, replantean en forma
no-secuencial la nocidn fundamental de "proceso administrativo"
(planeacidn, organizacidn, direccidn, control, etc.) o "proceso

de planificacidn" (formulacidn, instrumentacidn de la ejecucidn,
control/evaluacidn), asegurando la unidad y continuidad de 1la
tarea de manejo. En segundo lugar, enfatizan las actividades
bdsicas que deben acometer los individuos involucrados en el
mane jo del programa o proyecto, lo mismo que la importancia de la
concertacidn y la interaccidn social, para alcanzar los
resultados esperados. Finalmente, privilegian la continuidad en
las relaciones andlisis-asesoramiento-decisidn y andlisis-
asesoramiento-activacidn de la accidn, asi como la realimentacién
que debe darse a partir de la realizacidn de acciones y de sus
resultados, pues ello es necesario para la concurrencia
articulada de los diferentes individuos y grupos, piblicos vy
privados, en el ejercicio individual y grupal de cada funciédn.

Esta articulacidn para la bdsqueda del acuerdo y compromiso en la
tarea de manejo, es posible lograrla mediante la implantacidn,
operacidn y adecuacidn permanente de mecanismos de direccidn
apropiados a las caracterlsticas del programa o proyecto. Estos
buscan favorecer la interaccidn de los diferentes individuos y
grupos, mediante la aplicacidn de técnicas para el trabajo
grupal, en la realizacidn oportuna e integrada de las actividades
y tareas de direccidn necesarias para la generacidn de los
resultados esperados. Estos mecanismos no pretenden reemplazar
ni superponerse a la estructura operativa responsable de ejecutar
el programa o proyecto, sino que se proponen articular individuos
y actividades, en formas y momentos distintos, con el propédsito
de mejorar la efectividad de 1las tareas de andlisis,
asesoramiento, toma de decisiones y activacidn de acciones. En
ese sentido constituyen una modalidad apropiada para lograr la
articulacidn de esos procesos, con niveles mejorados de
efectividad y con un mdximo de racionalidad operativa en el
aprovechamiento de los recursos disponibles.

1.2 Hipdtesis que sustentan la accidn de cooperacidn técnica

Tomando en consideracidn los conceptos planteados en la seccidn
anterior, las acciones de cooperacidn técnica han sido disehadas
sobre la base de las hipdtesis siguientes:

a. El fortalecimiento de la tarea de conduccidn del proceso de
desarrollo agricola y rural, es esencial para aumentar la
efectividad (eficiencia y eficacia) de los organismos que
generan bienes y servicios dirigidos a promover dicho
desarrollo.

b. Los programas y proyectos son espacios sociopolliticos
estratégicos para la conduccidn del proceso de desarrcllo, ya
que ellos son instrumentos apropiados para operacionalizar 1la
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politica agropecuaria y a la vez generan informacion
relevante, para realimentar a los niveles superiores de
decisidn, durante el proceso de adecuacidn de la misma.

c. Los programas vy proyectos tienen ademds una importancia
estratégica para mejorar la efectividad de la accidn
institucional, por lo cual es necesario darle una atencidn
especial al nivel local. Ello se debe a que en éste convergen
las acciones dirigidas a proveer bienes y servicics a la
poblacidn rural. Por tanto, en esta instancia se concretan
las relaciones interintitucionales y de éstas con los
beneficiarios y otros actores clave del proceso de desarrollo,
para la entrega coordinada de los servicios ofrecidos.

d. La realidad considerada como objeto de transformacidn, es la
que dicta las pautas para disennar, implantar, operar y
ajustar, los mecanismos necesarios para mejorar la tarea de
mane jo de programas y proyectos.

Por lo tanto, el manejo de programas y proyectos constituye un
elemento indispensable para el logro de los resultados previstos
y por ende, contribuye a la efectiva ejecucidn de 1la politica
agropecuaria y a mejorar la efectividad de 1la accidn
institucional.

1.3 Caracteristicas de la cooperacidn técnica

Las acciones de cooperacidn técnica se han concentrado
inicialmente en el "Proyecto de Desarrollo de Pequenos
Productores de Alimentos" que ejecuta la Secretaria de Estado de
Agricultura de la Repdblica Dominicana, con el objeto de generar
experiencias que puedan difundirse a otros proyectos en una
segunda fase.

Se ha dado especial prioridad al disefio e implantacidn de
mecanismos de direccidn, apropiados a las caracteristicas
especificas del 4mbito del proyecto, privilegiando el trabajo
grupal y la activa participacidn de los diferentes individuos y
grupos clave en el manejo del mismo. Asimismo, se realizan
acciones complementarias para la transferencia de modelos
tecnoldgicos de produccidn y la entrega de servicios de mercadeo,
dirigidas a satisfacer necesidades prioritarias en esas Areas,
identificadas durante dicho proceso.

En este proceso se confiere especial relevancia a la modalidad de
"transferir-haciendo”" y "aprender-haciendo". La primera se
refiere a las actividades de apoyo técnico desarrolladas, las
cuales propician una amplia interaccidn y complementacidn de los
técnicos del IICA con los nacionales, buscando un equilibrio ¥
sincronizacidn adecuados con sus actividades normales, de manera
gque puedan realizarse en lo posible como complemento y sobre 1la
marcha de las mismas. El segundo caso tiene que ver con la
capacitacidn, visualizada como complemento de lo anterior. Esta
contempla la adaptacidn de mecanismos, instrumentos y técnicas
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desarrollados en otros paises, de acuerdo a las necesidades y
posibilidades del proyecto, contando con 1la estrecha
participacion del personal nacional y, una vez que hayan sido
probados y ajustados, proceder a difundirlos a otros 4mbitos.

Los destinatarios de la cooperacidn técnica son la Secretarla de
Estado de Agricultura (SEA), el Instituto Agrario Dominicanco
(IAD) el Banco Agricola, la Secretarla de Estado de Salud y la
Secretaria de Estado de Obras Pdblicas.

Las acciones de cooperacidn técnica se desarrollan con base en la
modalidad de trabajo grupal, para lo cual se han integrado dos
grupos nacionales, uno de nivel central y otro local, a los que
dirige su apoyo técnico y la capacitacidn el grupo IICA. Se
contempla que en la medida en que el proyecto aumente su
cobertura geogradfica, los grupos locales deberdn multiplicarse.

El grupo central estd integrado por representantes del nivel
nacional de las entidades participantes en el proyecto objeto de
la cooperacidn técnica y es responsable de definir, divulgar y
canalizar los resultados de la misma, ademds de participar en su
desarrollo. Cuando se ampllie la cobertura a otras Areas
geograficas, este grupo fungird como ndlcleo para la difusidn de
experiencias.

El grupo local estd integrado por funcionarios del nivel regional
¥ local. Tiene la responsabilidad de participar en el desarrollo
¥y aplicacidn de los mecanismos e instrumentos de direcciédn
generados por las acciones de cooperacidn técnica.

El grupo IICA lo forman sus Especialistas en Desarrollo
Rural, Produccidn Animal y Mercadeo de la Oficina en el pals,
quienes ademds, reciben apoyo del grupo central y de otros
grupos pals de PROPLAN. Cada uno responde por las actividades y
tareas relativas a su respectiva especialidad, pero conservando
una estrecha interaccidn y participacidn conjunta en las
diferentes A4reas temdticas que serdn afectadas.
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ITI. EL PROYECTO COMO ESPACIO SOCIOPOLITICO PARA LA
CONDUCCION DEL PROCESO DE DESARROLLO

2.1 Descripcidn del "Proyecto de Desarrollo de Pequehics
Productores de Alimentos"

El objetivo dltimo del proyecto busca mejorar el nivel de vida de
la poblacidn rural de menores ingresos, residente en su Area de
influencia, mediante el incremento de su ingreso familiar y de
los patrones de salud. En el primer caso se espera una
apreciable contribucidn proveniente de los aumentos en la
produccidn de cultivos alimenticios y pescado, lo mismo que de la
mejoria en el acceso a los mercados de los productores
agropecuarios (figura 1).

La cobertura del proyecto se extiende a dos Areas geograficas de
la Regidn Central, que abarca la Provincia de Monte Plata y la
zona costera de esta Regidn. En la primera se llevan a efecto
actividades de apoyo a la produccidn agropecuaria, caminos y
salud, en cambio en la segunda se atiende Udnicamente a los
pequefios pescadores artesanales (figura 2).

La poblacidn objetivo estd conformada por 4.000 productores
agropecuarios con explotaciones no mayores de 6 hectdreas y una
superficie en finca de 5,200 hectdreas, mds 400 familias de
pescadores, atendidas en forma directa. La poblacidn total
cubierta con todos los servicios se estima en 30.000 personas de
bajos ingresos.

El proyecto tiene seis Adreas prioritarias de accidn, en
concordancia con los objetivos que persigue, las cuales se
atienden por medio de los componentes "Extensidn Agricola”,
"Comercializacidn de Productos, Insumos y Bienes de Consumo",
"Crédito", "Pesca'", "Caminos Vecinales" y "Clinicas Rurales".
Las metas globales de cada uno se presentan en la figura 3.

La ejecucidn corre a cargo de cuatro instituciones del Sector
Pdblico dominicano, bajo la coordinacidn de la Secretarla de
Estado de Agricultura, por medio de una oficina coordinadora
creada con este propdsito. Ademds, por parte de esta entidad
intervienen los departamentos de Evaluacidn y Control, Extensidn
y Capacitacidn y Recursos Pesqueros, el Programa CENSERI, la
Direccidn Regional Central y la Zona Agropecuaria Monte Plata.
Los restantes organismos involucrados son el Banco Agricola, 1la
Secretaria de Estado de Salud y la Secretaria de Estado de Obras
Piblicas (figura 4).

El manejo del proyecto se lleva a cabo a través de un Comité de
Coordinacidn, integrado por representantes de las diferentes
instituciones, cuyo presidente es el Director Regional Central vy
como Secretario funge el jefe de la Oficina Coordinadora. Su
funcidn principal consiste en acordar y definir las decisiones de
orientacidn y operativas requeridas para la apropiada ejecucidn.
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EXTENSION AGRICOLA

FIGURAZ COMMOMENTES OEL. PROYECTO FiDA 1T

COMERCIALIZACION

CREDITO

CAMINOS VECINALES

.

CLIRICAS

RURALE S

VARV VARVERY

2>

TRANWERIN TICNOLOGE A ¢.000
PREDUCTORES ASRICR.AD

CONSTRUIR 3 CENTROS OE SERVICIOS,
CONSOLIDAR 4 CENTROS EXISTENTES,
ASESORAR A ORGANIZACIONES DE PRO-
OUCTORES QUE ADMINISTRAN LOS
CENTROS. »

PRCVEER CREDITO A 4.000 PRODUC -
TORES AGRICOLAS Y 400 PESCADORES

CAPACITAR A 400 PESCADORES

L.

r
CONSTRUIR 32 KM DE CAMNOS

NUEVOS
MEJORAR 100 kM DE CAMINOS
EXISTENTES

e o e om

CONSTRUIR Y EQUIPAR 3 CLINICAS
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El proyecto dispone de financiamiento del Fondo Internacional de
Desarrollo Agropecuario (FIDA), por valor de’ 10.1 millones de
dbdlares, mas una contrapartida de 4.5 millones de pesos

dominicancs, aportados por el pails.

Ademds de los actores clave ya mencionados y que participan
directamente en la ejecucidn del proyecto, hay que tomar en
cuenta otros que intervienen tareas relacionadas con el manejo
del mismo, tales como la provisidn de recursos, la concertacidn
de acciones a realizarse y la bdsqueda de apoyo polltico. Entre
ellos cabe destacar el Secretariado Técnico de la Presidencia, el
Banco Central, el Instituto Nacional de Estabilizacidn de
Precios, las organizaciones campesinas beneficiarias y las
autoridades politicas relacionadas con el proyecto.

2.2 Estrategia para el manejo del proyecto.

Para la definicidn de la estrategia de manejo del proyecto se
tomaron en consideracidn los criterios mencionados a
continuacidn. En primer término se acordd usar como marco
normativo, el enfoque de conduccidn efectiva desarrollado por el
Componente Hemisférico de PROPLAN, el cual se discute en el
caplitulo I. Por otra parte se llevd a cabo un detenido andlisis
del documento del proyecto, con el propdsito de identificar sus
directrices principales, tales como objetivos, elementos de 1la
estrategia, caracteristicas de la clientela, cobertura
geogrdafica, entre otros. Con base en lo anterior se procedid a
caracterizar la situacidn en que se estaba desarrollando la tarea
de manejo, al momento de iniciar las acciones de cooperacidn
técnica, lo mismo que a definir las medidas necesarias para
me jorar los mecanismos e instrumentos de direccidn existentes, o
bien disefiar e implantar otros nuevos, con la finalidad de
asegurar el logro de los resultados previstos y de mejorar 1la
efectividad de la accidn institucional.

En razdn de lo anterior se convino adoptar como directrices
bésicas de la estrategia de manejo, las siguientes:

a. Definicidn de la produccidn de alimentos, tanto de origen
agropecuario como piscicola, como tema central de atencidn.
Alrededor del mismo se orientan las acciones complementarias
de construccidn de caminos vecinales y clinicas rurales.

b. Establecimiento de una clientela comdn integrada por
productores agropecuarios con 6 hectdreas o menos, de Area
cultivable y pescadores artesanales pobres.

c. Divisidn del 4mbito del proyecto con base en la estructura
administrativa oficial de 1la Secretarla de Agricultura, la
cual estd integrada por varias unidades operativas de
diferente nivel Jjerdrquico, hasta llegar al A4rea de
desarrollo, que es la menor unidad de accidn y a la vez la que
redine mayores caracterlisticas de homogeneidad desde el punto
de vista biofisico (figura 5).
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d.

Disefio e implantacidn de mecanismos grupales para la revisidn
y actualizacidn del proyecto, la vinculacidn de los
beneficiarios al andlisis de la problemdtica, la definicidn de
programas de trabajo realistas y el control del avance hacia
el logro de resultados.

Creacidn de un comité de coordinacidn interinstitucional,
integrado por representantes de los diferentes organismos Yy
grupos clave involucrados en el proyecto, con la misiédn
de activar los mecanismos e instrumentos de direccidn en
cumplimiento de la tarea ejecutiva requerida para movilizar a
los actores clave que intervienen en el manejo del proyecto.
Al mismo se le concedid 1la autoridad necesaria para conformar
grupos de trabajo de duracidn temporal, con miembros del
personal asignado al proyecto, en caso de requerir apovo
técnico durante el ejercicio de sus funciones.

13
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IIT. MECANISMOS DE DIRECCION

Dadas las caracteristicas especlficas del proyecto, la
problemdtica de manejo identificada alrededor del mismo y del
enfoque de conduccidn efectiva en que se sustentan las acciones
de cooperacidn técnica, se optd por disefiar e implantar cuatro
mecanismos de direccidn, orientados a lograr un apropiado
desempeNo de las funciones de direccidn asociadas a la tarea de
manejo del proyecto. Cada uno de ellos contempla un conjunto de
resultados esperados, instrumentos interrelacionados en los
cuales se ordenan y sistematizan los mismos (figura 6),
actividades directivas, individuos y grupos clave involucrados,
procedimientos y técnicas tanto analiticas como de interaccidn
social. En las pAdginas siguientes se presenta una breve
descripcidn de dichos mecanismos.

3.1 Taller de andlisis de la problemAtica
a. Disefio e implantacidn

Ante la necesidad de conseguir una visidn actualizada de 1la
situacidn agroecdnomica, social y politica del Aambito y a la
vez compartida por los diferentes actores clave involucrados
en la tarea de manejo, se opto por establecer un mecanismo
grupal que permitiera una validacidn y priorizacidn periddica

de la problemdtica que did origen al proyecto. Como
caracteristicas principales del mismo se definieron las
siguientes: Propiciar la vinculacidn de los técnicos del

nivel local y de los beneficiarios del proyecto al andlisis
de la problemdtica, requerir de un tiempo relativamente corto
para la realizacidn de sus diferentes actividades vy
proporcionar informacidn oportuna y confiable para el
ejercicio de las demds funciones de direccidn.

Con base en esas directrices, conjuntamente con los técnicos
de la Oficina Coordinadora del proyecto se procedid en primer
lugar a definir los resultados esperados del mecanismo y los
instrumentos en que serian sistematizados. Luego se
identificaron los actores clave de los diferentes niveles del
Ambito que deberian de participar, las interrelaciones entre
ellos y las técnicas a ser utilizadas para la recoleccidn,
procesamiento y andlisis de la informacidn requerida.
Finalmente se definieron las actividades necesarias para cada
uno de los resultados previstos y se especificaron las fechas
de realizacidn y los responsables de llevarlas a cabo. Una
vez terminado el disefio, se sometid a la consideracidn de un
grupo técnico integrado por los responsables de coordinar los
diferentes componentes del proyecto, después de lo cual se le
incorporaron algunos ajustes derivados de este andlisis.

15
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El proceso de implantacidn, se 1iniciéd mediante 1la
realizacidn del primer taller de andlisis de la problemitica
bajo la responsabilidad del mencionado grupo, para lo cual
previamente fueron capacitados en el manejo de la técnica,
procedimientos e instrumentos a ser utilizados. Como
resultado de esta primera experiencia, se logrd consolidar el
nivel de conocimientos adquirido por los responsables en la
capacitacidn previa, a la vez que identificar algunos ajustes
necesarios para mejorar el funcionamiento del mecanismo en el
futuro.

b. Resultados e instrumentos

El propdsito de este mecanismo consiste en lograr una
efectiva vinculacidn de la poblacidn beneficiaria del
proyecto y del personal técnico involucrado en el mismo, al
proceso de andlisis de la problemiatica socioecondmica y
politica y bdsqueda de alternativas de solucidn para
superarlas.

Los instrumentos de direccidn previstos son: La lista de
problemas identificados, la matriz de problemas prioritarios
y la lista de soluciones alternativas (anexo 1.1, 1.2 y 1.3).

La primera presenta la descripcidn de los diferentes
problemas de orden agroecondmico, social, politico e
institucional del Area de influencia del proyecto, ordenados
de acuerdo a las Areas de accidn prioritaria. Los mismos
reflejan la visidn actualizada y compartida de técnicos y
representantes de organizaciones campesinas involucrados en
el proyecto.

La segunda contiene los problemas prioritarios seleccionados
conjuntamente por técnicos y representantes de organizaciones
campesinas, ordenados por Area de accidn prioritaria y
categoria de prioridad.

La tercera recoge el conjunto de posibles soluciones a los
problemas prioritarios, generadas mediante consenso por los
técnicos y representantes de organizaciones campesinas

Procedimiento

El taller debe realizarse una vez al afo, previo al inicio de
la preparacidn del plan de implementacidn del perlodo
siguiente. Tiene lugar en una de las localidades del Area de
influencia del proyecto, en un local apropiado donde se
concentra a los participantes por un perlodo de tres dlas
consecutivos. Cuenta con la participacidn de 1los
especialistas en produccidn y mercadeo y de 1los
extensionistas de la Secretarla de Agricultura, agentes de
crédito del Banco Agricola, médicos de la Secretaria de Salud
e Ingenieros de la Secretaria de Obras Pdiblicas, de los
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diferentes niveles operativos, mds los representantes de las
organizaciones campesinas atendidas. El procedimiento
contempla un conjunto de actividades interrelacionadas, las
cuales se presentan en la figura 7.

Le corresponde al Comité de Coordinacidn iniciar el proceso
definiendo oportunamente la fecha de realizacidn del taller y
designando los responsables de organizarlo. Estos,
constituldos en un grupo técnico ad hoc, proceden a preparar
el programa respectivo y a llevar a cabo las gestiones
previas necesarias, como la seleccidn e invitacidn de
participantes, la identificacidn del 1local apropiado y 1la
adquisicidn de materiales, entre otros.

La primera actividad durante el evento consiste en el
registro e instalacidn de los participantes, simultdneamente
con la entrega de la informacidn baisica sobre el mismo y de
los materiales y dtiles necesarios. Se continda con un
trabajo grupal en plenaria dirigido a promover el
conocimiento mutuo entre los asistentes y a discutir los
resultados esperados y los procedimientos a poner en
pradctica, en una atmésfera de activa participaciédn.

Los representantes de los agricultores y los técnicos se
organizan en grupos separados de 6 a 8 personas cada uno, los
cuales bajo la orientacidn de un moderador, proceden a

identificar, clarificar y acordar por consenso, la
problemdtica que a su juicio estd afectando el A4rea del
proyecto. Para ello se utiliza un conjunto de normas y

pautas de trabajo que delimitan las Areas temdticas de
interés (produccidn, comercializacidn, condiciones de vida,
vias y aspectos institucionales) y facilitan el desempeXo
eficiente del grupo (anexo 1.4).

En una siguiente fase se integran los resultados obtenidos
por los diferentes grupos, a través de un proceso gradual en
el cual primero se logra el consenso entre los dos grupcs de
agricultores y los dos de técnicos por separado, para
culminar con la integracidn definitiva a cargo de los
moderadores de grupo, quienes obtienen una lista general de
los problemas acordados.

Luego se procede a Jjerarquizar los problemas identificados,
con base en ponderaciones asignadas por los participantes en
los pasos anteriores, obteniendo como resultado una
clasificacidn segdn categorlas de primera, segunda y tercera
prioridad, para las diferentes Areas temdticas de accidn del
proyecto. (anexo 1.5).

A seguidas se organizan cinco grupos mixtos de agricultores y
técnicos, uno por cada Area temdtica, los que mediante unas
normas y pautas de trabajo apropiados, se abocan a la tarea
de identificar, proponer y acordar por consenso, alternativas
de solucidn a los problemas prioritarios. Posteriormente las

18
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(1)

mismas se someten a la consideracidn de todos los
participantes, en una sesidn plenaria donde pueden ser
modificadas o incorporar otras no contempladas, como
resultado de la discusidn grupal (anexo 1.6).

Toda la informacidn resultante del taller debe ser finalmente
sistematizada en los instrumentos disponibles para tales
efectos, con el propdsito de elaborar un documento memoria
donde se recogen todos los productos obtenidos durante el
evento.

Técnicas

La Técnica de Grupo Participativo (1) es el medio utilizado
para lograr, cuyo objetivo consiste en obtener opiniones e
integrar Jjuicios de un grupo de personas acerca de una
determinada situacidn problemdtica. Como producto, genera
una lista de ideas ordenadas en un determinado rango de
prioridades.

Constituye un proceso grupal estructurado que estimula la
activa participacidn de los integrantes del grupo en el
andlisis de la situacidn planteada, por medio de una serie de
ejercicios interrelacionados que contemplan trabajos tanto

individuales como grupales. Inicialmente, el moderador
responsable de dirigir al grupo, plantea una pregunta sobre
el tema a discutir. Luego cada miembro, de manera individual

¥y en silencio genera la mayor cantidad posible de respuestas
y las anota en una hoja de papel, para lo cual se le concede
un tiempo prudencial. A continuacidn el moderador procede a
registrar las diferentes ideas en un papeldgrafo, concediendo
a cada persona un turno para dictar cada una mientras los
demds permanecen en silencio, de manera que se mantiene
alternando los turnos hasta que todos hayan manifestado todas
sus ideas. Posteriormente se procede a discutirlas una por
una, con el propdsito de clarificar su contenido, eliminar
repetidas e integrar las que se complementen entre si.
Finalmente se priorizan mediante 1la asignacidn de
ponderaciones individuales, las cuales se suman a objeto de
obtener las ponderaciones globales que se utilizan para
establecer el orden de prioridades.

Una aplicacidn detallada de esta técnica puede verse en:
Barea, Francisco. Taller de Andlisis de la problematica.
Santo Domingo, SEA/IICA, 1985.
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3.2

Proceso grupal para la revisidn y actualizacidén del
proyecto.

Disefio e implantacidn

En vista que el proyecto fue formulado varios anos antes de
iniciar su ejecucidn, se estimd conveniente validarlo. Ademéas
se establecid que para ello era necesario implantar un
mecanismo grupal que favoreciera las relaciones horizontales
y verticales entre los diferentes grupos y actores clave del
proyecto, como medio para alcanzar consenso sobre resultados
y estrategias, lo mismo que para lograr su adecuacidn con las
decisiones de orientacidn y operativas vigentes del Aambito
sectorial y con la situacidn agroecdnomica, social y politica
de 4rea de influencia.

Con base en lo anterior, se procedid a especificar 1los
resultados, instrumentos y técnicas del mecanismo.
Asimismo se identificaron los diferentes actores clave que
deberlan participar, las interrelaciones entre los mismos ,
las actividades requeridas para obtener cada resultado
previsto, los calendarios de realizacidn, los responsables de
llevarlas a cabo y los procedimientos de trabajo.

Con todos estos elementos se integrd una primera versidn del
mecanismo, la cual fue sometida a la consideracidn del Comité
de Coordinacidn, donde fue aprobada y ademds se acordaron las
medidas necesarias para proceder a implantarlo de inmediato.

La puesta en operacidn se inicid con un curso dirigido a
capacitar al equipo técnico designado para realizar 1la
validacidn del proyecto, en el uso de las técnicas
contempladas por el mecanismo, para lo cual se utilizd
material diddctico desarrollado por PROPLAN en otros palses.
Posteriormente se discutid el programa de trabajo a
desarrollar para validar el proyecto y con base en el mismo
se procedid a realizar las diferentes tareas acordadas.

Resultados e instrumentos

El mecanismo tiene el propdsito de actualizar periddicamente
los diferentes componentes del proyecto, con base en las
orientaciones de polltica definidas y la evolucidn de 1la
situacidn socioecondmica y politica de su Area de influencia.

El instrumento contemplado por este mecanismo es un documento
que contiene las medidas correctivas definidas para
actualizar el proyecto, el cual recoge para cada uno de sus
componentes, el consenso de los individuos y grupos clave
involucrados en el manejo del mismo, sobre objetivos,
indicadores y metas, factores condicionantes que restringen
su posibilidad de logro, la estrategia a seguir, la cobertura
territorial de las acciones y los recursos necesarios.
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Procedimiento

Estd previsto que el proyecto debe revisarse una vez al afo,
previo a la preparacidn del plan de implementacidn anual. E1l
grupo técnico responsable de ello estd integrado por
funcionarios de la Secretarlia de Agricultura, el Banco
Agricola, la Secretaria de Salud y la Secretarla de Obras
Piblicas, provenientes de los diferentes niveles operativos
del 4&mbito, bajo la direccidn de un delegado de la oficina
Coordinadora del Proyecto. El trabajo se lleva a cabo
mediante una serie de reuniones conjuntas, distribuldas en
el tiempo de forma que no restrinjan significativamente el
normal desarrollo de sus actividades ordinarias, en las
cuales se analizan detenidamente los diferentes temas
contemplados y, con base en sus resultados, se acuerdan por
consenso los ajustes que se deben incorporar. (figura 8).

El Comité de Coordinacidn del proyecto tiene 1la
responsabilidad de establecer el momento en que se debe
iniciar el proceso, para lo cual establece el alcance del
trabajo a desarrollar, designa los integrantes del Comité
Técnico, asigna responsabilidades y acuerda un calendario de
actividades.

El Comité Técnico tiene a su cargo elaborar, sustentar y
proponer, las medidas correctivas que a su Jjuicioc requieren
ser incorporadas. En primer lugar se parte de un andlisis de
antecedentes dirigido a conseguir un apropiado conocimiento y
comprensidn de los diferentes elementos del proyecto por
parte de los ejecutores, lo mismo que a verificar su

consistencia interna { adecuar los resultados y estrategias
previstos, con la evolucidn de la realidad socloecondémica vy

politica. Ello se debe fundamentar en un estudio profundo
del documento basico del proyecto, el contrato de préstamo,
los informes de seguimiento y evaluacidn, los lineamientos de
politica vigentes y los resultados del Taller de Andlisis de
la problemdtica. A seguidas el Comitd se debe abocar la
tarea de identificar carencias o nuevas necesidades que
podrlan restringir en forma significativa el logro de los
objetivos perseguidos, desarrollando y evaluando
paralelamente posibles alternativas de solucidn. En dltima
instancia se debe acordar por consenso y sobre la base de
criterios técnicos apropiados, las medidas correctivas a ser
propuestas y proceder a elaborar el respectivo documento
donde seridn recogidas y sustentadas.

Al Comité de Coordinacidn le corresponde finalmente analizar
la propuesta y definir las medidas que serdn incorporadas a
los diferentes componentes del proyecto, para ser
operacionalizadas a través del sub-siguiente plan operativo.

22
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(2)

Técnicas

El "Grupo de Discusidn" y el "Resumen Operativo Gerencial"
son las dos técnicas utilizadas por este mecanismo, que a
continuacidn se describen en forma somera.

El grupo de discusidn (1) tiene el propdsito de facilitar el
funcionamiento de un conjunto de personas que se propone
llegar a determinados resultados, mediante el didlogo sobre
un tema especifico. Aporta sefialamientos concretos para

ordenar el trabajo grupal, de modo que el grupo pueda llegar
al concenso eficientemente.

Al iniciar el trabajo se debe nombrar un moderador y un
relator, lo mismo que acordar una agenda que defina los temas
a ser discutidos y el tiempo disponible para su desarrollo.
También se deben convenir normas sobre el uso de la palabra y
la forma de plantear los temas por los integrantes del grupo.
Una vez aclarado lo anterior se abre la discusidn, abordando
los temas uno por uno segdn el orden establecido en 1la
agenda. En este proceso el moderador debe cuidar que el
debate se encauce de manera ordenada y sin desviarse de la
agenda, propiciar un clima de participacion y cordialidad,
evitar relaciones radiales o polarizacones de la discusidn y
procurar un manejo dosificado del tiempo. Cuando se agote la
agenda, el relator debe hacer un resumen de la discusiédn,
someter a la consideracidn del grupo las decisiones tomadas y
una vez confirmadas, proceder a redactar el acta o ayuda
memoria de la reunidn.

El resumen Operativo Gerencial (2), tiene por objeto lograr
una adecuada estructuracidn de los elementos fundamentales
del proyecto y un apropiado grado de coherencia con 1la
realidad socioecondmica y pollitica, de modo que resulte
fdcilmente ejecutable y evaluable. Como producto de su
aplicacidn, los responsables del proyecto pueden 1llegar a
plantear de manera clara y explicita por qué éste se intenta
llevar a cabo, cuales factores externos afectan el logro de
sus objetivo, cudl es la magnitud de los resultados
esperados, como se relacionan éstos entre sl1 y con las
actividades requeridas para lograrlos y que tipo y cantidad
de recursos se necesitan.

Una aplicacidn de esta técnica se encuentra en: Barea,
Francisco. Pautas de funcionamiento del Comité de
Coordinacidn del Proyecto FIDA II. Santo Domingo, SEA/IICA,
1985.

Una descripcidn detallada se encuentra en: Bejarano, A. ¥y
F. Barea. El resumen operativo gerencial como instrumento
para la planificacidn y manejo de programas y proyectos de
desarrollo rural. Publicacidn Misceldnea No. 499 ISSN-0534-
5391. Bogotd, IICA, 1984,
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El resumen operativo gerencial constituye una sintesis de dos
técnicas, aplicadas mediante un proceso participativo de
trabajo grupal. La primera es la "Red de Pertinencia", que
organiza un conjunto de problemas en un determinado orden
jerdrquico, con base en una serie de hipdtesis sobre 1la
naturaleza de sus relaciones, mostrando cuales problemas o
grupos de ellos pueden estar contribuyendo a la generacidn de
otros de mayor jerarqula.

La segunda técnica es una modificacidn del Marco Ldgico, que
toma como base la Red de Pertinencia, para definir en primer
lugar la situacidn deseable al final del proyecto,
identificando aquellos problemas que se pretende resolver
para lograrla y otros que aunque se dejardn fuera de 1la
intervencidn directa, pueden restringir sus posibilidades de
logro. Lo anterior permite especificar los diferentes
niveles de ojetivos y los factores condicionantes del
proyecto, lo mismo que los indicadores y metas para
establecer la magnitud de los resultados esperados en
términos cuantitativos, cualitativos y temporales. Luego se
deben definir las actividades bdsicas requeridas para generar
los resultados esperados (incluyendo aquellas necesarias para
incidir sobre 1los factores condicionantes) y los
corresondientes recursos para su realizacidn.

El desarrollo del trabajo en un proceso participativo grupal,
permite aprovechar en el menor tiempo posible la experiencia
de los distintos actores clave involucrados en el proyecto.
Por otra parte, contribuye a establecer consenso sobre los
componentes del mismo y las prioridades que orientardn las
acciones.

Proceso grupal para la definicidn de programas de trabajo
integrados.

a. Disefio e implantaciédn

Al iniciar las acciones de cooperacidn técnica, existla un
procedimiento para elaborar el plan de trabajo anual de los
diferentes componentes del proyecto, el cual hacia poco
énfasis en la blsqueda del consenso entre los actores clave
sobre los programas de trabajo y sobre la correspondencia de
las acciones contempladas con los resultados previstos. Por
tal motivo, se acordd modificarlo y ampliarlo sustancialmente
con la finalidad de favorecer el desarrollo de relaciones
entre los referidos actores y grupos clave, en busca de
lograr consenso sobre aquellos elementos comunes que enmarcan
el accionar de todos los componentes, tales como la cobertura
geogrdfica, la clientela, los productos prioritarios a ser
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atendidos, las prioridades de accidn y los resultados
esperados para el arfio, los cuales constituyen la pauta para
la programacidn detallada de actividades y la realizacién de
las mismas.

A partir de esos lineamientos se definid que el mecanismo
debla operar a base de trabajos grupales, como medio para
llevar a la prdctica programas de trabajo realistas,

integrados y compartidos. Luego se procedid a diseflar los
diferentes instrumentos a ser utilizados y se identificaron
las técnicas requeridas. Se definieron los actores clave que

deberian participar, las actividades directivas necesarias,
el calendario de realizacidn y los responsables de llevarlas
a cabo. Una vez completado el disernno del mecanismo, se
sometid a la consideracidn del comité de coordinacidn para su
aprobacidn.

Inicialmente se procedid a capacitar al grupo técnico
designado para elaborar el plan de implementacidn anual y el
plan de coordinacidn del proyecto, lo cual se realizd
mediante varias reuniones de trabajo conjunto en las que se
discutieron los diferentes formularios, técnicas vy
procedimientos requeridos. Posteriormente se revisd y ajustd
el calendario de actividades y se inicid la preparacidn de
los mencionados instrumentos para el anio 1985.

Resultados e instrumentos

El objetivo del mecanismo consiste en establecer el conjunto
de orientaciones operativas, que servirdn de gula para la
realizacidn, seguimiento y evaluacidn de las acciones
contempladas por el proyecto durante un afo especifico, en
forma concertada y sincronizada.

Contempla tres instrumentos de direccidn, a saber: El Plan
Operativo, el Plan de Coordinacidn y el Listado de
Beneficiarios comunes de los servicios de apoyo a la
produccidn.

El Plan Operativo recoge el consenso y compromiso de los
individuos y grupos involucrados en el manejo del proyecto,
sobre la estrategia anual, las metas anuales por Area de
accidn prioritaria del proyecto y 1las respectivas
actividades, asignacidn de responsabilidadades y necesidades
de recursos (anexo 2).

El Plan de Coordinacidn tiene por objeto establecer las bases
apropiadas para activar los diferentes mecanismos de
direccidn. Estd integrado por el conjunto de actividades de
direccidn en las que debe concentrar su atencidn el Comité de
Coordinacidn, para lograr un apropiado desempeno de sus
funciones. Por otra parte, el plan define los resultados
esperados de las mismas y los encargados de ejecutarlas,
asigna responsabilidades y establece su perliodo de ejecucidn.
{Anexo 3).
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El Listado de Beneficiarios Comunes contiene la clientela
seleccionada y atendida conjuntamente por los componentes de
Crédito y Extensidn Agricola.

Procedimiento

Las diferentes actividades contempladas deben realizarse una
vez por afio, en fecha previamente establecidas, sincronizadas
con los instrumentos de otros mecanismos que le alimentan,
con los requerimientos en aspectos presupuestales del
Gobierno Central y con las épocas criticas caracteristicas
del <ciclo productivo de 1los rubros agropecuarios
prioritarios (figura 9).

El Comité de Coordinacidn se encarga de activar el mecanismo,
lo mismo que integrar el grupo técnico de apoyo. Este opera
bajo la direccidn de un funcionario de la Oficina
Coordinadora y estd integrado por técnicos de la Secretarila
de Agricultura, el Banco Agricola, la Secretarla de Salud vy
La Secretaria de Obras Pdblicas. Ademds, dicho comité debe
establecer las orientaciones de tipo general que enmarcaran
la accidn de los diferentes componentes durante el afio.
Estas son propuestas por la Oficina Coordinadora con base en
las medidas correctivas acordadas, el documento béasico del
proyecto, el convenio de préstamo y los lineamientos de
politica vigentes.

El segundo paso consiste en la definicidn de 1las
orientaciones especificas, cuyo propdsito consiste en definir
los elementos importantes del proyecto comunes a todos sus
componentes, que establecen las bases para la programacidn
detallada de los mismos. Por tanto, genera como resultado la
cobertura territorial, la estrategia y las metas anuales. El
Comité Técnico del proyecto, integrado por técnicos de la
Oficina Coordinadora y de los diferentes componentes, tiene
bajo su responsabilidad la preparacidn de una primera
propuesta, que es sometida a la consideracidn del Comité de
Coordinacidn para su aprobacidn.

Luego se continta con la programacidn por componente, con la
finalidad de especificar en detalle las acciones requeridas
para lograr las metas definidas y cuantificar los recursos
necesarios. Como producto de esta actividad, se obtiene para
cada componente las actividades a desarrollar, los resultados
esperados, la asignacidn de responsabilidades, 1los
requerimientos de recursos humanos y filsicos y el
presupuesto. La responsabilidad de realizar la programacidn
recae en los responsables de componente, para lo cual
cuentan con una decidida colaboracidn del personal técnico
involucrado en el mismo, en los diferentes niveles
operativos. El insumo bdsico para este paso lo constituyen
los lineamientos generales y las orientaciones especificas
definidas por el Comité de Coordinacidn.
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Cada responsable de componente debe presentar su programacidn
anual a la Oficina Coordinadora, la cual tiene la
responsabilidad de analizar en Wdltima instancia 1la
consistencia de las mismas con los lineamientos generales y
las orientaciones especificas y de preparar el documento
silntesis del Plan Operativo. Este debe contener 1los
lineamientos generales, las orientaciones especificas, 1la
programacidn detallada por componente y los requerimientos
anuales de recursos.

La Oficina Coordinadora debe presentar el Plan Operative al
Comité de Coordinacidn, para su anélisis y aprobaciédn
definitiva. Posteriormente se deberd encargar de
reproducirlo y distribulrlo a la jefatura del Departamento de
Recursos Externos de la SEA, a la Subsecretarla Técnica de
Planificacidn Sectorial Agropecuaria y a los responsables de
los diferentes componentes del proyecto.

Previo a la entrega de los servicios de los componentes
Crédito y Extensidn Agricola, los respectivos técnicos
trabajan conjuntamente en la seleccidn de la clientela comin
destinataria de los mismos. Ello lo llevan a efecto mediante
un conjunto de normas y tareas interrelacionadas acordadas en
el Comité de Coordinacidn, que inicia con la capacitacidn de
los extensionistas sobre los procedimientos de crédito
vigentes y se continda con la toma de solicitud, andlisis,
formalizacidn y control del financiamiento, todo ello
estrechamente sincronizado en el tiempo y el espacio con las
acciones de transferencia de tecnologla, desde la definicidn
de prdcticas tecnoldgicas y presupuestos de inversidn
recomendados, hasta la entrega propiamente dicha del servicio
a los agricultores (1).

Con base en las orientaciones definidas en las fases
anteriores, el Comité Técnico prepara el Plan de
Coordinacidn, cuyo objetivo consiste en establecer las bases
apropiadas para conseguir una efectiva integracidn y
sincronizacidn interinstitucional, durante la ejecucidn del
Plan Operativo. En ese sentido especifica el conjunto de
actividades de direccidn, resultados esperados y responsables
de lograrlos, en las que debe concentrar su atencidn el
Comité de Coordinacidn, en busca de asegurar su realizacidn
en la magnitud y oportunidad deseadas. Por tanto, este plan
una vez que ha sido debidamente aprobado, se constituye en el
insumo fundamental para alimentar los temas prioritarios que
deben tratarse en las reuniones periddicas del referido
comité.

Una descripcidn detallada del procedimiento utilizado se
encuentra en: Barea, F. Procedimiento para la seleccidn de
la clientela comdn del crédito y la asistencia técnica.
Monte Plata, Repiblica Dominicana, SEA-IICA, 1986
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Técnicas

Para la realizacidn de las diferentes actividades
contempladas se utiliza el "Grupo de Discusidn", referido en
la seccidn 3.2.d y el "Desglose Analitico", cuya descripcidn
se presenta a continuacidn.

El Desglose Analitico (1) tiene por objeto descomponer un
elemento de <caracteristicas complejas, en sus componentes
constitutivos de diferente categoria jerdrquica. Al
aplicarla se obtiene una lista de los sub-elementos
identificados, ordenados en una Jjerarqula de mayor a menor
importancia relativa.

El procedimiento inicia con la identificacidn de 1los
componentes de primer nivel en orden de complejidad
decreciente, a partir de la situacidn planteada. Luego se
procede a descomponer cada uno de éstos en la misma forma ¥
se continda con los siguientes de igual manera, hasta llegar
a un nivel de detalle tal que permita visualizar, programar y
operacionalizar fdcilmente, los procesos requeridos para
obtener los respectivos componentes.

Esta técnica permite establecer las relaciones y secuencias
ldgicas entre los diferentes componentes, identificar 1los
distintos subprocesos involucrados en el proceso general
mediante el cual se alcanza la situacidn planteada y estimar
los recursos requeridos por el mismo.

Proceso grupal para el control del avance hacia el
logro de resultados.

Disefio e implantacidn

Al iniciarse las acciones de cooperacidn técnica, el proyecto
disponla de un procedimiento para la recoleccidn de
informacidn orientada a nutrir el proceso de seguimiento del
proyecto, que a pesar de tener algunas deficiencias, aportaba
elementos de juicio para la preparacidn de informes
semestrales sobre el avance de las operaciones del proyecto.
Por otra parte, existla una propuesta metodoldgica para
realizar la evaluacidn de impacto del mismo. No obstante, el
andlisis detenido de ambos procedimientos, llevd a la
conclusidn de que era necesario modificarlos sustancialmente
y ademds, integrarlos a un mecanismo de direccidn orientado a
garantizar la permanente correspondencia y adecuacidn de las
acciones con los resultados deseados y a mantener el
compromiso de los actores clave con el logro de los mismos.
Una exposicidn detallada se encuentra en: Roberts, P.C., C.
Vallejo y J. Lenero. Programacidn de Actividades y Uso de

"

Recursos San José, Costa Rica, IICA, 1979.
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Con base en ello se acordd disefiar dicho mecanismo, el cual
deberla contemplar aspectos relativos al seguimiento vy
evaluacidn y a la toma de decisiones sobre medidas
correctivas a ser incorppradas al proyecto.

El disefio de este mecanismo se ha realizado en varias etapas,
comenzando con la definicidn de su estructura general,
incluyendo los resultados esperados y los instrumentos
requeridos, los actores clave que participarlan y las
actividades de direccidn. Posteriormente se han ido
disefiando en forma detallada los diferentes instrumentos
contemplados, estableciendo en cada caso las técnicas ¥y
métodos de recoleccidn, manejo y andlisis de informacién,
asignando responsabilidades especificas y precisando 1los
procedimientos a seguir durante su preparacidn.

Este proceso ha sido realizado en estrecha colaboracidn con
el equipo técnico del proyecto y, en la medida que se han ido
elaborando los diferentes instrumentos, se han sometido a la
consideracidn del Comité de Coordinacidn, para su aprobacidn.

Este mecanismo se ha venido implantando gradualmente, en la
medida en que se han disefilado y aplicado sus diferentes
instrumentos, puesto que no se contd simultdneamente con
todos ellos desde el principio. De manera que a través del

tiempo se han ido incorporando y ejercitando las distintas
actividades de direccidn relacionadas con cada uno, lo mismo

que capacitando a los correspondientes actores clave. Esto
ha permitido desarrollar sobre la marcha del proceso, las
habilidades requeridas de los participantes, a la vez que
definir los ajustes que deben ser incorporados para mejorar
su funcionamiento.

Resultados e instrumentos

Este mecanismo tiene el propdsito de activar y adecuar en
forma permanente las acciones, recursos y modalidades de
trabajo del proyecto, en concordancia con el logro oportuno
de los objetitvos deseados.

Los instrumentos utilizados por este mecanismo son: la
agenda y el acta del Comité de Coordinacidn, el Informe
Cuatrimestral de Avance y el Informe de Evaluacidn de
Impacto.

La agenda tiene por objeto establecer los temas a tratar en
las reuniones mensuales del Comité de Coordinaciédn, en
concordancia con el desarrollo del plan de coordinacidn y del
Plan Operativo. Los temas se clasifican en tres categorilas,
de acuerdo a la importancia relativa de los mismos (anexo 4).
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El acta recoge los acuerdos y decisiones adoptados por el
Comité de Coordinacidn, referentes al avance de las acciones
del proyecto en correspondencia con los resultados deseados.
Ademds registra los compromisos contraldos por los diferentes
actores involucrados, los resultados de la evaluacidn mensual
de los mismos y las decisiones sobre medidas correctivas que
serdn incorporadas al proyecto (anexo 5).

El Informe Cuatrimestral presenta el andlisis, conclusiones y
recomendaciones derivadas de la evaluacidn continua de las
realizaciones del proyecto. En ese sentido discute el nivel
de avance alcanzado en la ejecucidn de los diferentes
componentes del mismo, identifica los principales problemas
enfrentados y propone medidas alternativas para superarlos.
(anexo 6).

El informe de impacto debe incluir el andlisis, conclusiones
y recomendaciones referentes a los efectos e impacto
generados por el proyecto. Es decir que debe identificar los
cambios previstos e imprevistos atribuibles al provecto,
sefialar los grupos de poblacidn beneficiados y sugerir
medidas correctivas para corregir los problemas detectados.

Procedimiento

La operacidn del mismo es continua durante todo el atio,
requiriendo el trabajo permanente de la unidad responsable
de realizar el seguimiento y evaluacidn del proyecto, para la
preparacidn de algunos de sus instrumentos y ademds contempla
el desarrollo de actividades periddicas por parte de otros
actores involucrados en la tarea de manejo, tanto para
proveer informacidn como para discutir dichos instrumentos vy
tomar las decisiones necesarias; por otra parte, el mecanismo
contempla la realizacidn de actividades de captaciédn ¥y
andlisis de informacidn en las diferentes instancias
operativas del proyecto, con niveles de agregacidn,
periodicidad y propdsitos claramente diferenciados (figura
10).

Al nivel local, el comité técnico zonal de la Secretarla de
Agricultura, debe analizar mensualmente los avances
alcanzados por los componentes Extensidn y Comercializacidn,
con base en informacidn proporcionada por los responsables de
las unidades subzonales. Como resultado de este ejercicio,
se debe proponer una serie de medidas correctivas a los
problemas identificados, las cuales deben presentarse a 1la
consideracidn del Comité de Coordinacidn en el transcurso de
sus reuniones mensuales.

Los responsables de los diferentes componentes deben preparar
informes cuatrimestrales, sobre el avance logrado en 1la
ejecucidn de las actividades y productos programados, lo
mismo que sobre los problemas enfrentados y las acciones
correctivas sugeridas.
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Los componentes Extensidn y Comercializacidn, se alimentan
bdsicamente de los informes mensuales preparados por los
técnicos de la instancia local (zona y sub-zona), en cambio
los restantes componentes utilizan datos obtenidos por ellos
mismos a partir de la fuente primaria.

La Unidad de Monitorla y Evaluacidn del Proyecto, es
responsable de 1la recoleccidn verificacidn procesamiento,
almacenamiento, andlisis y difusidn de la informacidn
requerida. Para ello se nutre tanto de los informes de los
componentes, como de investigaciones eventuales sobre temas
especificos de interés y de una encuesta disefiada para
establecer una 1llnea de base, que serd replicada
posteriormente durante el desarrollo del proyecto.

A dicha wunidad le corresponde preparar informes
cuatrimestrales sobre el avance global del proyecto,
destacando los principales logros alcanzados y su evolucidn
relativa con respecto al programa anual, las desviaciones
relevantes encontradas, sus posibles factores explicativos e
implicaciones futuras y las correspondientes medidas
correctivas propuestas para ser incorporadas al proyecto. En
este proceso se debe recurrir a una contlnua relacidn
interpersonal, mediante consultas evacuadas directamente a
los diferentes actores involucrados en el mecanismo, o bien
en reuniones de trabajo grupal convocadas con el propdsito de
discutir o aclarar temas especificos de interés para la
preparacidn de los informes.

De igual manera, esa unidad debe preparar informes periddicos
sobre los efectos e impacto atribuibles al proyecto, los
cuales deben registrar los cambios ocurridos en los aspectos
de produccidn, productividad y condiciones sociocecondmicas
del A4rea de influencia, lo mismo que recomendar ajustes o
modificaciones a los planteamientos estratégicos del
proyecto.

El comité de coordinacidn realiza reuniones de trabajo
grupal, con periodicidad mensual, en las cuales participan
los responsables de componentes de las secretarlas de
Agricultura, Salud y Obras Piblicas, lo mismo que del Banco
Agricola, representantes de organizaciones civiles ¥
delegados de las organizaciones campesinas beneficiadas. En
las mismas se evaltla el desarrollo de las actividades
conjuntas de direccidn especificadas en el Plan de
Coordinacidn y el avance en la ejecucidn del Plan Operativo,
con base en los informes verbales presentados por 1los
responsables de componente y en los informes escritos
generados por la Unidad de Monitorla y Evaluacidn. Dichas
reuniones se llevan a cabo bajo la presidencia del Director
Regional de la Secretarla de Agricultura, siguiendo una
agenda de trabajo definida previamente y reguladas por
apropiadas normas de funcionamiento. Como resultado de las
deliberaciones, se acuerdan decisiones sobre medidas
correctivas para solucionar 1los problemas identificados vy
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compromisos institucionales para implementarlas. Todo ello
queda registrado en un acta y su posterior realizacidn es
evaluada en forma periddica.

Técnicas

La técnica utilizada para el desarrollo de los trabajos
grupales contemplados es el grupo de discusidn, el cual fue
descrito en la seccidn 3.2.d. Ademds se aplican técnicas
estadlsticas para la recoleccidn sistematizacidn vy
descripcidn, lo mismo que diferentes pruebas de significacidn
para el andlisis estadlstico de la misma.
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IV. EXPERIENCIAS DERIVADAS DE LA APLICACION DEL ENFOQUE DE
CONDUCCION EFECTIVA

La aplicacidn del enfoque de conduccidn efectiva en el ambito
especifico de un proyecto de desarrollo rural, ha permitido
derivar algunas conclusiones que aportan elementos de juicio
importantes para el trabajo futuro en esta direccidn. A
continuacidn se presentan algunas consideraciones al respecto:

a. Durante el afo 1986, el Gobierno de la Repdblica Dominicana
se vid afectado por una importante crisis financiera lo cual
se tradujo en una significativa reduccidn de los recursos
asignados para inversiones y gastos operativos del sector
publico. En estas circunstancias se hizo mas patente la
importancia de mantener apropiadas relaciones, con aquellos
actores clave ubicados fuera de la estructura interna del
proyecto, pero que inciden en gran medida en la asignacidn
efectiva de recursos destinados al mismo. Las gestiones
desarrolladas con los directivos de la Secretarla Técnica de
la Presidencia y del Banco Central, que en condiciones
normales se limitan a seguir un conjunto de procedimientos
rutinarios, se constituyeron en elementos criticos para 1la
obtencidn de recursos. Asimismo, se destacd la importancia
de los estamentos politicos y las organizaciones de
beneficiarios, como grupos de presidn para la consecucidn de
recursos, rol que tienden a desempefiar con mayor dedicacidn e
interés en la medida que se sienten realmente identificados
con el proyecto.

Por otra parte, la escasez de recursos financieros
experimentada por el Gobierno, dada su gravedad, se convirtid
en el principal factor de atrazo en la ejecucidn del
proyecto, generando cierto grado de incertidumbre vy
desmotivacidn en algunos de los actores clave involucrados en
la tarea de manejo.

b. Después de unos dos afios en que se ha venido practicando una
vinculacidn intencionada y sistemdtica de distintos actores y
grupos clave, ubicados en los diferentes niveles operativos
del admbito, se ha observado un notable incremento en el nivel
de motivacidn, consenso y compromiso de ellos, con respecto a
los resultados esperados y a las acciones requeridas para
lograrlos. Asimismo, gradualmente se ha ido alcanzando un
mayor grado de adecuacidn de estos con la situaciédn
socioecdnomica vigente en el Area de influencia del proyecto.
A manera de ilustracidn cabe citar el caso de un centro de
servicios rurales integrados, el cual fue reubicado por
recomendaciones de una asociacidn de agricultores, trabajando
en estrecha colaboracidn con un grupo técnico organizado para
analizar el caso. De igual manera ha sido posible sustituir
algunos de 1los caminos originalmente programados para ser
construidos, lo mismo que conseguir la donacidn de terrencs
para la construccidn de otro centro de
servicios y de una clinica rural, mediante gestiones
desarrolladas por dirigentes pollticos con los propietarios.
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La atencidn especial que se ha venido dando al nivel local en
la tarea de manejo del proyecto, ha favorecido la integracidn
horizontal y la vinculacidn de los agricultores, En ese
sentido cabe resaltar el logro de una apropiada concertacidn
de acciones entre la Secretarla de Agricultura y el Banco
Agricola, para la seleccidn de su clientela comdn y la
entrega conjunta de los servicios de transferencia de
tecnologla, comercializacidn y crédito. Por otra parte, se
ha conseguido involucrar a los especialistas en produccidn e
investigadores del nivel regional con los extensionistas de
la instancia local, durante la preparacidn de las gulas
técnicas para la produccidn de los rubros prioritarios.
También merece mencionarse la realizacidn de acciones
conjuntas entre técnicos de la Secretarlia de Salud ¥
representantes de las asociaciones campesinas, para 1la
identificacidn y definicidn de las localidades donde serian
construidas letrinas y pozos de agua potable.

El Proyecto de Desarrollo de Pequenfios Productores de
Alimentos, constituye un instrumento apropiado para
operacionalizar la politica de desarrollo rural, en su Area
de influencia. En el espacio sociopolitico contemplado por
el mismo convergen una determinada Area geogrdfica, una
clientela claramente identificable, un conjunto de resultados
esperados y acciones especificas para lograrlos y varios
actores y grupos clave involucrados en la tarea de manejo.
Ello se operacionaliza mediante la organizacidn de la
ejecucidn a través de los llamados "Componentes", los cuales
integran grupos homogéneos de acciones encaminadas a lograr
algunos de los resultados previstos, con su correspondiente
asignacidn de responsabilidades y recursos. Por ejemplo, el
Componente Extensidn tiene a su cargo la transferencia de
tecnologla y es ejecutado por la Secretarla de Agricultura;
el Componente Caminos Vecinales se encarga de construir y
reparar caminos de penetracidn, bajo la responsabilidad de 1la
Secretaria de Obras Pidblicas.

Por otro lado el proyecto ha permitido identificar Areas
problemdticas y cursos de accidn alternativos para
superarlas, cuya implementacidn depende de decisiones
correspondientes a los niveles superiores. En este caso se
ha remitido dicha informacidn a la correspondiente instancia
de decisidn, contribuyendo de esa manera a realimentar el
proceso de adecuacidn de la polltica agropecuaria, con
informacidn confiable proveniente de la base.

Ademds para el manejo del proyecto han sido disenados,
probados e implantados, varios mecanismos de direccidn,
algunos de cuyos instrumentos, técnicas y procedimientos, han
sido adoptados por la Secretaria de Agricultura para ser
aplicados en otros 4mbitos, con el propdsito de mejorar 1la
efectividad de las acciones desarrolladas en los mismos. Tal
es el caso del Departamento de Extensidn de la mencionada
entidad, el cual decidid aplicar en todo el pals una de las
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tédcnicas utilizadas para el "Taller de Andlisis de la
Problemdtica", para elaborar diagnédsticos participativos. De
igual manera, el Programa CENSERI ha generalizado el
procedimiento diseriado para la preparacidn de planes de
consolidacidn de sus centros de servicios rurales integrados,
en todas sus &reas de influencia. Por otra parte, la
Secretaria de Agricultura y el Banco Agricola han acordado
extender a todo el pals, el procedimiento para la seleccidn
conjunta de la clientela comdn de los servicios de crédito y

extensidn agrlcola. Finalmente, todo el modelo de manejo
aplicado por el proyecto ha sido replicado, con los ajustes
necesarios, en la propuesta de organizacidn para la

ejecucidn, de un proyecto con caracterlsticas parecidas que
fue elaborado recientemente para una zona bajo riego con
elevada concentracidn de pequenos productores.
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ANEXO 1

Instrumentos y procedimientos del
Taller de Andlisis de la Problemdtica
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1.4 PROCEDIMIENTO PARA CONDUCIR EL TRABAJO EN GRUPOS
REDUCIDOS PARA EL ANALISIS DE LA PROBLEMATICA

Organizar a los miembros del grupo, de manera que ubiquen
sus asientos en semiclrculos, alrededor del sitio donde
el moderador registrarid las ideas del grupo (ya sea un
papeldgrafo con suficiente papel o en su defecto, hojas
de papel limpio colocadas sobre una pared), cuidando que
todos puedan ver ficilmente lo que se escriba en el
mismo.

Explicar brevemente en qué consiste el ejercicio, los
pasos a seguir, el resultado que se espera generar y el
tiempo asignado que es de 4 horas. Ademds se debe
distribuir a los miembros del grupo el material a ser
utilizado (libretas y lapices).

Plantear claramente la pregunta que el grupo debe
responder, escribirla en el papeldgrafo con letra legible
y dar un perlodo no mayor de 10 minutos para aclarar
dudas sobre la misma.

a. La pregunta a ser planteada es la siguiente:
"Describa los principales problemas o dificultades
existente en la Provincia Monte Plata, relacionados
con la produccidn agropecuaria, la comercializacidn
de productos agropecuarios, las vlas de comunicaciédn,
las condiciones de vida de 1la poblacidn y 1los
aspectos institucionales referentes a los servicios
ofrecidos por el Estado".

b. Produccidn agropecuaria contempla: voldmenes de
produccidn, rendimiento (volumen producido por unidad
de Area), tecnoclogla utilizada, costos de producciédn
y rentabilidad, tenencia de la tierra, servicios de
apoyo (crédito, generacidn), disponibilidad de mano
de obra familiar y contratada, uso actual y potencial
del suelo, clima, disponibilidad de agua y otros.

c. Comercializacidn comprende: procesamiento post-
cosecha, empaque, clasificaciédn, voldmenes
comercializados, distribucidn de los voldmenes
comercializados (canales y flujos de
comercializacidn), lugares de venta, acopio,
almacenamiento, transporte, tipos de compradores,
precios, déficits o excedentes del mercado,

organizacidn para la comercializacidn, mArgenes de
comercializacidn.

d. Vias de comunicacidn comprende: Situacidn actual de
la red de caminos vecinales existentes y necesidades
de construccidn o mejoramiento (nombre del camino,
localizacidn y longitud).
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e. Condiciones de vida incluye: salud, disponibilidad
de servicios médicos, nutricidn, fuentes de agua,
educacidn, vivienda, vestuario, electricidad e
ingreso familiar entre otros.

f. Aspectos institucionales se refiere a: métodos,
procedimientos e instrumentos para la organizacidn y
realizacidn del trabajoc, provisidn de equipo,
vehlculos y materiales, organizacidn institucional,
normas y procedimientos para el manejo del personal,
aporte de recursos, capacidad técnica del personal,
oportunidad en la entrega de los servicios' 'y
cumplimiento de compromisos, calidad y wutilidad de
los servicios ofrecidos.

Pedir al grupo que se dedique a trabajar en forma
individual, a fin de que cada miembro identifique lcs
problemas correspondientes a cada categorla, de acuerdo a
su conocimiento y experiencia y los escriba en una hoja
de papel.

Se debe solicitar al grupo que observe las siguientes
normas:

a. Trabajar en forma individual y en silencio, cuidando
de no interrumpir al vecino con comentarios,
preguntas o sugerencias.

b. Deben plantearse problemas que tengan validez por lo
menos en un municipio o en toda la provincia Monte
Plata, evitando concentrarse en problemas

restringidos dnicamente al paraje o al Area de
procedencia de los miembros del grupo.

c. Los problemas deben plantearse utilizando frases
cortas que precisen y concreten la esencia de los
mismos. De preferencia deben expresarse como una

desviacidn a una norma deseable, especificar el
objeto sobre el cual se presenta la desviacidn y
donde se localiza, cuando se observa dicha desviacidn
y cual es su magnitud.

d. Esta fase durard 40 minutos en total, destindndose en
promedio 8 minutos para cada categoria. Se debe
pedir a los participantes que analicen las categorilas
una por una, concentridndose en una sola a la vez vy
pasando a otra cuando hayan agotadoc sus ideas sobre
la precedente.

e. Ademds, deben tener cuidado de identificar claramente
los problemas que pertenecen a cada una, siendo
preferible que los anoten en hoja aparte.

El moderador debe evitar nuevas discusiones tendientes a
ampliar o aclarar la pregunta, cuando algln participante






lo solicite, cortando cualquier posibilidad con
respuestas breves, a la vez que instando a concentrarse
en el trabajo individual en silencio y recordando las
normas establecidas. De igual manera debe cortar
conversaciones entre dos o mds participantes, mediante
observaciones dirigidas al grupo referidas al
cumplimiento de dichas normas. Las mismas deben ser
hechas con firmeza, pero guardando elementales normas de
cortesia y discrecidn, para no herir susceptibilidades o
generar otro tipo de reacciones que eventualmente puedan
desestimular la creatividad y el deseo de participacidn
de los individuos.

Por otro lado, el moderador debe llevar un estricto
control del tiempo, sefitalando el final de cada perlodo de
8 minutos y recordando que de debe comenzar con una nueva
categorla, en el momento en que se agota la precedente,
con el objeto de aprovechar mejor el tiempo disponible.
Si algunas personas terminan antes del plazo convenido,
se les debe solicitar que permanezcan en silencio, para
no distraer a los demis.

Se debe proceder a registrar los problemas generados por
el grupo, en el sitio previamente destinado para esto
(papeldgrafo u hoja de papel en la pared), lo cual corre
a cargo del moderador. Para ello se establecen las
normas siguientes:

a. Los problemas serdn anotados por el mocderador, en
grupos correspondientes a las cinco categorlas
establecidas en la pregunta (produccidn,

comercializacidn, vias, condiciones de vida ¥y
aspectos institucionales).

b. Cada uno de los participantes tendrd la oportunidad
de dictar un problema a la vez, mientras los otros
guardan silencio. Para ello se 1inicia con
cualquiera, escogido al azar y se continda en orden
sucesivo hacia su izquierda o su derecha, hasta

completar la ronda. Luego se continda de la misma
forma, hasta que todos hayan agotado todas las
categorlas.

c. No se permiten comentarios, discusiones ni

posibilidades de ampliar o complementar los problemas
planteados, eso se reserva para una etapa porterior
al proceso.

d. El1 moderador debe anotar los diferentes problemas,
conservando la redacciédn original de quien los dictd
y evitando agregar juicios o interpretaciones
personales de su propia cosecha. Cuando la redaccidn
sea oscura o confusa puede solicitar al participante
que aclare su idea, ya sea en el mismo momento, o
hasta el siguiente turno si desea meditar un rato.






El moderador debe esforzarse en escribir letra clara
y legible, procurando dejar espacio suficiente entre
lineas, para incorporar futuras correcciones.

e. Cada vez que un participante dicte un problema, los
demds deben buscar si en su lista existe alguno
igual, con el objeto de elminarlo. Si alguien

encontrara uno parecido, pero considera que es
diferente, debe conservarloc para dictarlo en uno de
sus turnos siguientes.

Se procede a discutir y ajustar la lista de problemas
del grupo, con el objeto de clarificar su significado,
depurar la redaccidn, eliminar los repetidos vy
complementar los que sean compatibles entre si. Como
resultado de este ejercicio, el grupo debe llegar a un
consenso sobre los problemas que integrardn la lista
final y ademds, todos sus miembros deben tener una
interpretacidn homogénea acerca del significado de 1los
mismos.

Se deben observar las siguientes normas:

a. Se deben analizar los problemas uno por uno, hasta
agotar la lista disponible. Al discutir cada
problema se debe revisar si existe en la misma otro
problema similar, el cual debe ser eliminado, u otro
gue refleje una caracterlstica complementaria, en
cuyo caso deben ser integrados en uno solo. Luego se
debe instar a los participantes a expresar en voz
alta su interpretacidn personal del significado del
problema. Cuando difieran entre si varios de ellos,
se deben confrontar las diferentes opiniones a fin de
buscar el consenso del grupo sobre el significado que
serd adoptado. Finalmente, el moderador debe
registrar en la lista de problemas, los ajustes de
redaccidn acordados.

b. El1 moderador debe guardar absoluta neutralidad en la
discusidn, evitando imponer su criterio o influenciar
al grupo en la generacidn de sus conclusiones. Debe
permanecer fuera de la discusidn, privadndose de
emitir opiniones personales al respecto y limitdndose
estrictamente a conducir la misma, en forma tal que
el grupo llegue al consenso haciendo uso eficiente
del tiempo disponible y propiciando la activa

participacidn de todos sus miembros. Para ello debe
estar atento a impedir el monopolio de la palabra
entre unos ©pocos participantes, solicitando

oportunamente la opinidn de aquellos que parecen ser
menos extrovertidos, lo mismo que a evitar la
polarizacidn de la discusidn entre personas o
subgrupos identificados con posiciones
contradictorias.
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1.5 PROCEDIMIENTO DE PRIORIZACION DE PROBLEMAS

A. Pasos previos

1. Se debe disponer de la lista de problemas previamente
identificados, analizados y clarificados por el
grupo. Las cinco <categorlas (Producciédn,
comercializacidn, vias, condiciones de vida ¥y
aspectos institucionales) serdn priorizadas aparte,
en ejercicios diferentes.

2. Se debe asegurar que el grupo de personas gqgue va a
priorizar, tenga igual ndmero de campesinos Yy
técnicos.

3. Cada participante debe seleccionar los problemas mas
importantes de la lista segdn su criterio. Estos
deben variar entre 5 y 10, seglin varia el total
incluldo en la lista, pero antes de iniciar el
ejercicio se les debe definir exactamente cuantos
corresponden a su caso particular.

En términos generales se recomienda utilizar 1la
siguiente relacidn:

Namero Problemas a seleccionar
total de problemas por participante
13 o menos 5
14-20 6
21-31 7
32-50 8
57-79 9
80 y mas 10

4., Cada participante debe copiar los problemas gque
selecciond en una tarjeta, que tenga el siguiente
formato:

- ———— —— ————— - —————————— ——————— ———————— - - - e - - - - - —— - ———

Ndmero asignado -=--=-===-- e
al problema : : Ponderacidn : :
en la lista : : : :

- — - —— - —— - = - - ———

- - - —— - ———— - —— - - —— - - — = - - - ——— e = e - — - - . ———— - = - —— - — - —

ee e se o



St S S St S S B B B B B v i B Hvn B Y



5. Ordenar los problemas en orden de importancia
relativa, utilizando las tarjetas mencionadas en el
punto 4.

6. Asignar una ponderacidn a cada problema que puede
variar entre 1 y 5, en proporcidn directa con el
orden de importancia relativa definida en el paso

anterior. Dicha ponderacidn debe anotarse en la
tarjeta respectiva, en el margen izquierdo de 1la
misma. Varios problemas pueden recibir la misma

ponderacidn, si el participante juzga que tienen
igual importancia.

7. Calcular el puntaje total correspondiente a cada
problema, mediante la suma de las diferentes
ponderaciones que le fueron asignadas por cada
participante.

La siguiente tabla es %til para este propdsito.

NUMEero i(=--cm- e e e

: del :Partici-:Partici-: :Partici.:Partici-:Total

:problema: pante : pante : : pante : pante : :

: : 1 : 2 : 1 M-1 : M : :
B. Clasificar en categorlas de prioridad

1. Calcular Pe
A
Pe = - xMx 3
N

No. de problemas a ser seleccionados por cada
participante

No. total de problemas

No. de participantes

Puntaje promedio asignado

wxXZ >






Excluir problemas con puntaje igual o menor que Pe
debido a que ese puntaje puede ser resultado de una
seleccidn al azar. El resto constituye el conjunto
de problemas prioritarios seleccionados.

En la lista de problemas prioritarios seleccionados,
contar el ndimero de puntajes asignados al total de
problemas prioritarios.

Calcular los limites inferiores de las categorlas de
prioridad:

)
- Para prioridad I: Pl = - x 5
S
W
- Para prioridad II: P2 = - x 3
S
Donde: S = No. de problemas prioritarios seleccionados
W = No. de puntajes asignados a los problemas

prioritarios seleccionados.
Asignar prioridades

Se le asigna prioridad I a los problemas que tienen
puntaje igual o mayor que P1,.

La prioridad II se asigna a los de puntaje inferior a
Pl pero igual o mayor que P2,

Reciben prioridad III los que se ubican en el rango
entre P2 y Pe.






ANEXO 2

Plan Operativo
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2.1 CONTENIDO DEL PLAN OPERATIVO

Lineamientos generales

Ajustes incorporados a la estrategia para el aho

Areas temdticas prioritarias y principales resultados
previstos

Modalidad de operacidn

Criterios de programacidn

Orientaciones especificas

Cobertura territorial

Actividades prioritarias por componente
Distribucidn de responsabilidades
Productos prioritarios

Caracterlsticas de la tecnologla transferida

Programacidn detallada por componente

Metas anuales
Actividades a realizar
Asignacidn de responsabilidades

Requerimientos de recursos

Presupuesto consolidado del proyecto
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2.2 Actividades Prioritarias por Componente

Nivel
Componentes Acciones prioritarias Operativo
2,1 EJEMPLY TE METAS ANTALES
CCMPCNENTE EXTENSION

Sub-Igng ------cemecn-- ICRa  eeeemeeeee-e- Afc 138 ----
: v Mepeidn Distribuciln: : : :
: No. Prcduzteres 1/:de prdcticas:Preparsciinide material @ Area : :
1mmmememccnceeaea: nejorasas :de tierras :ce sierhra :cultivads 2/:Rendimierntc:droduzcizn:

Rubres ¢ Con #TI: Con ATE . {%) v (ta) : {ta! (ta) t(1g/ta)d) ¢ (qai 4/

o TOTAL : : SEXEERIXXXAX: CAXXXYYEXYXNE: DS008083008D 000000400

1/ En el total, anctar el tctal de prozuctores atendides en forma glcbal en cada catergeria en la
cna, el cual nc es recesariamente igual a la suma de los diferentes rubres porque wn precu

puede tener mas de 1 rubre,

3/ Br el casc de especies peciarias ancte el Nc. de catezas de ganads,

3' Litrce por vaca por dla para leche; arrobas por animal al sacrificio para bobincs de carre, zerdes y cabros,

4

Litros para leche, arrcshas para bovinos de carne, cerdes y cabres







CIMPCXENTE EXTENSICN

SURB-IZNA: ===meee- LONAD =meececees AND: ---
: : : sultadcs esperados
: : i Primer ¢ Segunde @ Tercer
: hetividades : Unidades cuatrigsstrercuatrinestreicuatrinssrrer Total
: 1. Flares de firca : ¥laerc : : :
: 3. Visitas de asistencia técnice directa Nimers : : :
: a 1a finca : : : :
: 3. Parcelas deamcstratives : ¥imero : : :
. 4. Pruetas de campe : ¥izers : : :
: 5. Demostracicnes de métolos y resultacss o Yirero : : : :
: 6. [las de canpe Yimers : : :
+ 1. Reuniones cern agricultores Nizere : : : :
o B, Giras de cbservacién : “inerc : :
: 9. Eventos de capacitacidn para sgricul to*es Even‘:s : : :
: : Ne. pa.v. rantes : : :
10, Bventes de capacitacisn para técnices : Nc. Eventes : : : :
: . Ne. participantes : : :
11, Distritucidn de material divilgative : No. ejerplares : : :
13, Preparacidn de tierras : No. oagriculzeres : :
13, Froduccidn de naterisl de sieabrs : Toneladas : : :
:14, Distribucidn de material de sieatra : Teneladas : :
15, Diagndstico de enfermedades : ¥z, de casce : : : :
16, Vacuracién : ¥o. animales vac. : :
(17, Tuseminacion artificial :No. aniza.es insem. @ : :
18, Refcrestacidn N3, plantas sexbrada: :

2.4 RIE

KELC LS ACTIVIDAD
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2.5 ASICNACICN DE RESPONSARTLIDACES
CCMPCNENTE =mmmemmmmenenes AR 168 ----
: : ¢ Perleods de Elscusily
: : CARGOS 1/ fovesnenransensonananes
: i et b t Hes de @ Mes de
¢OACTIVIDADES o : : : : : : : :inicic :terminazily

tltulc se debe anotar el ncabre de los carges imvelicradcs
las casilias cerrespondientes a cada actividas y car;:,
ar & cada uno de lcs involucrados mediarnte las siguient:s
cervisa, "C" para 2l gue cclabsra e "I7 para aguel a quln

1/ En lcs cche espazics en blanco situadss baje este
en la ejecucidn de las diferentes actividades. En
se debe especificar el rol que correszonie desenpet
letras: "3" para el Respcnsabie, "S" para quien Su
debe infcrear schre la ejecuciln,







: CUENTA DB GASTC : ¥ante (Yiles de pescs) :
: : ¢ Primer & Segunde ¢ Terce :
» C0DIG0 YCUERE :Cuatrimes-re:uatrizestre:Cuatrimesire: 7Tl

0 :CONSTRUCCTONES :

:Caminos Vecinales :
01-02 :Bdificics : :
1-03  :Adquisicidn de Terrencs :

02 (CREDITO : : :
:02-01 (0rédite Agropecuzric : : :
:02-02 :(rédito Pesguerc : : :

09 :VERICULOS ¥ EQUIPCE : : :

:03-01  :Vehleulss : :
103-02 :Esuipos y YMobiliaric de Oficina : : :

(ZASTOS OPERACICNALES :

04-01 t0peracidn y Manteniniente de Vehloules :

10402 :Materiales de Oficing : : : : :
04-03 Viajas 7 Vidtices : : : :
(04-04 :Entrenaniente : : : : :
(04-05  :Gastos Misceldnecs : : : : :
04-07 :Consustitles y Lubricantes : : : : :
:04-08  cAtencidn 7 Represertacidn : : :
:04-00 :Cargo y Tomisicres Bincariss : : : :

04-10 :Reparacidn y ¥antenimiento fe Ejuipss : : :

104-11 Encuests : : : : :

08 JINCCRDORACION DE PERSCKAL :

il +SERVITIOS DE CCNSULTORIA : : : : :
((6-01 :Disefic de Inganierie : : :
(06-8 :Supervisién : :

HERX thseseris :
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ANEXO 3
Ejemplo de Cuadro Tarea-Responsabilidad
del Plan de Coordinacién
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ANEXO 4
Modelo de Agenda






ANEIC A
¥OZELO [E 4GENZA
COMITE DE CCORLINACICN PROYESTC FIDA II
AGENTDA

Tipe de Reuniln: Ne.:

Lugar de Realizacién: Pecha: dera:

--------------------------------------------------------------------------------------

v I, tvaluacildn de compremiscs pendientes.

1.
2.
3 :
4, :
: Ly :
: TII. Temas Categorla A,
: '
: 2.
: KR
: 1,
5.

I7. Tezss Categorla B.

Y wm € gD e

V. Turny libre,
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ANEXO 5

Modelo de Acta
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ANEXO 6

Informe Cuatrimestral de Avance
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6.1 CONTENIDO DEL INFORME

Introduccidn

Aspectos metodoldgicos relevantes

Juicio evaluativo sobre exactitud y confiabilidad de
los datos

Limitantes metodoldgicas para el andlisis

Conclusiones y recomendaciones

Principales problemas identificados
Medidas correctivas propuestas

Andlisis por componente

Descripcidn de logros fisicos y financieros alcanzados
Desviaciones identificadas, implicaciones y factores
explicativos

Medidas correctivas alternativas.

Ejecucidn presupuestaria consolidada

Comportamiento global por categoria de gasto
Comportamiento glpbal por componente
Situacidn de desembolso del préstamo
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