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PREFACIO

Este documento presenta un resumen de trabajo que ha sido
realizado durante el perfodo del 19 de enero al 28 de febrero de 1970
en la Revisién del Programa B4sico de Trabajo III de la Direccién

Regional para la Zona Norte.

Se han dedicado unas 55 horas a las deliberaciones en las
reuniones formales del equipo. La base principal del presente do-
cumento son las presentaciones y las discusiones que ocuparon las

reuniones del grupo.

Se presenta también algunos comentarios del autor en su
capacidad de Asesor del Programa III y Coordinador de la Revisién.
Estos comentarios hacen referencia, especialmente, a la efectividad
de la metodologfa, a ciertos conceptos bdsicos y a las formas m4s

indicadas para la organizacién futura del Programa III.

Se terminar4 el proceso de la Revisién a fines del mes de
abril y se elaborar4 un informe completo que incluirid los estudios
diagnésticos de cada especialista.

Roy A. Clifford

Sociblogo FPural Adjunto
Marzo 12, 1970



“ev




LISTA DE CONTENIDO

Introduccién

Metodologfa
Decisiones orientadoras
Procedimientos
Evaluacién de la metodologlia

Resultados sustantivos
Conceptos bé4sicos

Desarrollo rural
La accién del LICA
Programas y proyectos
Accién del Programa III
Organizaciones
Lineamientos estratégicos
Métodos de trabajo
Campos y 4reas de accién

Anélisis individuales
Evaluacién esquemitica de las 4reas
Campos y 4reas
Requisitos y criterios
Campos y 4reas prioritarias de accién
Evaluacién de las 4reas prioritarias
Posibles enfoques de los proyectos del Programa IlII

Otros posibles enfoques

Los préximos pasos

Anexo "A'". Calendarios de trabajo para la Revisién
Anexo '"B''. Agenda de trabajo

Anexo '""C', Criterios de prioridades entre las 4reas
de accibn

Anexo "D'"., Lineas prioritarias de accién del
Programa Bésico III

Anexo "E'". Evaluacién esquemitica de las 4reas
prioritarias de accién, con puntajes

O ~NwwN

22

26

28
30

39
49



Digitized by GOOS[Q



REVISION DEL PROGRAMA BASICO 1,
ZONA NORTE: PRIMERA ETAPA

Introduccién

La primera etapa de la Revisién del Programa 1lI, de acuer-
~ do con el plan original, se termind el dfa 28 de febrero de 1970. El

| presente informe es un anélisis de los avances que se han logrado.
Los objetivos de este anélisis son: 1) evaluar la metodologia que se
ha desarrollado durante esta etapa, 2) hacer un resumen de los resul
tados sustantivos, y 3) indicar cufles son los préximos pasos que se
deben tomar.

Se ha efectuado la Revisién hasta ahora principalmente por
medio de reuniones de discusién entre los especialistas del Progra-
ma. Han participado los sefiores Calsecchi, Camacho, Clifford,
Cuirés, Rosado y Sandoval. El Director Regional ha participado en
la mayor parte de estas deliberaciones y en algunas ocasiones el
Asistente Técnico del Director ha tenido la oportunidad de asistir.
Ademés, se contS con la contribucién de los sefiores Antonio Arce y
Efrafm Morales durante unas discusiones sobre la politica del IICA
entre el personal de la Direccién Regional y las caracteristicas de
proyectos.

La mayor parte de las reuniones de la Revisién duraron me-
dio dfa y las dem&s dfas completos. Fueron celebradas los dias de

enero 19, 21-23, 28-30 y febrero 2-6, 11-12 y 14. Ocuparon un
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total de 55 horas. Los especialistas usaron un tiempo mayor en los
trabajos que se realizaron fuera de las reuniones.

El presente anélisis se basa en las cintas grabadas, los apun-
tes tomados por el Coordinador en cada reunién, y los documentos de
trabajo que han sido producidos. Es inevitable, no obstante, que las
ideas del autor influyen en sus propias observaciones y las conclusio-
nes que ha formado, pero su deseo es elaborar un documento objeti-
vo y que represente fielmente el proceso de la Revisién.

El informe consiste de esta '"Introduccién', una parte sobre
""Metodologfa', otra sobre "Resultados sustantivos' y la parte final

de '""Los préximos pasos.'

Metodologia

Se espera que el mismo Programa III de la Zona Norte, as{
como los otros Programas, puedan aprovechar las experiencias de
esta Primera Revisién pa.ra formular unos conceptos claros y efecti-
vos sobre cudles son los procedimientos productivos para analizar su
organizacién y funcionamiento y proyectar hacia sus actividades fu-
turas. A continuacién se trata de algunas decisiones que orientaron

la Revisién y después se analizan los procedimientos usados.

Decisiones orientadoras

Una decisién bdsica que se tomé fue la de estudiar todos los
aspectos importantes de la situacién en que opera la Zona Norte, in-

cluyendo la organizacién y operacién del IICA, para determinar las
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4reas en que el equipo del Programa III debe trabajar y la forma en
que este trabajo debe estar organizado. Como consecuencia, se ne-
cesitaba hacer un anélisis de las condiciones que rigen en los paises

y sus potenciales para el desarrollo, un reconocimiento de las labores
y los planes de otras entidades regionales e internacionales que tra-
bajan con estos paises, as{ como un entendimiento claro de la politica
y los objetivos del ICA.

Otras decisiones orientadoras que se tomaron durante el pla-

neamiento de la Revisién son las siguientes:

1) promover la participacién creativa y el libre intercam-
bio de ideas entre los especialistas en todos los pasos
de la Revisién;

2) asignar la m4s alta prioridad a las actividades de la Re-
visién en relacién con los demids compromisos de los
especialistas;

3) trabajar en base de reuniones de planeacién, de discu-
8ién y de estudio de documentos de trabajo preparados

por los especialistas u otros expertos.

Procedimientos

El Coordinador en consulta con el Lirector Regional preparé
un calendario tentativo de trabajo para el periodo del 19 al 24 de
enero. El Director de la Zona consulté sobrec este calendario con
personal de la Oficina de Planeamiento de la Direccién General y
después fue distribuido entre los especialistas del Programa III para

su consideracién. Basado en estas consultas el Coordinador elabor§
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el programa de trabajo que estd adjuntado como el Anexo "A".,

El dia 15 de enero se celebré una reunién entre los especia-
listas del Programa IIl para introducir una serie de modificaciones
en el plan de trabajo para el perfodo 19 al 24 de enero. Estos cambios
correspondieron a las sugerencias del personal de la Oficina de Pla-
neamiento. Efectivamente se cambié el programa para permitir que
los especialistas de la Direccién General discutieran con todo el per-
sonal de la Direccién Regional la nueva orientacién y organizacién de
la Oficina de Planeamiento y con los Asesores de Programas ciertos
temas especiales. Paralelamente, el equipo del Programa III se
reuni6 en las horas no ocupadas con las discusiones sobre la Oficina
de Planeamiento para entrar en el proceso de la Revisién de este
Programa.

Al iniciar la Revisién se decidié cambiar la organizacién
que ha sido propuesta anteriormente. En vez dec comenzar con una
amplia diagnosis de la situacién, se decidié entrar directamente a
definir los problemas y las 4reas de accibén que cada especialista
considera de mayor importancia para el futuro desarrollo rural de
los pafses. Entonces, se elabor6 una nueva agenda de trabajo, la
cual esti adjuntada como el Anexo '""B'. Los puntos principales de

la misma se detallan a continuacién:

1. Un andlisis por cada especialista de los campos prio-
ritarios de accién; una determinacién de las priorida-
des que deben guiar la programacién de las actividades
del Programa III y la elaboracién de informes indivi-

duales sobre el primer tema.
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2. Estructura del Programa y los requisitos para su

operacién.

3. Programas de actividades del Programa III.

4. Esquema de operacién interno.

Se inicib la serie de presentaciones individuales el dia 21 de
enero. Después de los primeros dias fue evidente que en el proceso
de analizar las posibles 4reas prioritarias de accién el grupo estaba
definiendo una serie de ideas sobre las normas para evaluar las 4rcas
y asignar.las prioridades. Por este motivo se inicié un anflisis pa-
ralelo de los criterios que deben guiar la evaluacién de las 4reas de
accién y, en especial, determinar las 4reas en que el Programa III
debiera trabajar. Como resultado se establecieron cuatro requisitos
para considerar una 4rea como prioritaria y ocho criterios para la
asignacién de prioridades entre diferentes 4reas prioritarias. Estos
criterios se encuentran en el Anexo 'C',

Concurrentemente, y en base de las presentaciones individua-
les, se elaboré una lista de 4reas prioritarias de accién dentro de
los grandes campos de accién. La lista de los campos de accién
corresponde en mayor parte a un trabajo del sefior Efrafm Morales
(Anexo '"D").

El préximo paso fue el de efectuar una confrontacién entre
los criterios y las 4reas de accién para asignar las prioridades a
las 4reas que fueron consideradas como prioritarias. Con este fin
se adoptS una escala de 1, 2 6 3 puntajes para evaluar el grado en

que cada 4rea prioritaria llena las caracteristicas especificadas
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por cada uno de los ocho criterios. Después, los especialistas en
grupo hicieron una evaluacién de cada caso. Este proceso dio como
resultado la evaluacién que aparece en los totales de puntaje para
cada 4rea de accibén en el Cuadro que esti adjuntado como. el Anexo
"E",

Una vez terminado con esta fase del andlisis se comenzé6 a
considerar el punto 2 de la agenda de trabajo: es decir, la estructu-
ra que debe tener el Programa III y los requisitos para su operacién.
Primeramente, el Coordinador present§ los puntos que se han tratado
sobre desarrollo rural y los objetivos del Programa IIlI. En forma
esquemidtica, present§ los cuatro tipos de proyectos que podrian ba-
sarse en los comentarios de los especialistas en distintas ocasiones
y que podrian servir como formas de organizar las actividades en el
Programa. Después de esto fue necesario suspender las reuniones
por un perfodo de un mes débido a los viajes y compromisos de tra-
bajo de varios de los especialistas.

Se ha citado el periodo del 23 al 25 de marzo para las pré-
ximas reuniones. Durante estos dias se analizarin los tipos de pro-
yectos que han sido més discutidos, asi como otras posibilidades.
De esta manera se espera llegar a una decisién sobre el tipo de or-
ganizacién que serfa m4s indicado para las actividades del Programa
III. Oportunamente se cumplird con los otros pasos de la Revisién

con el fin de tenerla terminada antes del primero de junio de 1970.
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Evaluacién de la metodologia que se ha desarrollado en la primera

etapa

Los comentarios que se presentan a continuacién son conclu-
siones formadas por el Coordinador del Programa respecto a cémo la
metodologia ha servido hasta este punto en la Revisién.

1. La metodologia que se ha elaborado es el producto de la
labor del grupo de revisién en que los especialistas han trabajado con
dedicacién, entusiasmo y espiritu creativo. Es evidente que ha ser-
vido para el an4lisis de una situacién muy compleja y para organizar
el pensamiento y promover un consenso de ideas sobre el problema
rural y la accién del Programa III. Como un esfuerzo pionero, sin
duda ha sido una labor excelente.

2. Es esencial que la Revisién de un programa técnic;> de
trabajo cuente con la plena participacién de los especialistas que
conocen a fondo los diferentes aspectos de la situacién en que se de-
sarrollardn sus actividades. Esta participacién se ha logrado en la
Revisién en forma muy satisfactoria. No obstante, es probable que
la participacién hubiera sido adin mayor si fuere posible basar la
mayor parte de las discusiones en la revisién de documentos de
trabajo previamente estudiados. Ha sido posible lograr un alto gra-
do de orden en las discusiones a pesar de no contar con tales docu-
mentos, pero este éxito ha resultado en gran parte por el espiritu
creativo y profesional que existe entre los miembros del grupo de
Revisién.

Una tendencia que es importante evitar es que el trabajo

de equipo corresponde 2 una participacién parecida o comunal de
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cada uno. En realidad lo que se persigue en el trabajo de equipo es
que cada persona haga su contribucién especial al producto total. La
organizacién del trabajo de equipo tiene que dar gran atencién a la
forma de estimular una participacién que aprovecha las calificaciones
especiales de cada persona y de evitar la pasividad o una similada
concordancia que no representa lo que uno piensa. Se cree que se ha
logrado una excelente integracién de esfuerzos en el presente caso en
gran parte por medio de distribuir las responsabilidades cuando ha
sido posible entre los individuos o entre pequefios grupos.

3. El Director Regional asigné la m&s alta prioridad a la
Revisién. No obstante, ha sido diffcil evitar la interferencia de otros
eventos sobre la accién del grupo. En el presente caso la confianza
que tiene cada especialista en el grupo hace més ficil justificar una
ocasional demora en llegar, una ausencia, o la dedicacién de algunos
momentos durante las reuniones a otros asuntos. La celebracién de
las reuniones en la misma sede de la Zona Norte contribuyé a este
problema. Ademdis, ha sido demostrada la necesidad de cortar las
comunicaciones telefénicas y las interrupciones de otro personal de
la oficina para tratar asuntos administrativos.

A juicio del Coordinador, serfa aconsejable limitar esta
clase de reuniones a una semana de trabajo intensivo y sin interrup-
cién. Lo ideal serfa reunirse fuera de la sede del personal. Adem4s,
simultineamente con la designacién de las responsabilidades del
personal para la preparacién de los documentos de trabajo serfa
aconsejable indicar con claridad sus implicaciones para sus acti-

vidades futuras en el Programa.
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4. Los especialistas que han participado creen que la orien-
tacién del trabajo sobre los principales problemas y las 4reas priori-
tarias de accién dio excelentes resultados en términos de ecnomizar
el tiempo y en mantener un alto nivel de interés y participacién. Sin
tener marcos de referencia respecto a c6mo rendirfan otras formas
de organizacibn, es dificil fijar en forma definida las ventajas de este

procedimiento, pero es probable que si ha sido altamente beneficioso.

Resultados sustantivos

Las recuniones que se han efectuado han sido altamente fruc-
tifferas, especialmente en los siguientes aspectos: (1) en definir con
mayor claridad ciertos conceptos bdsicos; (2) en analizar los campos
de accibn del sector agropecuario de los pafses de la Zona Norte en
términos de su importancia para el desarrollo y para la futura accién
de la Direccién Regional para la Zona Norte; y, (3) en diferenciar y
caracterizar diferentes enfoques de proyectos y efectuar un estudio
parcial de su aplicabilidad en el Programa III. A continuacién y en

el mismo orden, se presenta un resumen de estos resultados.

Aclaraciones sobre ciertos conceptos bisicos

Es de esperar cuando se hace una investigacién sistemética
y detallada en un campo previamente no estudiado asf, que va a en-
contrarse con algunas anomalfas, ambigliedades y hasta contradic-
ciones entre los conceptos que son de uso corriente para hacer refe-

rencia a distintos aspectos de dicho campo.
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En el presente caso con frecuencia ha sido aconsejable tomar
una pausa para definir con méis claridad y en forma m4s funcional los
conceptos que se han considerado éomo convenientes o necesarios pa-
ra la buena marcha de la Revisién. Se mencionan aquf solamente al-
gunos de los puntos que han sido tocados. Estos se refieren a: (a)
desarrollo rural, (b) accién del IICA, (c) programas y proyectos,

(d) accién del Programa III y (e) campos y 4reas de accién. No se
espera que estas aclaraciones, que han servido para facilitar la pre-
sente Revisién, estarin aceptables en su totalidad por cualquier otro

grupo de estudio.

Desarrollo rural. Una funcién primordial del IICA en Amé-

rica Latina ha sido la de estimular y dar orientacién al desarrollo
rural en esta regién. Por esta razén la organizacién actual de los
tres Programas Bédsicos de Trabajo deben basarse en gran parte en
la naturaleza de los procesos y los objetivos del desarrollo rural.
Se espera que el resumen que se presenta ahora capte correctamente
los puntos m4s salientes de los comentarios del grupo de Revisién.

Se llegé a un acuerdo en que el objetivo bédsico del desarro-
llo rural es que las personas del sector rural realicen sus propias
potencialidades intelectuales y fisicas bajo su propia motivacién y
en compaifiia de los otros miembros de su comunidad.

De este punto de vista el proceso de agociativismo rural no
seria un fin en si mismo, pero lo realizari en funcién de su contri-
bucién al mejoramiento de la ''postura social de la persona en su

comunidad".
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Ademi4s, el aumento de los ingresos y de la produccién y la
productividad agricolas debe ser considerado como un medio necesa-
rio para el logro del objetivo basico del desarrollo rural, pero no
como su objetivo.

La mayor parte de las entidades que contribuyen al mejora-
miento de la postura social de las personas rurales, no tratan direc-
tamente con esta gente ni en este proceso. Sus contribuciones, no
obstante, pueden ser vitales. Este es el caso del IICA, lo cual se

examinaré a continuacién.

La accién del IICA. Se conoce la operacién de una entidad

por sus actividades y por las declaraciones que se emiten sobre sus
objetivos, deseos y normas de trabajo. EIl IICA ha dado alta priori-
dad en ambos sentidos al mejoramiento de las organizaciones del

sector agropecuario, en especial las estatales, a través de la capa-
citacién de su personal. Esta orientacién bdsica esti expresada en
la Orden 29 en la que se encuentra también un interés especial para
la investigacién y el asesoramiento y el intento de distribuir el tra-

bajo entre tres programas generales.

1 Se ha usado la frase '"postura social de la persona en su
comunidad', para dar énfasis no solamente a su situacién '"estética"
pero también a su inclinacién de resistir, ignorar, o participar ac-
tivamente en su propio mejoramiento. (Véase: Organizacién Campe-
sina en América Latina, IICA (Zona Norte), Guatemala, 1969, pp.
165-167.) Se debe anotar que hay mucha evidencia de un aumento
en la aceptacién entre los expertos de desarrollo de que el objetivo
fundamental debe ser el ''desarrollo" del hombre. Véase, por
ejemplo, los articulos del: International Development Review, Vol.
X1, No. 4 (Diciembre, 1969).
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Para los propésitos de la Revisién se tomé como ya estable-
cido el enfoque principal del trabajo del IICA sobre el mejoramiento
y el desarrollo de estas organizaciones del sector agropecuario.

A la vez, se ha anotado una tendencia cada vez mis fuerte
de prestar una atencién especial a los problemas b&sicos del desa-
rrollo rural, tales como la planeacién y programacién, el asociati-
vismo rural, el cambio de las estructuras de las relaciones hombre-
tierra, en adicién al mejaramiento de los procesos de educacién, in-
vestigacién y asistencia técnica que ya existen. Esta tendencia,

también, se ha tomado en cuenta durante la Revisién.

Programas y proyectos. La confusién y la ambigliedad que

existen respecto al concepto de ''programa' y de ''proyecto' se deben
en gran parte a la falta de establecer una sola base para dif erenciar
entre los dos conceptos. En los debates sobre estos conceptos du-
rante las reuniones de la Revisién, asi como entre las ideas presen-
tadas en algunos documentos se pueden distinguir dos formas princi-
pales en que se hace esta diferenciacién y que tienen una sola base
de referencia. La primera es por hacer una definicién arbitraria
de caracteristicas cuantificables y la segunda es de definirlos en
términos relativos al punto de vista de cada entidad que estd involu-
crada. (Se debe anotar que en todo caso se toma como dado que las
actividades de cierto programa se organizan entre sus componentes

proyectos).
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a) Definicién arbitraria de caracteristicas cuantificables.
Una de las formas més populares de diferenciar entre lo que consti-
tuye un programa o un proyecto es por medio de poner por definicién
arbitraria ciertos limites; entre ellos, de duracién, de grado de cuan
tificacién de sus objetivos o metas, del nimero de especialistas que
trabajan, y del nimero de actividades especificas que se realizan.

Se puede declarar, por ejemplo, que un programa tiene una
duracién de més de cinco afios y un proyecto de menos de cinco; que
los objetivos de un programa no son cuantificables pero los de un
proyecto si lo son; que el programa requiere por 1o menos més de
diez especialistas y el proyecto nunca llega a tener diez; y que el
programa abarca un nimero de actividades por lo menos doble del
nimero que se incluye en un proyecto.

El valor principal de la definicién arbitraria es que se pres-
ta a cierta organizacién post hoc de las actividades que ya se estén
realizando. Esto contribuye a la aliviacién de problemas de la ad-
ministracién de presupuesto y de programacién, en especial.

La deficiencia mayor de este procedimiento es que no esta-
blece una base 18gica para la toma de decisiones sobre la orientacién
de las actividades futuras ni sobre cémo seleccionar entre las posi-
bles acciones y c6mo asignar prioridades entre ellas. Ademis, se
presta grandemente a l2 fragmentacién y la aglomeracién de activi-
dades y no a su integracién.

b) Punto de vista de la entidad. Otra forma de diferenciar

entre un programa y un proyecto es considerar el plan de accién de
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una entidad como su programa y los componentes principales de este
programa como sus proyectos. De esta mancra, y en términos ope-
racionales, cada entidad tendr4 su programa que abarcar4 ciertos
proyectos.

En este caso el programa de una Secretaria de Agricultura,
por ejemplo, podria incluir a varios proyectos y estos proyectos cons-
tituirfan los programas de los Departamentos del Ministerio. Enton-
ces, cada Departamento dividiria su programa entre varios proyectos
y estos proyectos serian, en efecto, los programas de las Divisiones
que forman el Departamento. Otra vez, la Divisién dividiria su pro-
grama entre los proyectos que se asignarian por su ejecucién a algtinas
subdivisiones.

Esta forma de diferenciar tiene una base légica y es fAcil
aplicarla operacionalmente. Sin embargo, cuando se tratan de més
de una entidad superior y otra inferior resultaria gran confusién en:-
las comunicaciones y serfa diffcil encontrar un valor préictico en su

uso. De todos modos, es solamente de interés académico para el

Programa III, puesto que el IICA ya ha organizado su trabajo en tér
minos de sus tres Programas Bésicos en cada Direccién Regional.
Grado de dependencia funcional. Aunque no ha sido tratado
en la Revisién, hay una tercera posibilidad para diferenciar entre
los conceptos de programa y proyecto. KEsta es por el grado en que
los componentes del plan de accién de una organizacién estin funcio-
nalmente dependientes y su relacién con el logro de los objetivos de

la organizacién.
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En este caso el programa de trabajo se organiza de tal ma-
nera que los componentes principales contribuyen directamente al lo-
gro de sus objetivos, a la vez que no hay, necesariamente, una de-
pendencia funcional directa entre ellos.

Para ejemplificar este concepto se puede hacer referencia
a un programa que tiene el objetivo de mejorar a las facultades de
agronomia y que se compone de dos componentes principales: a)
la evaluacién del trabajo que la facultad realiza en el campo de la in-
vestigacién agricola, y b) la capacitacién del profesorado en el uso
de mejores técnicas de ensefianza. Es evidente que la relacién entre
estos dos componentes es principalmente en términos de la contribu-
cién que cada uno hace directamente al logro del objetivo del progra-
ma y que hay poca relacién de dependencia funcional entre los dos.

Para ejemplificar este concepto de proyecto se puede hacer
referencia al caso ya mencionado del componente principal (o proyec-
to) de la evaluacién del trabajo de investigacién en las facultades. En
este caso los componentes del proyecto pueden incluir lo siguiente:
(1) cstudios de mercado y mercado potencial; (2) estudios de condi-
ciones fisicas en relacién con los cultivos que se estidn investigando
y otros cultivos que tienen demanda en el mercado; (3) estudios de
las investigaciones que se estin realizando en las facultades; (4)
estudios de los costos de produccién en el campo de los cultivos
que se estin investigando.

En este caso existe una estrecha dependencia mutua entre
los componentes del proyecto. EIl estudio de mercado tiene que re-

lacionarse con el estudio de las investigaciones; cl estudio de los
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costos tiene que basarse en los resultados del estudio de las investi-
gaciones. Por otro lado cada uno de estos estudios tomado como 88-
1o o independiente solamente tiene una relacién débil o indirecta con
el objetivo de evaluar el trabajo de investigacién. Por ejemplo, es-
tudiar las investigaciones que se estin realizando no sirve para eva-
luar si se debe estar investigando estos cultivos.

Es la conclusién dc €l que escribe que esta tercera base de
diferenciacién entre lo que es un programa y lo que es un proyecto
es altamente preferible a las otras dos posibilidades y que los con-
ceptos que se basan en esta diferenciacién pueden servir como mode-

los tebricos para la organizacién del Programa III.

Accién del Programa III

Las decisiones que se han tomado sobre los enfoques de los
tres Programas Bisicos del lICA han dejado establecido que el Pro-
grama I se concierne con la EducaciénAgricola, el Programa II con
la Investigacién Agricola y el Programa III con algunos o todos los
dem4s campos prioritarios de accién del sector agropecuario.

Igualmente, se queda establecido que se realizan las acti-
vidades de los Programas por medio del adiestramiento, investiga-
cién y asesoramiento. EIl objetivo general del Programa III ha sido
definido en varias ocasiones como de mejorar o refortalecer las
organizaciones que trabajan en los campos prioritarios de accién.

Es evidente que todavia hay amplio campo para la clarifi-
cacién de estos conceptos, pero de todos modos, son la base actual

para la orientacién del Programa III. En adicién, el equipo de
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Revisién considera que las actividades del Programa deben contri-
buir, en forma indirecta, al mejoramiento de la postura social del
individuo en su comunidad.

El enfoque de la accién del Programa III hacia el cambio
organizacional en el sector agropecuario tienc mdltiples implicacio-
nes para esta Revisién y es conveniente mencionar algunas de ellas.
Se trata de la complejidad del concepto de organizacién, de ciertos
lineamientos estratégicos en la accién del Programa III y de los

métodos de trabajo.

Consideraciones respecto al conccpto de "organizaciones'.

De acuerdo con los documentos oficiales el enfoque del Programa III
se limitarfa principalmente al mejoramiento de las organizaciones
que tienen una posicién oficial y de importancia en el sector agrope-
cuario.

Existe actualmente mucha confusién sobre cufles son estos
""sujetos' del Programa III, cufles deben ser, y c6mo se puede tra-
bajar con efectividad con ellos sin entrar en 4reas no propiamente
organizacionales o que scan interorganizacionales. En adelante se
explorar4 brevemente algunos de estos problemas. Lamentablemen-

3
te, no es posible hacer un an4lisis detallado.

El problema es sumamente complejo. Se trata a la vez
de grandes 4reas de estudio y teoria que todavia no estén consolida-
das. Por ejemplo, dos de las §reas principales de la investigacién
sociolégica est4n involucradas: organizaciones sociales e institu-
ciones sociales. Su importancia y complejidad estin indicadas por
el hecho de que en un libro que resume la Sociologia moderna y lo
que fue auspiciado por la Asociacién Americana de Sociologia de-
dica, entre sus 25 capftulos, 11 al tema dc instituciones y 10 al
tema de organizaciones. (Sociology Today: Problems and Prospects.
Basic Books, New York, 1959.)
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Para los propdsitos de este resumen, es conveniente exami-
nar el concepto de ''organizaciones' en términos de los aspectos es-
tructurales, institucionales y funcionales.

(1) Los aspectos estructurales. Los patrones que se desa-
rrollan en la accién y las relaciones entre las acciones constituyen
la estructura de las organizaciones. KEstos patrones y relaciones de
acciones se caracterizan, también, por su ordenamiento en el tiempo
y el espacio y por la distribucién de los recursos que hacen posible
la realizacién de las acciones.

(a) Los aspectos institucionales. Los aspectos institucio-
nales se componen de los valores y normas de la sociedad que se
aplican en el patrén de accién y cualesquiera normas propias que la
organizacién desarrolla. Los valores se expresan en la determina-
cién de los objetivos legitimos de la accién y los valores y normas
orientan las aspiraciones de las personas y definen lo que deben ser
las normas de trabajo, es decir, las normas que orientan y regulan
la actuacién de las personas.

Es evidente que los aspectos institucionales de una organiza-
cién estin estrechamente unidos con los patroncs de valores y normas
que se aplican en otras organizaciones y, en efecto, constituyen un
elemento  de suma importancia para la integracién de las acciones
en la sociedad y en sus diferentes sectores.

(b) Aspectos funcionales. La estructura y la orientacién
institucional tiene'[su forma dinidmica en las acciones y en las con-
secuencias de las acciones. Estas acciones y sus consecuencias

constituyen las funciones de la organizacién.
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La comprensién de las funciones de una organizacién requie-
re por un lado un entendimiento no solamente de la operacién de la
estructura y de los aspectos institucionales de la propia organizacién
pero también de estos aspectos de las deméds organizaciones que es-
t4n involucradas en su accién en forma significativa.

Se necesita conocer las disposiciones subjetivas de las per-
sonas que actdan y las consecuencias de la accién para ellas.

Adem4s, es esencial que se formulen ideas correctas sobre
las consecuencias para el sector agropecuario como una unidad, sean .
las consecuencias las esperadas o las latentes. Es necesario, tam-
bién, conocer las razones que explican las consecuencias de la accién.

Se ha presentado estos comentarios sobre el concepto de
'""'organizaciones' debido al lugar que este tema ocupa en la orienta-
cién de los programas del IICA y la tendencia de verlo, a veces, en
forma demasiado simplista.

Un punto claro en esta breve descripcién es que un trabajo
enfocado sobre el cambio dc¢ las estructuras de organizaciones no
pucdc esperar tener éxito si ignora los aspectos institucionales y el
funcionamiento de la organizacién interna y externamente.

Todavia faltan los cstudios para saber cuél énfasis, sea
sobre estructura, instituciones o funciones, scria m4s productivo,
pero lo cierto es que en algdn grado es esencial tomar en cuenta

cada uno de estos aspectos.

Lineamientos estratégicos para la accién del Programa III.

Estéin establecidos varios lineamientos estratégicos para la accién
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del IICA y que se aplican al Programa III. El mis conocido es que la
accién que se toma debe ser promotora, innovadora, multiplicadora
y cristalizadora.

El pensamiento de los especialistas del Programa III es que
la accién que se toma debe tener significado para la politica regional
y nacional, debe contribuir a la alteracién de las estructuras agrarias
existentes, y debe contribuir, también, al proceso de asociativismo
rural.

Adem4s, se considera que es importante evitar la duplica-
cién de esfuerzos cuando los esfuerzos de otros sean efectivos. Es
de importancia especial que el Programa III pueda tomar liderazgo
técnico en las 4reas de su accién y que se debiera mantener su coo-
peracién a un minimo en las 4reas en donde otros programas mantie-

nen el liderazgo.

Métodos de trabajo. EIl grupo de estudio considera de im-

portancia en el futuro dar una mayor atencién entre sus métodos de
trabajo a la promocién y la planeacién. Hasta ahora estos dos mé-
todos han sido usados como de ayuda para los métodos de adiestra-
miento, investigacién y asesoramiento. El equipo de Revisién consi-
dera que el valor dela promocién es cada vez mayor para las activi-
dades del ICA. También es evidente la importancia que puede tener
el método de una directa planificacién y de elaboracién de proyectos;
aunque légicamente, la mayor parte de este trabajo puede estar cla-

sificada como un tipo especial de asesoramiento.
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Campos y 4reas de accibén

Para facilitar el anilisis de los posibles enfoques de accién
del Programa III se decidié usar la palabra 'campo'' para referirse
al complejo de entidades, de normas institucionales y de acciones y
funciones que estin enfocadas en alguna forma hacia cierto problema
general. Se adopté con pocas modificaciones la lista de campos prio-
ritarios de accibén que fue presentada en la dltima reunién de los di-
rectores del IICA y que aparece aqui como el Anexo D‘f los cuales
son:

1) Formulacién de politicas agropecuarias

2) Planificacién nacional y del sector agropecuario

3) Reforma de la tenencia de la tierra

4) Comercializacién

5) Asociativismo rural

6) Crédito

7) Asistencia técnica

Se usé entonces la frase "{reas de accién" para referirse a
los especificos enfoques de accién dentro de cada campo. Estos en-
foques pueden localizarse a cada nivel funcional tal como la formacién
de politica, la formacién de las estructuras y la ejecucién de proyec-

tos locales o puede formarse por una fuerte linca vertical de accién

tal como la planeacién, promocién a altos niveles, organizacién de

Efrafm Morales, Lineas Prioritarias de Accién del
Programa III, Documento de Trabajo, Reunién

de Directores, Setiembre 15-21, 1969.
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equipo, promocién al nivel local y orientacién de asociaciones rurales
especificas.

La tendencia durante la Revisién ha sido de identificar 4reas
""horizontales' de accién a diferentes niveles funcionales. En el caso
del campo de reforma agraria, por ejemplo, se identificé las 4reas
prioritarias de accién de promocién de reforma agraria, programa-
cién nacional, legislacién, organizacién de entidades operativas y
asentamientos rurales.

Este uso de las palabras '"campo'" y "4rea' dio buenos resul-
tados. No obstante, es posible que el uso de otras palabras que ya
tienen un significado de superior e inferior érdenes quitarfa cualquie-

ra confusién que éstas puedan causar.

Anilisis individuales de los campos de accién en el sector agropecua-

rio de la Zona Norte

El informe final de la Revisién del Programa III de la Zona
Norte incluirf un resumen de las aportaciones individuales en el an§-
lisis de la situacién rural de esta Zona. Para los propésitos del pre-
sente documento no se necesita una informacién detallada sobre estos
anélisis.

Los temas que han sido tratados por los especialistas en sus
presentaciones individuales se alistan a continuacién. Se espera que

se hayan captado los puntos principales de cada presentacién.
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Carlos Camacho

1. Anilisis de los problemas econémicos agricolas:

a) reduccién de los costos al pequefio productor;

b) métodos de obtener tierras para los campesi-
nos cuando no hay una reforma agraria masiva;

¢) comercializacién--de insumos y de productos;
d) seguros agricolas.
2. Proyectos del Programa III:

a) dos niveles de trabajo: =2l nivel decisorio y el
nivel técnico;

b) lo indicado es trabajar en proyectos especificos.

Fausto Calzecchi (Colaboré con el Ing. L. Sandoval)

Roy A. Clifford

-

1. Anilisis de estructuras y funciones del sector como

una unidad:
a) estructuras

(1) estratificacién social;

(2) relaciones hombre-tierra: tenencia,
tamafio de parcelas;

(3) concentracién de los poderes politico-
econbémico-social;

(4) sistemas de agricultura (y otros).

b) funciones

(1) paternalismo;

(2) debilidad de entidades estatales y frag-
mentacién de funciones;

(3) debilidad de las comunidades rurales;

(4) inactividad del campesino en su propio
desarrollo

(5) distribucién de puestos técnicos en base
de favores personales.
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2. Desarrollo rural y politica del IICA y otros puntos.

3. Criterios para guiar la seleccién de 4reas de accién

del Programa III.

4. Posibles bases para la formacién de los proyectos.

Rodolfo Quirés

1. Anéilisis de las condiciones agroeconémicas.

2, Areas prioritarias de accién en la situacién agro-

econbémica, con referencia especial a los pafses

centroamericanos:

a)

maximizar la exportacién de los productos
tradicionales;

diversificacién de los productos de exportacién;

lograr la autosuficiencia regional de los pro-
ductos agropecuarios;

incorporar el sector tradicional a la economia;

aumentar el empleo en la agricultura.

3. Problema bésico: la distribucién de lo que se pro-

duce.

Humberto Rosado

1. Accién del IICA:

a)

proceso de definir la accién deseada:

(1) identificar los problemas que confronta
el desarrollo,

(2) identificar las organizaciones que traba-
jan en esta 4rea,

(3) hacer una confrontacién entre la accién
de las organizaciones y la solucién ne-
cesitada para los problemas,
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(4) disefiar la accién del IICA;
b) 1la clientela del IICA son las organizaciones.
2. Anéilisis esquem&tico de 'programa'!, 'proyecto"
y "'actividad''.
3. Desarrollo: es el cambio del hombre.

4. Areas de accién y métodos de trabajo.

Leopoldo Sandoval

1. Anilisis de la situacién en la Zona:
a) an4lisis estadistico del problema rural;
b) estudios disponibles;
c) problemas b4sicos frente al desarrollo;
(1)  falta del personal capacitado,
(2) deficiencias en las organizaciones,
(3) falta de recursos y servicios.
2. Desarrollo y politica para lograrlo:
a) objetivo es mejoramiento de la postura social;
b) se necesita politica social y politica econémica;

(1) social en términos de los elementos
bisicos de la postura social,

(2) econbémica en términos de las 4reas
prioritarias mencionadas en los anélisis
econémicos,

3. Procedimientos para el Programa:
a) diagnosticar los problemas prioritarios eco-

némicos y sociales y las responsabilidades
organizacionales;
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b) definir los "instrumentos'' (proyectos) en tér-
minos de los campos prioritarios de accién
(véase Anexo "D");

c) enfocar accién sobre las organizaciones.

Evaluacién esquemitica de los campos y &reas prioritarias de

accién

En base de algunas de las presentaciones individuales y por
medio de las deliberaciones en equipo se desarroll6 una forma esque-
mética para la evaluacién sistem&tica de las prioridades que se deben
asignar a los diferentes campos y 4reas prioritarias de accién con
respecto a la posible accién del Programa III.

En este proceso se produjo cierta ambigiiedad en tratar de
hacer la evaluacién con dos puntos de referencia distinta: (1) la
importancia del 4rea de accidén para el desarrolo; y, (2) su impor-
tancia para una posible accién por parte del Programa III. No obs-
tante, los resultados se consideran bien acertados y de gran valor

para la Revisién.

Importancia de asociativismo rural y reforma agraria. Con

base en las discusiones surgié un consenso entre los especialistas
respecto al gran significado para el desarrollo cn la Zona que tienen
las actuales estructuras agrarias, especialmente la distribucién y
uso de la tierra, y la falta de asociaciones formales entre los cam-
pesinos para su desarrollo.

La actual situacién en ambos casos se constituye en un im-
pedimento grande y fundamental que obstaculiza la realizacién de

todos los intentos de desarrollo. Se considera, por este motivo,
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que la realizacién de cambios importantes en las estructuras agrarias
y el establecimiento de fuertes asociaciones rurales para el desarro-
1lo son variables de gran importancia para la realizacién de las acti-

vidades del IICA sea la que sea el 4rea en que trabaja.

Los requisitos y criterios para la evaluacién de los campos

y 4reas de accién. Con base en las discusiones previas, los sefiores

Quirés y 3Sandoval elaboraron un resumen de las ideas sobre los cri-
terios para evaluar las 4reas de accién dentro de cada campo de ac-

cién. Se presenta a continuacién.

Requisitos para aceptar el {rea como prioritaria

1. Manifiesta contribucién al desarrollo institucional

2. Orientacién directa hacia la remocién de un punto
de estrangulamiento

3. Presencia de una actividad clave para la accién
del IICA

4. Posibilidad de ser innovadora, promotora, multi-

plicadora y catalizadora

Criterios de prioridad entre las ireas prioritarias

1. Aplicabilidad al mayor nGmero de paises de la Zona

2. Interés manifiesto por parte de los organismos com-
petentes

3. Dimensién sobre tiempo y espacio para acciones que
sean complementarias y mutuamente interdependien-

tes secuenciales
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Integracién de aspectos sociales y econémicos

Bajo coeficiente costo: beneficio respecto a costo
IICA y beneficio al organismo

Involucra esfuerzo conjunto del personal de la Zona
(con apoyo dentro del IICA y otros organismos inter-
nacionales)

Capacidad de atraccién financiera o técnica fuera

del 1ICA

Que sea una especializacién de alguno de los especia-

listas o sus superiores jerirquicos

Con la modificacién que el grupo considerd conveniente, la

lista de criterios se quedé como aparece en la lista en el Anexo "C",

Los campos prioritarios de accién y las posibles 4reas prio-

ritarias de accién. Los Doctores Camacho y Rosado elaboraron

una lista de las 4reas de accién que han surgido o que ellos conside-

raron como de prioridad para el IICA entre los campos de accién

que han sido alistados anteriormente. Estc esquema es el que sigue:

l.

Planificacién en el sector agropecuario

a) Definicién y articulacién de politica del desarrollo
agropecuario

b) Formulacién de proyectos

Reforma agraria

a) Legislacién

b) Organizacién de entidades operativas
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Adecuacién de la accién de entidades operativas en
los asentamientos existentes

Asentamientos rurales

Programacién nacianal

Tributacién agraria

g) Colonizacién

h) Promocién de reforma agraria

i) Arrendamientos

j) Arreglos voluntarios para la compra de tierras
(cambio de tenencia de la ticrra)

Comercializacién

a)

b)

Acceso del pequeilo propietario a los canales del
mercado
Legislacién, normas, controles, produccién y

distribucién de insumos

Asociativismo rural

a)

b)

c)

Asociaciones de empresas como grupos de presién
para cambiar las estructuras de tenencia
Asociaciones de campesinos para mejorar las con-
diciones laborales

Asociaciones campesinas de tipo econémico para

mejorar los precios para productos y del consumo

Crédito agricola

a)

b)

Normas inadecuadas de plazos, montes y lineas
de crédito

Seguros agricolas
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6. Asistencia técnica
a) Reorganizacién operativa de las agencias de cambio

b) Coordinacién entre extensién e investigacién

En base de la discusién de estos puntos se elaboré la lista

que aparece en la columna 1 del Anexo "E",

Evaluacién de las 4reas prioritarias de accién como posibles enfoques

de los proyectos, subproyectos y actividades.

La discusién de los resimenes sobre criterios y sobre 4reas
prioritarias de accidén resulté en las listas que se han incluido aquf
como el Anexo ""C'" y como los subtitulos de la primera columna del
Anexo "E",

Se combinaron estas dos listas en la forma que se encuentra
en el Anexo "E'" para hacer la confrontacién entre los criterios y las
4reas. Para facilitar esta evaluacién se adoptS una escalade l, 2 §
3 puntos para medir el grado en que el &rea cumpliera con el crite-
rio. Los puntajes se asignaron por medio de un voto en grupo de los
especialistas. Es importante anotar que en casi cada caso las opi-
niones estuvieron de acuerdo sin discusién y en las otras pocas oca-
siones, con unas aclaraciones de puntos de vista, los especialistas
rdpidamente se pusieron de acuerdo.

De acuerdo con los puntajes totales, las prioridades entre

las 4reas serfan las siguientes.
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Area Puntaje
Reorganizacién operativa de agencias de 15
cambio----=-ccecccc e ccaeeea
Formulacién de proyectos------------- 14

Asentamientos rurales de reforma agra-
riade--ccccmccncccncccccc e e e e na- 14

Colonizacifn---=-=-ccccccccaancaaaaan 14

COS=mmmmmrecccerccccca e~ 13
Normas adecuadas de crédito agricola-- 13

Organizacién administrativa y operacio-
nal del sector agropecuario------=-- 11

Programacién nacional de reforma agra-
g e 11

Normas de produccién y distribucién de
insumog--=-ccccemcmcccncrcnnacax 11

Organizacién de entidades operativas,
reforma agraria-----=ccccccceena- 10

Promocién de reforma agraria--------- 10

Arreglos voluntarios de arrendamiento y
compra de tierra~=~-e<---c-c-wa--- 10

Definicién y articulacién de politica de
desarrollo-==-c-cecmmccncncncaaaaa 9

Acceso del pequefio propietario al mer-
cado-------cmcomcccncn e ccn e 9

Las 4reas de "asociativismo rural como grupos de presién',
""legislacién en reforma agraria" y '"'seguros sociales' se quedaron

con menos puntajes.
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Los puntajes, como estin presentados en el Anexo "E'", in-
dican que las variaciones principales entre las &reas ocurren con
respecto a los criterios de: '"costo IICA/beneficio a la entidad";
"interés de las entidades''; "atraccién financiera."

Por otro lado, se considerarian todas las 4reas iguales en
términos de su aplicabilidad (existencia e importancia) en la Zona.
Es obvio que la aplicacién de los requisitos sirvié para eliminar las
4reas que no son de importancia en toda la Zona. Este criterio debe
estar elevado al nivel de un requisito.

Se puede concluir que este sistema ha resultado exitoso en
su poder discriminatorio para evaluar las 4reas de accién de acuerdo
con las prioridades que deben recibir en la Zona y por parte del Pro-
grama III. Posiblemente, un futuro refinamiento de este procedimien-
to seria la alteracién de los valores o p'%sos que se asignaron a los

criterios, de acuerdo con su relevancia parza el trabajo de la Zona.
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Diferentes maneras de enfocar los proyectos

y su aplicabilidad en el Programa III

El problema

El Programa III de la Zona Norte ha organizado su trabajo

durante los afios 1967-1968 y 1968-1969 entre tres proyectos:

Proyecto 1 - Refortalecimiento de las Institucions de

Desarrollo Rural

Proyecto 2 - Refortalecimiento de las Instituciones de

Reforma Agraria

Proyecto 3 - Refortalecimiento de las Instituciones de
Desarrollo Rural y Reforma Agraria en

Las Antillas

Esta es una divisién post hoc que se hizo para distribuir las
actividades, de las cuales muchas ya estaban aprobadas, de acuerdo
con la organizacién del trabajo entre tres Programas Bdsicos y sus
proyectos.

Uno de los fines principales de la Revisién del Programa III
es establecer una base méis 16gica y definida para su organizacién
interna y la realizacién de sus labores.

Lo ideal seria que la definicién del programa y sus objeti-
vos asentarian las caracteristicas de los proyectos. En el presente
caso la forma y los objetivos del Programa faltan de una definicién
tan clara, de tal modo que hay varias posibles maneras de organizar

los proyectos que puedan ser considerados como aceptables.
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Es altamente deseable entonces averiguar cuiles son las
maneras que ofrecen las mayores ventajas y seleccionar entre ellas

N

el tipo que se debe usar durante los préximos d¥es.

Diferentes posibles enfoques de los proyectos

Las caracteristicas que deben tener los proyectos es uno de
los temas que ha sido discutido con m4s frecuencia en la Revisién.
Ha sido posible diferenciar cuatro diferentes tipos de acuerdo con el
sujeto de su accién y otro tipo de proyecto que se organizarfa con
respecto a los métodos de trabajo. A continuacién, se presenta una
breve descripcién de cada uno y de sus ventajas y desventajas.

Se debe anotar que no se pretende ofrecer un sistema de cla-
sificacién de proyectos. Estos tipos que se presentan tienen mane-
ras discretas de enfocarse y no son tipos que formarian una clasifi-

cacién.

Proyectos para el cambio de ciertas organizacibnes. Una
manera sencilla de enfocar a los proyectos serfa que cada proyecto
tenga el objetivo de refortalecer o cambiar cierta organizacién o
serie de ellas que son parecidas (p.e., facultades de agronomia).

La ventaja de esta manera es su sencillez y su aceptabilidad
en términos de las normas del IICA. Las desvertajas son mayores:
en primer lugar, la tendencia seria de refortalecer la organizacién
sin saber si sus funciones son positivas o negativas para el desarro-
llo. En segundo lugar, se ignorarfa los lazos con otras entidades

las cuales pueden ser determinantes respecto al grado de impacto
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y su naturaleza que el proyecto puede lograr. £n tercer lugar serfa
diffcil encontrar y entender cuiles son los verdaderos cuellos de bo-
tella. En cuarto lugar se puede ignorar el patrén de normas y valo-
res institucionales que orienta la organizacién y sus relaciones con
otras. En sexto lugar el nimero de organismos es, en términos
précticos, casi sin limites y esta base, en si misma, no da una 16-

gica para seleccionar entre ellos.

Proyectos enfocados hacia ciertos campos de accién. En la
seccién anterior se mencioné el uso que se da a la frase '""campos de
accién" y se indic6 que para los propésitos de la Revisién se ha dife-

renciado los siguientes (Anexo "E").

1. Planificacién: sector agropecuario
2. Reforma agraria

3. Comercializacién

4. Asociativismo rural

5. Crédito agricola

6. Asistencia técnica

También se considera que la educacién agricola y la inves-
tigacién agricola son otros dos de los campos.

Este es otro enfoque que es sencillo y ya ha sido sugerido
para la organizacién del Programa III. Es también una base que se
presta bien a la organizacién de las actividades, a los asuntos pre-

supuesta y la asignacién de responsabilidades.
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Estos proyectos tendrian dos importantes desventajas. La
primera esAque la extensién de accién en cada campo es tan amplio
que seria imposible trabajar respecto a toda y, a la vez, que serfa
dificil controlar las tendencias de dispersién y multiplicacién de ac-
tividades.

La otra desventaja mayor es que se exigiria una comparta-
mentalizacién entre el personal del Programa; esto por la amplitud

de los campos y el limitado nimero de especialistas.

El proyecto enfocado hacia cierta drea prioritaria de ac-

cién.  Se trat6 anteriormente del concepto de 4rea de accibén y se
indicé que se ha demarcado unas 17 4reas de accién entre los dife-
rentes campos de accién que se han evaluado como prioritarios para
el desarrollo (Anexo "E").

La orientacién de un proyecto hacia cierta 4rea prioritaria
de accién tiene varias ventajas: seria manejable, en términos de
amplitud; sus actividades serfan altamente interrelacionadas y los
especialistas pueden dedicarse a trabajos que pueden dominar.

La desventaja principal es que el Programa solamente podria
trabajar en unas pocas de estas 4reas. Adn as{i, este enfoque se
prestaria a la fragmentacién de accién por parte de cada especialis-
ta o una compartamentalizacién de su trabajo.

La otra manera de enfocar los proyectos hacia el sujeto de
accién es agregar, teéricamente, varias de las.4reas de accién que
tienen elementos en comin y, asi, definir el enfoque. Un ejemplo

serfa un proyecto de promover la integracién de programas de
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asistencia técnica y de asociativismo rural en proyectos de coloniza-
cién, asentamientos rurales y desarrollo de la comunidad. Otro se-
ria mejoramiento de métodos de administracién piblica en los insti-
tutos de reforma agraria, ministerios de agricultura y los institutos
auténomos de fomento.

A pesar de la dificultad de envisionar este tipo de proyecto,
es factible y se prestard a una integracién de esfuerzos sobre puntos
de importancia estratégica para el desarrollo. Sin embargo, el pro-
ceso de encontrar y definir los elementos en comiin seria costoso y
tedioso. Ademds, este tipo de proyecto seria dificil explicar, jus-

tificar y administrar.

Proyectos por cada método de trabajo. Otra posible manera

de organizar los proyectos que fueron discutidos en la Reunién seria

en términos de los diferentes métodos de trabajo. Estos métodos
deben incluir adiestramiento, investigacién, asesoramiento, promocién
y, posiblemente, planeacién y elaboracién de proyectos.

El grupo de Revisién decidi§ que esta manera de organizar
los proyectos seria extremadamente complicada y se prestaria a pro-
blemas innecesarios de operacién, financiamiento y administracién
al nivel de un Programa Bésico.

La deficiencia mayor de este procedimiento es que no esta-
blece una base l6gica para la toma de decisiones sobre la orientacién
de las actividades futuras ni sobre c6mo seleccionar entre las posi-
bles acciones y c6mo asignar prioridades entre ellas. Adem4s, se
presta grandemente a la fragmentacién y la aglomeracién de activi-

dades y no a su integracién.
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Otros posibles enfoques de los proyectos

Aunque no han sido tratados hasta ahora en la Revisién, hay
dos maneras en que se pueden enfocar los proyectos y que es aconse-

jable describir aqui.

Un proyecto para promover el cambio de estructuras y otro

el cambio de funciones de las organizaciones. IEn otro contexto se

hizo referencia a los conceptos analiticos de estructura y funcién
para explorar algunas de las implicaciones del concepto de organi-
zacién. Para hacer méds completo el presente anilisis de posibles
bases légicas de los proyectos, se debe afiadir un enfoque hacia el
cambio de estructuras y otro hacia el cambio de funciones de las
organizaciones.

Esta base tedrica para la formacién de proyectos se presta-
ria a la integracién de los esfuerzos de los especialistas del Progra-
ma III y a una f4cil operacién y administracién, una vez que se toman
ciertas decisiones. Por otro lado, hay una desventaja que debe po-
nerlo fuera de consideracién. Esta es que el mismo valor analitico
que tienen estos conceptos hacen dificil usar para dividir los campos
reales de accién. Estos conceptos se emplecan para referirse en
términos abstractos a diferentes facetas de cierto fenémeno real:
es decir, a los patrones de accién repetidos por un lado y a la accién
en si por otro lado. Es obvio, entonces, que los proyectos enfoca-
dos de esta manera llevarian internamente una divisién artificial

de la realidad lo que traerifa como consecuencia una confusién,
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duplicacién de esfuerzos y hasta conflicto entre los proyectos. Ade-
m&s, los campos de accién asi definidos serfan extremadamente am-

plios.

Niveles funcionales y ciertas &reas prioritarias de accién.

Otra manera que parece mis promectedora a €1 que escribe consiste,
en realidad, en una combinacién entre el enfoque sobre 4reas priori-
tarias de accién que ya ha sido mencionado y otro enfoque nuevo sobre
los ''niveles funcionales de accién''.

La importancia de trabajar en diferentecs niveles para el
cambio en el sector agropecuario ha sido una constante preocupacién
del personal del Programa III. Las razones por esta preocupacién
han sido presentadas en varias ocasiones. Primera entre ellas es
la deseabilidad de efectuar cambios a diferentes niveles que son
mutuamente reforzantes.

Se toma como dado que cada nivel inferior o superior de
una entidad tiene diferentes funciones. Se ha indicado anteriormente
que el objetivo basico del desarrollo debe ser el mejoramiento de la
postura social de la persona en su comunidad. Cuando se interesa
por el desarrollo que involucra desde las acciones del campesino

hasta los planes nacionales y regionales, se pucde distinguir tres

generales niveles funcionales de accién por parte de las organiza-

ciones responsabilizadas por el desarrollo rural: (1) el nivel en

Por ejemplo, la presentacién del Coordinador del Pro-
grama en las reuniones de Antigua de 1968 1llamé la atencién en
forma especial a este punto cuando hizo referencia a los futuros
pasos del Programa III.
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el cual se establece la politica predominante sobre lo deseado; (2)

el nivel en que se forman las estructuras dc las organizaciones para
la implementacién de la politica; y (3) el nivel de ejecucién en el cual
se trata de influir directamente en las acciones y pensamiento de los
campesinos.

La accién directa del Programa III estd limitada al mejora-
miento de la estructura y el funcionamiento de las entidades formal-
mente organizadas. Dentro de este campo se puede y se debe traba-
jar a los tres niveles funcionales que han sido indicados aquf.

Ahora, por medio de combinar este precepto con el otro de
trabajar en las 4&reas que han sido evaluadas como de prioridad en
la Zona Norte, es posible llegar a una manera a la vez légica y
préictica para enfocar y organizar a los proyectos del Programa III.

El Paradigma ""A' presenta en forma esquemitica las rela-
ciones entre estos dos enfoques. No se ha incluido en el Paradigma
"A'" los campos de comercializacién, asociativismo rural y crédito
agricola, lo que esti explicado en la primera nota de pie del Para-

digma.
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El Paradigma "A' resulté de un examen previo de un para-
digma completo que incluyd todos los campos y 4reas de accién que
se han tratado en la Revisién (véase el Anexo "Z'"). Por medio de
este examen se pudo dejar afuera tres de los campos generales y
varias de las §reas prioritarias de accién. Estas eliminaciones se
basaron principalmente en la evaluacién que hizo el grupo de Revi-
8ién y lo que aparece en el Anexo ""E'" y en otras consideraciones
que parecen de importancia al Coordinador. Estas eliminaciones
estin explicadas en parte por las notas de pie del Paradigma "A",

El Paradigma "A' hace posible examinar en forma simulti-
nea los dos enfoques y las varias posibles &reas de trabajo (cada ca-
silla) que resulta como l6gicamente diferenciada y defencible.

De este examen y con base por un lado en las actividades
actuales y por otro lado en los criterios que se han establecido en
la Revisién, se han formado las indicaciones que aparecen en las
casillas del Paradigma ""A'". En suma, se ha llegado a la conclusién
de que existen ocho ireas que surgen en forma especial de la evalua-
cién de prioridades y, a la vez, que se prestan a una organizacién
16gica del trabajo. Esta conclusién es compatible con la realidad
del presupuesto para las operaciones y personal con que se cuenta
en la actualidad.

Entre estas ocho 4reas preferenciales, el Programa ya es-
t4 directamente trabajando en seis. Con respecto a los otros dos
que estin en el campo de planeacién, la mayoria de los especialistas
piensan que el Programa debiera estar trabajando formalmente en

ellas.
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Con base en este anilisis se propone para la consideracién
del equipo de Revisién el siguiente sistema de organizacién del Pro-

grama III al nivel de proyecto.

Pro!ectos

La formacién de tres proyectos de acuerdo con los niveles

funcionales que se han definido aquf®

Proyecto 1. Estudios sobre politica y planeacién
agraria.
Proyecto 2. Fortalecimiento estructural de las

instituciones de desarrollo rural y
reforma agraria.

Proyecto 3. Asesoramiento en la elaboracién y
ejecucién de proyectos especificos
de desarrollo rural y reforma

agraria.

El Proyecto 1 tendria el objt.etivo bdsico de promover el es-
tablecimiento de politica y planes sistemaiticos y de acuerdo con las
necesidades para un verdadero desarrollo rural. Se considera con-
veniente que se le llamarfia '"estudios' y no "promocién'" por razones
obvias. Ademds, su accién tendria que basarse principalmente en
los resultados de estudios.

El Proyecto 2 tendria el objetivo de promover y asesorar la
reorganizacién y modificacién de los institutos cie reforma agraria

y desarrollo rural.






44

E1l Proyecto 3 tendria el objetivo bisico de asesorar la for-
ma de ejecucién de planes de desarrollo en el campo y la elaboracién
de proyectos especificos de desarrollo.

Las 4reas prioritarias de accién que servirfan como enfo-
ques de las actividades de los proyectos dependerian de una evalua-

cién hecha de cada 4rea prioritaria y por cada proyecto.

De esta manera serfa posible que se incluyera una actividad
sobre cierta 4rea prioritaria en el Proyecto 1 pero ninguna en los
otros dos Proyectos.

En otras palabras, se podria trabajar sobre ciertas 4reas
prioritarias a todos los niveles funcionales, a cualesquiera dos o
cualquiera una o se podria dejarla al lado, de acuerdo con los re-
sultados de la evaluacién de prioridades.

Este sistema de seleccionar las 4reas de trabajo tiene gran
flexibilidad y responde a ciertas necesidades pricticas que deben fi-
gurar en la organizacién del trabajo del IICA. A la vez el enfoque
de los proyectos tiene una base l6gica que ayudaria enormemente
en mantener su identidad y solucionar los problemas de la localizacién

de las actividades.

Subproyectos. Las principales &reas de trabajo que estin

indicadas por las casillas del Paradigma ""A' se prestarfan a la for-
macién de subproyectos. Tales subproyectos servirfan solamente

internamente en la programacién de trabajos y en otros asuntos.

La utilidad de un subproyecto consistirfa en la distribucién del

trabajo entre los especialistas, facilitar el esfuerzo en equipo,



Y

.

i

.




45

contribuir a una més adecuada justificacién de trabajo y hacer m4s

eficiente la administracién de los proyectos.

La presente situacién presupuestal y de personal del Pro-

grama no justificaria el establecimiento de los ocho subproyectos

16gicamente sefialados por las ocho casillas del Paradigma "A".

Serfa aconsejable por otro lado que un disefio de trabajo que se base

en este enfoque incluirfa dos subproyectos en el Proyecto 2 y dos

subproyectos en el Proyecto 3.

En forma parcial, por ejemplo, el

programa de trabajo para 1970-1971 podr{a tener la ‘siguiente forma.

Proyecto 1. Estudios sobre politica y planeacién
agraria.

Actividad (1)

Actividad (2)

Actividad (3)

| Casilla A/: Estudios y promocién

sobre’o ini MWZ&
gperacional-en-el seetor-agropecua-

mfl

Promocién de politica basada en

estudios rcgionales en dos paises

de la Zona.

Continuacién de estudios sobre pro-

gramacién en el sector agropecuario:

Parmamé—yMéxico.
Casilla B: Estudios y promocién
|

de programas de reforma agraria.l

Colaboracién con el Grupo de Estu-
dio sobre Tenencia de la Tierra en
temas de migraciones y politica

agraria.



Y -
-
- ' B
.
.
- N
: -
.- .
o i R
~
.
. ;
. .



Actividad (4)

Actividad (5)

Actividad (6)
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Asesoramiento en la elaborﬁcién de
programas de reforma agraria: El
Salvador.

Colaboracién con el PRACA en la
promocién de reforma agraria inte-

gral en Centroamérica y Panam4.

Casilla C: Asesoramiento en la

planificacién de la coordinacién entre

extensién agricola y otros campos -

bésicos de desarrollo.

Reunién técnica internacional sobre
coordinacién de extensién, investi-
gacién y comercializacién de pro-

ductos.

Proyecto 2. Refortalecimiento estructural de las institu-

ciones de desarrollo rural y reforma agraria.

Actividad (1)

Subproyecto 1.

! Casilla A: Refortalecimiento de

——

las oficinas de planiﬁcacién.-

Estudio sobre la operacién de ofici-
nas de planificacién de los Ministe-
rios de Agricultura.

Casilla B: Asesoramiento en la
programaci6r; y organizacién ope-

rativa de reforma agraria.
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Actividad (2)

Actividad (3)

Subproyecto 2.

Actividad (1)

Actividad (2)
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Estudio sobre programacién en los
institutos de reforma agraria de dos
paises centroamericanos.
Asesoramiento en la organizacién
del Instituto de Reforma Agraria de
El Salvador.

Casilla 3‘ Asesoramiento en la
programacién y organizacién opera-
tiva de asistencia técnica en relacién
con asociativismo rural.
Asesoramiento al Programa Campe-
sino de México en su programa de
capacitacién.

Estudios sobre cl impacto de unida-
des méviles cen asistencia técnica

con campesinos organizados.

Proyecto 3. Asesoramiento en la elaboracién y ejecucién

de proyectos especcificos de desarrollo rural

y reforma agraria.

Subproyecto 1.

Actividades

| Casilla A: vacia.

Casilla B: Asesoramiento y capa-
citacién cn la elaboracién y ejecu-
cién de proyectos de asentamientos

rurales y colonizacién.
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Subproyecto 2. Casilla & Asesoramiento en la

elaboracién de proyectos especificos
de asistencia técnica para campesi-
nos organizados.

Actividades

La formacién de los subproyectos seria un asunto interno del
Programa IlI y por esta razén abierto a cambios cuando serfa conve-
niente para la operacién del Programa.

Los subproyectos no necesitarfan una justificacién especial.
Tampoco serfa necesario hacer presupuestos especiales para ellos,
aunque un ''control" de fondos podria ser factible en algunos casos.

A la vez, les facilitaria la distribucién de responsabilidades dentro

del proyecto y los procesos de planeacién y evaluacién de actividades.
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Los préximos pasos de la revisién

Es necesario ahora que el equipo de revisién haga un calen-
dario de trabajo que le permitiria cumplir con la agenda que se adop-
t6 en enero (Anexo "B'").

Antes de hacer el plan de trabajo para 1971-1975 y progra-
mar las actividades para 1970-1971 y 1971-1972, es esencial tener
la aprobacién del Director Regional sobre la estructuracién que el
Programa III tendré4 en el futuro.

Al recibir la aprobacién del Director se deberia trabajar en des
dos lineas:

(1) elaboracién de los informes que justifican la

organizacién aprobada;

(2) programacién tentativa de actividades para

1970-1971; 1971-1972 y el plan de trabajo

para 1971-1975.
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ANEXO "A"

CALENDARIO TENTATIVO DE TRABAJO PARA
ENERO 19-24, 1970, DISTRIBUIDO EN OCTUBRE,
1969.

REUNIONES DE DIAGNOSTICO CON FUNCIONARIOS
DE LA OFICINA DE£ PLANEAMIENTO PARA ENERO
19-23, 1970, ELABORADO EN ENERO, 1970.

PROPUESTA DE PLAN DE TRABAJO PARA ENERO

26 A FEBRERO 28, 1970, PREPARADO EN OCTUBRE,
1970.
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KEVISION DEL. PROGRAMA BASICO III

CALENDARIO TENTATIVO DE TRABAJO PARA ENERO 19-24, 1970

Primera Semana

Lunes 19 de enero

08:30

09:30
10:00

10:30

11:00
12:00

14:00

16:00

16:30

18:00

(10/15/1969)

Orientacién de la Revisién

Inauguracién y descripcién del
plan de trabajo

La politica del IICA

Receso

Los objetivos del Programa
B4sico 1II del IICA
Discusién

Receso

Los objetivos especificos del
Programa Bésico III de la
Zona Norte

Receso

Discusién

Termina la sesién

Torres

MacDonald

MacDonald
Arce

Clifford

Clifford
(preside)






Martes 20 de enero

08:30

10:00

10:30

12:00

14:00

14:30

15:00

16:00

16:30

17:00

18:00

Diagnéstico para los Progra-
mas B&sicos del IICA: linea-
mientos establecidos

Receso

Discusién

Receso

Diagnéstico del Programa III
en la Zona Norte: objetivos

Discusién

Diagnéstico del Programa III

en la Zona Norte: procedimien-
tos usados en el pasado e infor-
macién disponible

Receso

Discusién

Diagnéstico del Programa III

en la Zona Norte: 4reas que
debe abarcar y produndidad

Termina el dia

MacDonald
Arce

Arce
(preside)

Torres

Clifford
(preside)

Quirés
Rosado

Quirds
Rosado
(presiden)

Elvir
(preside)






Miércoles 21 de enero

08:30

10:00

10:30

12:00
14:00

15:00

16:00

16:30

17:00

Programacién de actividades:
el concepto de '""proyecto' en
el IICA

Receso

Conceptos bdsicos en la pro-
gramacién: programa, pro-
yecto, actividad; objetivo,
meta; lineamiento; otros. Re-
visién de documentos someti-
dos y discusién sobre ellos

Receso

Continuacién de la discusién
Trabajo de comisiones sobre
las definiciones de cada con=-
cepto

Receso

Presentacién de las definicio-

nes

Resumen: lineamientos de
la programacién en la Zona
Norte, Programa III

MacDonald
Arce _

Clifford
(preside)

Quirds
(preside)

Clifford
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Jueves 22 de enero

08:30 Plan de trabajo de la recvisién
del Programa III Elvir
(preside)
10:00 Receso
10:30 Continuacién de la discusién Elvir
(preside)
12:00 Receso
14:00 Recursos disponibles: Progra-
mas Bé4sicos I y II y Comunica-
ciones de la Zona Norte Rosado
Arce
16:00 Receso
16:30 Coordinacién con los otros Pro-
gramas y otras entidades del
IICA Rosado
Arce
18: Termina el dia
Viernes 23 de enero
08:30 Orientacién y métodos de eva-
luacién de los proyectos MacDonald
Arce
10:00 Receso
10:30 Discusién Elvir

(presidea)
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Viernes 23 de enero
12:00

14:00

16:00

16:30

18:00

S4bado 24 de enero

09:00

12:00

Receso

La naturaleza de desarrollo
rural: revisiSn de documen-
tos sometidos y discusién

Receso
La naturaleza de desarrollo
institucional: revisién de do-

cumentos sometidos y discu-
sién

Termina el dia

Revisién de resimenes y

discusidn sobre puntos pen-
dientes

Termina la primera semana

Clifford

.(preside)

Quirds
(preside)

Rosado
(preside)
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REUNIONES DE DIAGNOSTICO CON FUNCIONARIOS
DE LA OFICINA DE PLANEAMIENTO

AGENDA PROVISIONAL PARA ENERO 19-23, 1970

(1/14/1970)

Lunes 19 de enero

Mafiana
9:30 - 10:00 La politica del IICA, en general y en relacién con
planeamiento (desarrollc institucional y los tres
procesos del planeamiento)
- MacDonald -
10:00 - 10:30 Receso
10:30 - 12:00 Los objetivos del Programa Bésico III del IICA
- MacDonald y Arce -
Tarde
14:00 - 18:00 Reunién de Arce y MacDonald con el Asesor del
Programa I, Educacién Agricola, y funcionarios
de la oficina del Director Regicnal,
1. Estudio de la informacién disponible
a. A nivel de programa

b. A nivel de proyectos

2. Identificacién de informacién o an4lisis adicio-
nales
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Martes 20
Mafiana

8:30 - 10:00

10:30 - 12:00

Tarde

14:00 - 18:00

Miércoles 21

Mafiana

8:30 - 12:00

a. Poner en forma esquemdtica lo que se tiene.

b. Estudiar (como punto de referencia) lo que
se sugiere en el documento '""La Planifica-
cién en el IICA" (B. 1. ) por si se encuentra
alguna informacién adicional que se quisie-
ra incluir,

c. Concretar, en forma esquemdtica, la infor-

macién que se necesita (con base en la exis-
tente y la adicional, si hace falta).

Diagnéstico para los Programas B4sico del IICA:
lineamientos.

- MacDonald y Arce -
a. Orientacién general
b. EIl qué del diagnéstico
Discusién

- Arce (preside) -

Iniciar las actividades de revisién del Programa
III (aqui se tratar4 de la informacién disponible
y la que se necesita, 4reas que deben abarcar y
profundidad)

Reunién de los Programas Il y I1I para analizar
sus planes para una mayor cooperacién., (Traba-
jo de MacDonald y Arce se planear4 el martes)
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Tarde

14:00 - 17:00 Reunidén de Arce y MacDonald con el Asesor del
Programa 11 para:

1. Estudio de la informacién disponible

ae.

b.

A nivel de programas

A nivel de proyectos

2. Identificacién de informacién o anélisis adicio-
nales

Ae

Ce.

Jueves 22

Mafiana -

Poner en forma esquemdtica lo que se
tiene.

Estudiar (como punto de referencia) lo que
se sugiere en el documento '""La Planifica-
cién en el IICA" (B. 1.) por si se encuentra
alguna informacién adicional que se quiera
incluir.

Concretar, en forma esquemdtica, la infor-
macidn que se necesita (con base en la exis-
tente y la adicional, si hace falta).

Discusién sobre contenido, limites y alcances del desarrollo rural y

desarrollo institucional,

Concretar algunas ideas al respecto. Expli-

cacidn sobre el tipo de documentos que la Cficina de Planeamiento es-
t4 solicitando de los técnicos.

Tarde

Ideas sobre cémo ordenar o clasificar la informacién. Algunas alter-

nativas.

- Desarrollo rural
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- Desarrollo institucional

- A nivel de programas, proyectos y actividades
- Por pafises

- Por tipos de instituciones

- Por pidblicos

Viernes 23
Mecanismos para archivar y difundir la informacién
- Quién o quiénes recogen
- Quién o quiénes analizan
- Quién o quiénes archivan
- Quién o quiénes envian a quién
- A la Direccién General
- A otras Direcciones Regionales o

Centros
- A los Representantes Oficiales, etc.
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PROPUESTA DE PLAN DE TRABAJO EN LA REVISION
DEL PROGRAMA II1 PARA EL PERIODO
DEL 26 DE ENERO AL 28 DE FEBRERO, 1970

Se gunda semana

Lunes 26 de enero -
s4dbado 31 de enero

Tercera semana

Lunes 2 de febrero

8:30 - 12:00

14:00 - 18:00

Martes 3 de febrero

8:30 - 12:00

(11/3/1970)

Trabajo individual de estudio para el
diagnéstico

(Clifford
Camacho
Quirds
Rosado)

Presentacién y revisién de los informes
de diagnéstico

Clifford
Quirds
Rosado

Las caracteristicas del sector agropecua-
rio en Centroamérica, México y Panami:
produccién, productividad e ingresos

Quirds

Discusidn

Variables institucionales asociadas con las
caracteristicas de produccién, productivia-
dad e ingresos agricolas en la Zona Norte.

Quirds
Rosado
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14:00 - 18:00

Miércoles 4 de febrero

8:30 - 12:00

14:00 - 18:00

Jueves 5 de fehrero

Viernes 6 de febrero

8:30 - 12:00

14:00 - 18:00

Cuarta semana

11

Continuacién del tema

Variables organizacionales asociadas con
las caracteristicas de produccién, produc-
tividad e ingresos agricolas en la Zona
Norte

Rosado
Quirés

Organizacién campesina en la Zona Norte
Clifford

Comercializacién de los productos agro-
pecuarios: problemas, tendencias y pro-
gramas de trabajo en la Zona Norte

Monnareli (FAO/GAFICA)

Integracién econémica centroamericana
en relacién con el programa de la Zona
Norte

Quirés

Nuevas tendencias en asistencia técnica
en la Zona Norte

Rosado

Informes de diagnéstico

(Clifford
Elvir
Quirés
Rosado
Sandoval)
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Lunes 9 de febrero

8:30 - 12:00 Las caracteristicas de postura social de
la poblacién rural de la Zona Norte

Clifford

14:00 - 18:00 Caracteristicas estructurales de las rela-
ciones hombre-tierra en la Zona Norte

Clifford
Martes 10 de febrero

8:30 - 18:00 Caracteristicas de los institutos de refor-
ma agraria en la Zona Norte

Sandoval
Miércoles 11 de febrero

8:30 - 12:00 Sistemas de asistencia técnica de los Ins-
titutos de reforma agraria en la Zona Norte

Elvir
Sandoval
14:00 - 18:00 Discusién
Jueves 12 de febrero
8:30 - 18:00 Crédito supervisado y otros aspectos de
crédito en el desarrollo rural de la Zona
Norte
Quirds
Clifford
Viernes 13 de febrero
8:30 - 10:00 Descripcién de los consejos de planifica-

cién nacional en la Zona

Elvir
Rosado
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10:30 - 12:00

14:00 - 18:00

Sidbado 14 de febrero

Quinta semana

Lunes 16 de febrero -
s4bado 21 de febrero

Sexta semana

Lunes 23 de febrero -
sdbado 28 de febrero

13

Programacidn de extensidn agricola en
la Zona Norte

Rosado

Planes nacionales de desarrollo agrope-
cuario de los paises en la Zona Norte

Quirds

Sandoval

pendiente

Programacién: conceptos, métodos, pro-
blemas en la Zona Norte, definicién
de 4reas estratégicas y posibles 4reas
para proyectos.

Programacién: reestructuracién del pro-
grama y organizacién de proyectos
y metas hasta establecimiento de ac-
tividades y sus metas para los afios
1970-1971 y 1971-1972; sistema in-
tegral de evaluacién.
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2.

4,

14

Temas suplementarios de interés para las reuniones de la

revisién del Programa I11

Modelos de cambio apropiados para cl IICA

Publicaciones necesitadas

Estimulos profesionales para los especialistas que
trabajan en programas interdisciplinarios

Adiestramiento como un aspecto integral de los pro-
yectos especificos

Las actividades del Programa 3 y acciones individua-
les que tienen mayor impacto inmediato.
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ANEXO "B"

REVISION DEL. PROGRAMA III DE LA ZONA NORTE

Agenda

(Adoptado 22/1/1970)

1. Campos y dreas prioritarias de accién

A.

Presentaciones por parte de los especialistas

1. Definiciones de los campos de accién y las
4reas prioritarias

2. Justificacién por considerarlas como 4reas
prioritarias

3. Las organizaciones estatales que trabajan en las
dreas, sus acciones y lo que deben hacer

4. Accién que debe tomar el Programa III de la
Zona Norte respecto a estas 4reas prioritarias
(solo y en colaboracién con los otros Programas
de la Zona y otras entidades)

Determinacién de las prioridades que deben guiar la

programacidn de las actividades del Programa III

Elaboracién de informes individuales y del grupo so-

bre los puntos "A'" y '"B"
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I1.

111,

Iv.

Estructura del Programa y requisitos para su operacién

A, Anflisis de la organizacién técnica deseable: Progra-
ma, proyectos, sub-proyectos, actividades
B. Personal técnico del ndcleo bdsico

C. Presupuesto y fuentes de financiamiento

Programas de actividades

A, Plan de accién para 1972-1975

B. Elaboracién del Programa-Presupuesto 1971-1972
C. Recvisién del Programa-Presupuesto 1970-1971

D. Ajustes presupuestables del Programa. para el

resto del Afio Fiscal 1969-1970

Esquema de operacién interno

A. Programacién
B. Estrategia presupuestal

C. Elaboracién de los informes
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2.

ANEXO "C"

CRITERIOS DE PRIORIDADES ENTRE LAS AREAS

DE ACCION
(11/2/1970)

Grado de aplicabilidad en los paises de la Zona y de
importancia,

Grado de interés manifestado por partc de las entidades
competentes,

Dimensiones sobre tiempo y espacio para acciones nues-
tras que sean complementarias y secuenciales.
Integracién poténcial aspectos socio-econdémicos.
Coeficiente costo IICA/beneficio entidad,

Grado de esfuerzo conjunto personal Zona Norte y con
IICA y otros.

Grado de atraccién financiera y técnica fuera del IICA,
Grado en que estd dentro de intereses/;rofesionales y

especialiﬁégel personal del IICA-Zona Norte.
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ANEXO "D"

LINEAS PRIORITARIAS DE ACCION DEL PROGRAMA BASICO 1II

Efraim Morales *

(Documento de Trabajo para la XII Reunién de
Directores, Setiembre 15-21, 1969, Argentina)

RESUMEN

Propésito y Contenido

El informe adjunto ha sido preparado siguiendo instruc-
ciones del Director de la Oficina de Planeamiento, de conformidad
con indicaciones del Director General. Tiene como propésito funda-
mental sugerir un orden 18gico en que pudieran mejorarse los dife-
rentes elementos componentes del Programa Bdsico IIl. Con fines
puramente ilustrativos se incluyen adem4s algunas consideraciones
sobre la orientacidn y contenido del programa.

Los elementos considerados y el orden en que han sido
tratados es el siguiente:

a. objetivos y alcances del programa

b. criterios para la seleccién de instituciones

c. contenido del programa hemisférico

d. adaptacién y ejecucién del programa hemisférico

e. revisidén de resultados y reorientacién del programa

* Especialista en Planificacién, Oficina de Planeamiento de la
Direccién General,
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De acuerdo-«on mi propia experiencia me he permitido
sugerir, en forma muy tentativa desde luego, un posible contenido
para los elementos (a), (b) y (c). Para esto he tratado de tener en
mente aquellas instituciones con las que he tenido la oportunidad de
colaborar directamente y las que he conocido a través del cumpli-
miento de mis funciones en el IICA., La adaptacién y mayor elabora-
cién que supone el punto (d) tendria que ser elaborada a nivel de cada
Zona y Centro. El punto (e), que no es otra cosa que la evaluacién,
produciria parte de la informacién que se requiere para actualizar
permanentemente tanto los programas regionales y de centro, como
el hemisférico.

Reconozco entonces las limitaciones del anflisis realiza-
do y en consecuencia, los fundamentos tan débiles de las conclusiones
que de él pudieran derivarse. Pero el caso es que no disponemos en
el IICA de un cuerpo de informacién debidamente organizado sobre el
estado actual, tendencias y necesidades del desarrollo institucional
de nuestros paises. Si este modesto esfuerzo tuviera al menos la vir-
tud de iniciar un intercambio de experiencias entre el personal direc-
tivo y técnico del IICA, considero que a corto plazo podriamos dispo-
ner de un Programa B4sico IIIl mucho mejor estructurado. Esto silo
convertirfa en una verdadera guia para orientar el establecimiento de
metas y la seleccién de proyectos y actividades para alcanzarlas,

En todo caso la orientacién y contenido del Programa B4si_
co III, al igual que los programas I y II, siempre serd un aspecto su-
mamente discutible, Deber4 ser lo suficientemente flexible para que
pueda ser adaptado ficilmente: 1) a nuestro conocimiento actualizado
sobre el desarrollo institucional de América Latina; 2) a los intere-
ses de los propios Gobiernos; y 3) a la politica y recursos del IICA,
Los tres son factores sumamente variables y seguirdn siendo condicio-
nes cambiantes a través del tiempo y para cada pais en particular,

Por otra parte, el impacto y mayor accptacién de las acti-
vidades del IICA depender4 en gran medida del éxito que obtengamos
en conciliar: la necesidad de mantener unidad en la politica del IICA,
con la necesidad de facilitar el que cada Zona y Centro adapte esa
politica a las circunstancias especiales del 4rea que le corresponde
atender., De la Direccién General deben seguir partiendo lineamientos
muy precisos sobre politica b4dsica; pero cstas determinaciones, a la
vez que dependerian en gran parte de la informacidén e iniciativas que
sc reciban de las unidades operativas, tendrian que ser normativas pa-
ra las decisiones que corresponderia tomar a los directores de cada
Zona y Centro. :
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Sintesis de las conclusiones y recomendaciones

a. Objetivos y alcances del programa (pidrrafos del 1 al 9)

En mi opinién este elemento debe ser definido con mayor
claridad, lo que supone:

1) Determinar si el concepto de "institucién'" a que nos
referimos es al organismo (s) o si se deben incluir
otros aspectos.

2) Determinar si nuestra accidn '"promotora, catalitica,
innovadora y multiplicadora' supone un determinado
grado de intervencién, aunque indirecta, desde luego,
en el proceso politico de ciertos paises.

He tratado de resolver el primer punto interpretando la
institucién como el organismo(s) correspondiente, pero separando pa-
ra efectos de andlisis '"factores internos' y '"factores externos' como
determinantes de su desarrollo. Para el segundo punto he partido del
supuesto de que el IICA no se pucde sustraer de participar en el pro-
ceso politico y de ahi la necesidad de tratar dec influir los "agentes'
que en una u otra forma ayudan a determinar el desarrollo de las ins-
tituciones.

b. Criterios para la seleccién de instituciones
(pdrrafos 10 al 13)

Esta definicién apenas si colocaria ¢l Programa Bé&sico
III al mismo grado de concrecién que ya han alcanzado los Programas
Bisicos I y II. He utilizado los mismos criterios desarrollados por el
IICA-CIRA durante varias reunioncs en que tuve la suerte de particie
par y que aparecen en el documento '"Bases para el Plan de Cinco
Afios - Grupo IICA-CIRA'" piginas 2 a 4, presentado ¢n marzo de 1968
a la Direccién General,

De la aplicacién de los criterios mencionados se seleccio-
narfan para efectos de atencién preferencial por partc del IICA, las
instituciones que tuvieran a su cargo el cumplimiento de las siguien-
tes funciones:
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1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)

Formulacién de politicas agropecuarias
Planificacién nacional y del sector agropecuario
Reforma de la tenencia dec la ticrra
Comercializacién

Asociativismo rural

Crédito

Asistencia técnica



Digitized by GOOS[Q



0t € € 2z 2 € I 1 € 11273 2p ®xdwoo £ OJUITWIEPUIIT 2
2p soarjeurrou £ sorxejunjoa soydazay | -
o1 € 4 € € I I 4 € erieide eUIOjoI B[ 9p UQIOOWOI - °
v1 € € € (4 € (4 € € uQIdeZIUO[O) .
Tt € 1 P4 4 € € Z € Teuotdeu ugQrdeWweIdolrg - °
¥i € € 2 4 € € € € §9[eINnd sojudTWRIUISY ~ *
ot € I ¢ I € € 1 € seanyerado sopepljus op ugioeziueday o
L [4 1 2 13 € I I 2 ugioersiday
elieldy eulJdoja

21 € I € € 1 € € € orxendadox3e 10302s [9p [BRUOID
-eIxado £ eAneIjsTUTWIT® uQroeZURIIO *
vi € € € Z p4 € 13 € . §0302401¢ 9p ugrdEMWIOT *

6 € I 4 1 € € I € 12anys offoxxesa(g Ip
®OI[O Op uQidemonyie £ ugQroturyog  °
otzencedoady 101025 :UQIDedIJIuey,

(8) (2) (9) (s) (¥) (€) (2) (1)
sooTWw
VoIl 'l VOII | pepnus|ouodos £
. wwumﬁcsmv Teuosiad | -a1oURU ojun( | omxyeueq soyerd sopep | euoz us UQIddy °p
q evIed | -13 UQID| -UOD 0OZ /VDII| -os sc3 | souors | Tyue ap | peprriq
TVLOL §9I23uy | =-dexyy|-Ianysyg 03509 | -oadsy | wewnig s9a3ju] | -eordy elIR}IIONId Boay A odwre)

OTX33TI
(e) °F 3tId

(0L61/11/9) ALYON VNOZ ‘III ODISVH VIAVEDOId

TIA SIAVAIAILDYV .. SOLOTXA0Yd NS ‘SOLDITX0Y¥Yd JA SHiDOJINI
SETLEISOd OWOD NOIDOV Jd SVIYVIIYOINd SVIYV Jd NOIDVATIVAT °V

ndu OXUNV



Digitized by GOOS[G



‘swns eped 3p ‘sduo(dusl ap ozawmu [2 ‘sojund g Iejmnb op orpawr 1od SBIOUIISJIP SBY ASI[3I U spw auod ag (g,
*uD OXaUuy 2 Owod awIojutl 9ju2s83xd 12 ud 9d91ede anb e381] B] 9p USULTA SOTID3TID S038H ~(¢€;

(sa2uo1d
-2ID0S® §8IJ0 UOD UQIDEUIPIOOD))
(uorsuagxa £
u91oe2313S9AUT 9P UQIDBUIPIOOD)
ST 13 ¢ € r4 € olquied 9p seroudde
s2[ op eAarjerado ugroeziuediosy °L1
BOIUDY J, BIOUIISISY
S I l [4 1§ 1 eloo1a8e oindas ap ugroowoxd °9[
el € € 2 Z Z o[[oxxesap 1o evied elodrade
031p2 1> 9p s031d940ad ap ugrouny ua
SEPEeNndap2 S'WIOU 9P UQIDBUIWIIA}dJ °GT
B[OD1I3Y O3PIID
el € 4 I € € eJ21UdQ3 BIOU93}sise ap A s0O
-TWQUOD2 §3UIJ UOD SOUOIDBIDOSE 9P
ugtdoezIUes 1091 A OJudTWIdAIqRIST ‘b1
8 2 € 1 € 2 ugrsaid ap sodni8 owod seursadured
S9UOIDBIDOS® 9P OJUITWIDI[qeIsd ‘€1
1[8Iny OWSIAI}RIDOSTY
TI l € 4 I (4 gsownsur ap uQldNqrI3sip £ ueIOONPp
-oxd ‘[0I3u0d ‘seWIOU ‘UQIdR[SIEIT 7]
6 € € 1 7 Z OopedJI3W [P Sa[eued SO[ ® I03dNp
-oxd oyanbad yap osadde [2 xejI(IORg °I1
UQTOBZI[RID I3WI0D
(enuyuo))



i
[ S



X

>




Digitized by GOOS[@



